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Teza de doctor in pedagogie, Specialitatea 531.02 Management educational,
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Structura tezei. Teza include: introducere, trei capitole, concluzii generale s§i recomandari,
bibliografie — 211 de surse, 14 anexe. In total, teza contine 135 de pagini text de baza, 43 de figuri, 21 de
tabele si 15 diagrame. Rezultatele obtinute sunt publicate in 22 de lucrari stiintifice.

Cuvinte-cheie: educatie, eficientd, management educational, resurse-nevoi educationale, stil de
conducere, schimbare, praxiologie, comportament, competenta, concept, decizie, model, cultura
organizationala.

Domeniu de studiu: Teoria generald a educatiei, managementul educational

Scopul cercetirii constd in conceptualizarea stilului de conducere a scolii 1n actualitate si elaborarea
Modelului praxiologic-managerial de conducere a scolii in perspectiva eficientei educatiei.

Obiectivele cercetarii: analiza evolutiei paradigmelor in educatie si management; Specificarea
conceptului de eficientd a educatiei si a praxiologiei conducerii scolii; evidentierea, structurarea,
tipologizarea stilurilor de conducere; determinarea dificultatilor in conducerea scolii si a criteriilor de
eficienta a stilurilor de conducere; fundamentarea stiintifica a Cadrului conceptual de percepere a stilului de
conducere a scolii n actualitate; elaborarea si valorizarea Modelului praxiologic-managerial de conducere a
scolii din perspectiva eficientei educatiei; specificarea influentei deciziei si  a culturii
organizationale/manageriale ca expresie a stilului de conducere si a eficientei educatiei.

Noutatea si originalitatea stiintific constad in: specificarea conceptelor de baza ale eficientei si
abordarea praxiologica a managementului scolii Tn contextul schimbarii; abordarea conceptului de
finalitate, ca ,rezultat”, ca ,rezultat al experientei”, ca ,valoare”; fundamentdrea stiintifica a Cadrului
conceptual-metodologic a stilului de conducere a scolii in actualitate si a Modelului praxiologic-managerial
de conducere a scolii din perspectiva asigurarii eficientei educatiei.

Problema stiintifici de importanta solutionati in cercetare constd in fundamentarea stiintifica a
Cadrului conceptual-metodologic a stiluilui de conducere a scolii Tn actualitate, valorificat in  Modelul
praxiologic-managerial de conducere a scolii din perspectiva eficientei educatiei, implementarea carora
contribuie la cresterea performantelor individuale si organizationale.

Semnificatia teoretica a cercetirii este determinatd de: analiza evolutiei paradigmelor educationale
si a managementului in contextul schimbarii; Specificarea teoriei organizdrii si comportamentului
individual/organizational din perspectiva praxiologica; analiza evolutiei teoriilor si metodelor de conducere,
tipologiei stilurilor de conducere si a efectelor sale; analiza resurse- nevoi educationale.

Valoarea aplicativa a lucrarii este reprezentatd de: abordarea managementului scolii din
perspectiva praxiologica cu specificarea taxonomiei actiunilor eficiente; argumentarea necesitatii de
redimensionare pe dimensiunile: relationala, metodologica, tehnica, sistemica; determinarea dificultatilor in
conducerea scolii in actualitate, conditiilor si factorilor de asigurare a eficientei educatiei in scoald prin
adaptarea stilului la situatie, mediu, context; specificarea deciziei si culturii organizationale ca expresie si
conditie a stilului eficient de conducere, elaborarea si valorizarea Modelului praxiologic-managerial de
conducere a scolii din perspectiva eficientei educatiei; specificarea deciziei si culturii organizationale ca
expresie de manifestare a stilului autentic de conducere eficienta.

Implementarea rezultatelor stiintifice s-a realizat prin diseminarea rezultatelor cercetarii teoretice
valorificate in  Modelul praxiologic-managerial de conducere a scolii din perspectiva eficientei educatiei,
valorizat in cadrul investigatiilor intreprinse, a experimentului secvential si stdiilor de caz realizate, prin
intermediul comunicarilor la conferintele nationale si internationale (14) publicatiilor stiintifice (6),
seminarelor si intrunirilor metodice cu managerii scolari din judetul Galati, Roménia.



Annotation
Calin Iuliana
The style of school management from the perspective of educational efficiency
Doctoral thesis in pedagogy, Specialty 531.02 Educational management,
"lon Creanga" State Pedagogical University, Chisinau, 2021
Thesis structure. The thesis includes: introduction, three chapters, general conclusions and
recommendations, bibliography - 211 sources, 14 annexes. In total, the thesis contains 135 pages of text, 43
figures, 21 tables and 15 diagrams. The obtained results are published in 22 scientific papers.

Keywords: education, efficiency, educational management, educational resources and needs, leadership
style, change, praxeology, behaviour, competence, concept, decision, model, organizational culture.

Field of study: General theory of education, educational management
The aim of the research is to conceptualize the current school management style and to develop the
praxeological-managerial model of school management in the perspective of education efficiency.

Research objectives: analysis of the evolution of paradigms in education and management; specifying
the concept of efficiency of education and the praxeology of school management; highlighting, structuring,
typologizing of leadership styles; determining the difficulties in school management and the criteria for
efficiency of leadership styles; the scientific substantiation of the Conceptual Framework for perceiving the
current school leadership style; elaboration and valorisation of the praxeological-managerial model of school
management from the perspective of the efficiency of education; specifying the influence of the decision and
the organizational / managerial culture as an expression of the leadership style and the efficiency of the
education.

The scientific novelty and originality consists in: specifying the basic concepts of efficiency and the
praxeological approach of school management in the context of change; approaching the concept of finality,
as “result”, as “result of experience”, as “value”; the scientific substantiation of the Conceptual-
methodological Framework of the current school leadership style and of the praxeological-managerial Model
of school management from the perspective of ensuring the efficiency of education.

The scientific problem of importance solved in the present research consists in the scientific
substantiation of the Conceptual-methodological Framework of the current school leadership style,
capitalized in the praxeological-managerial model of school management from the perspective of the
efficiency of education, whose implementation contributes to increasing individual and organizational
performance.

The theoretical significance of the research is determined by: the analysis of the evolution of the
educational paradigms and of the management in the context of the change; specifying the theory of
organization and individual / organizational behaviour from a praxeological perspective; analysis of the
evolution of leadership theories and methods, the typology of leadership styles and its effects; educational
resource-needs analysis .

The applicative value of the paper is represented by: the approach of the school management from a
praxeological perspective with the specification of the taxonomy of efficient actions; arguing the need for
resizing on the dimensions: relational, methodological, technical, systemic; determining the difficulties in
running the school today, the conditions and factors needed to ensure the efficiency of school education by
adapting the style to the situation, environment, context; specifying the decision and organizational culture as
an expression and condition of the efficient leadership style, elaboration and valorization of the
praxeological-managerial model of school management from the perspective of efficiency in education;
specifying the decision and organizational culture as an expression of the manifestation of the authentic style
of efficient leadership.

The implementation of scientific results was achieved by disseminating the results of theoretical research
capitalized in the praxeological-managerial model of school management from the perspective of education
efficiency, valued in investigations, sequential experiment and case studies, through communications at
national and international conferences (14 ) scientific publications (6), seminars and methodical meetings
with school managers in Galati County, Romania.
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INTRODUCERE
Actualitatea si importanta temei. Evolutia lumii contemporane cu toate schimbarile si

provocarile sale specifice impune o gestionare a problemelor actuale si de perspectiva intr-0
maniera manageriala moderna.

Or, invatamantul ca factor decisiv al dezvoltarii sociale implica un management autentic,
real, de calitate intru solutionarea multiplelor probleme aparute 1in procesul de edificare a unei
societati democratice bazate pe cunoastere si informatizare, in realizarea noilor obiective
educationale. Gradul de complexitate a problemelor si noile provocari nu mai acceptd o simpla
administrare de naturd autoritar-birocraticd, un management contraficut care mai persista si in
invatamant, deoarece acesta nu mai satisface evolutia societatii moderne si nici organizatia scolara
in care activam. E nevoie de o noud viziune in promovarea unui management centrat pe om, pe
competente pentru a asigura performante inalte nu doar pentru un numar restrdns de oameni ci
pentru majoritatea angajatilor, membrilor organizatiei, indivizilor, fapt care face posibila
competitivitatea in conditiile exigentelor sociale si individuale mereu in crestere. In prezent,
accentul se pune tot mai mult pe capitalul uman, dezvoltarea si valorificarea potentialului resurselor
umane, crearea de conditii pentru o activitate performantd, ceea ce implicd o pregatire sociala
profesionald in management a conducatorilor de toate nivelurile, promovarea unui stil de conducere
progresiv §i eficient, care plaseazd in prim plan omul ca valoare suprema, interesele si optiunile
acestuia, nevoia de a se realiza, a se implini in viata. Faptul ca de particularitatile stilului de munca
al managerilor in educatie depinde evolutia pozitiva a sistemului educational, buna functionare a
organizatiei scolare, strategia dezvoltarii si performantele scolii, calitatea educatiei elevilor se
intelege si se constientizeaza tot mai mult, precum si convingerea in oportunitatea profesionalizarii
conducerii la toate nivelurile sistemului de invatamant. Pozitia actuald a directorului de scoalad
raportata la sistemul educational este determinatd de modificérile din afara sistemului precum si din
interiorul acestuia cu raportare la mediul social 1n care este ancorata scoala. Acest fapt implica un
continut nou atat al managementului educational cat si al stilului de conducere ca principal factor ce
inspird si mobilizeaza toti actantii educationali.

Astfel, stilul de conducere care reprezinta ,,modul concret de jucare a unui rol, de
transpunere efectiva in plan comportamental a exigentelor ce deriva din statutul de conducator”
[M. Zlate, 194] este atat de important incat cele mai multe dintre teoriile conducerii, pornesc de la
stilul de conducere si se ,,invart” in jurul lui sau ajung la el. Cu referire la cele vizate vom analiza
stilurile de leadership definite, avandu-se in vedere politicile, identificarea instrumentelor si

tehnicilor etapizat, repartizarea atributiilor si pozitia raportata la critici si aprecieri. Raportandu-se la
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aceste caracteristici numerosi cunoscatori in domeniu au elaborat variate tipologii ale stilului de

conducere.

Descrierea situatiei in domeniul de cercetare si identificarea problemei de cercetare.

Directiile de cercetare ale stilului managerial din punct de vedere comportamental urmaresc:
abordarea functionala (stilul autoritar, permisiv, democratic), care se bazeaza in principal pe relatia
managerului cu ceilalti angajati fara referire la structura persoanei; abordarea structurala care
percepe stilul de management din punct de vedere al persoanei (aptitudini, temperament, caracter —
personalitate), dar si abordarea situationala ca expresie a unui echilibru intre structura si
comportament si urmareste dimensionarea conducerii pe obiective, competente, centrarea pe
sarcind, relatii umane, performanta.

Am remarcat, in acest sens, contributiile si preocupdrile savantilor in domeniu analizei
stilului de conducere, din literatura specifica [11,13,20, 33, 59,71,104,112,137,139, 184, 194, 195,
204]: M. Zlate, S. losifescu, S. Cristea, C. Zamfir, E. Joita, V. Cojocaru, D. Patrascu, A. Ghicov, S.
Baciu, A. Cara s.a. precum si din literatura internationald: R. Lippitt, R. Blake, J. S. Mouton, R.
White, T. Herseni s.a.

Analizand ideile si percetiile acestora apreciem ca managementul si leadership-ul Tn sistemul
educational, si implicit stilul de conducere au rolul de a contribui la indeplinirea sarcinilor din
organizatia scolara in conditiile transformarii rapide a societatii, iar eficienta, asa cum precizeaza P.
Druker ,,trebuie si poate sa fie” [87] un dezidert din ce in ce mai important.

Calitatea educatiei este influentatd in principal de eficienta acesteia care alaturi de
eficacitate, performantd, efectivitate, reusitd, randament, concordantd dau masura ,,Jucrului bine
facut” transformat in prioritate nationald.

Am considerat a fi de o deosebita importanta abordarea managementului din punct de vedere
praxiologic, tindnd cont de diferitele abordari teoretice ale managementului educational si a
conducerii prin stilul practicat (abordarea sistemica, situationald, procesuald). Abordarea
praxiologica a managementului contribuie la imbunatatirea stilului de conducere si la cresterea
eficientei actului educational.

In abordarea praxiologici a managementului educational am avut in vedere aspecte
importante prevazute de legislatia in domeniul educational din R. Moldova si Romania.

Perspectiva abordarii praxiologice a managementului si a stilului managerial cu orientare
spre eficienta educatiei rezida tocmai din realizarea scopurilor si obiectivelor educationale prin
analiza anumitor orientari si directii de actiune in societatea actuald, o societate a cunoasterii si a

informatiei.
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Pornind de la teoria generala a praxiologiei indicam faptul ca orice actiune eficientd implica
o gandire, o pregatire si mai ales o desfasurare in conditii optime. Conducatorul unitatii scolare
trebuie, in aceste conditii, sd aplice un leadership de autenticitate, real, armonizant in asa fel Incat
aspiratiile individuale sd se suprapund in mare parte cu obiectivele institutionale creandu-se
premisele prentru succes si progres.

Cercetarea pe care am propus-o are valoare operationald si metodologicd cu o mare
aplicabilitate n practica manageriala.

Aceasta vine sa defineasca si sd consolideze aspectele practice ale managementului
educational prin repozitionarea lor in raport cu structura si varietatea actiunilor manageriale.

Stilul de conducere, abordat din perspectiva praxiologica oferd posibilitatea apropierii
stiintei de practica, intre teorie si practica manageriala. Abordarea praxiologica are ca obiect de
cercetare actiunea socio-umana, iar scopul de a cerceta conditiile de care depinde eficienta maxima
a educatiei reprezintd in gandirea pedagogica si manageriald una dintre directiile de cercetare in
educatie. Pornind de la aceste considerente, am definit problema cercetirii: determinarea
conditiilor si factorilor de asigurare a unei educatii eficiente prin promovarea unui stil de
conducere centrat pe resursa umand Si pe valoarea profesionala prin competente, care sa ducd in
mod progresiv la eficienta, atit la nivel microinstitutional cat si la nivel macroinstitutional.

Directiile de solutionare a problemei vizate integreaza actiuni, precum:

-reconectarea stilului de conducere la noile realitati si directii;

-realizarea concordantei intre politicile educationale si scopurile organizationale;

-profesionalizarea actului managerial prin inldturarea diferentelor dintre teorie si practica;

-centrarea managementului pe individ ca facilitator al performantei individuale si
organizationale prin reorientarea directiilor si strategiilor.

Obiectul cercetarii il constituie procesul de armonizare a stilului de conducere a scolii cu
schimbarile parvenite in Invatdmant in perspectiva eficientizarii actului de conducere.

Scopul cercetarii consta in: conceptualizarea stilului de conducere a scolii in actualitate si
elaborarea Modelului praxiologic- managerial de conducere a scolii din perspectiva eficientei
educatiei.

Obiectivele cercetarii:

e analiza evolutiei paradigmelor in educatie si management;

e specificarea conceptului de eficientd a educatiei si a praxiologiei conducerii scolii;

e evidentierea, structurarea, tipologizarea stilurilor de conducere;

e determinarea dificultatilor in conducerea scolii si a criteriilor de eficienta a stilurilor de conducere;
e fundamentarea stiintifica a Cadrului conceptual-metodologic de percepere a stilului de conducere

a scolii din perspectiva eficientei educatiei;
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eclaborarea si valorizarea Modelului praxiologic-managerial de conducere a scolii din perspectiva
eficientei educatiei,

e specificarea influentei deciziei si a culturii organizationale/manageriale ca expresie a stilului de
conducere si a eficientei educatiei.

Ipoteza cercetirii: Stilul de conducere a scolii poate sa contribuie la eficienta educatiei in
cazul in care se asigura o conducere moderna si autentica a scolii prin: (1) racordarea actului de
conducere la contextul socioeducational actual, (2) mobilizarea si utilizarea rationalda a tuturor
resurselor (umane, materiale, financiare, informationale, de timp) la realizarea obiectivelor
educationale ale scolii, (3) promovarea unui management cooperant bazat pe competente si (4)
instituirea unei culturi organizationale/manageriale autentice, de armonizare a intereselor
individuale si organizationale orientate spre rezultate performante si satisfactie.

Sinteza metodologiei de cercetare si justificarea metodelor de cercetare alese.

Am propus in cercetarea noastra fundamentarea teoretica si metodologica a stilurilor de
conducere 1n actualitate din perspectiva eficientei educatiei, identificarea conditiilor si factorilor de
eficientizare a stilului de conducere in cresterea calitatii actului educational si de conducere,
elaborarea si validarea Modelului praxiologic-managerial de conducere eficienta a scolii pe baza de
competente. Abordarea teoretica a cercetarii a avut drept repere:

e doctrinele manageriale: scoala managemntului stiintific (E. Taylor), scoala administrativa (H.
Fayol), scoala relatiilor umane (E. Mayo, H. Maslov, D.Mc. Gregor), scoala comportamentala
(C. Argyris, R. Likert, F. Herzberg), scoala cantitativa (A. Kaufman, J. Star s.a) concepute intr-0
viziune criticd modernd: abordare praxiologica, abordare procesuald, abordare sistematica,
abordare situationala.

e teoriile de baza ale conducerii si ale managementului modern: eficacitatii conducerii (F. E.
Fiedler), teoria functionala (J. Adair), teoria contingentd a organizatiilor (Lawrence si Lorsch),
teorii comportamentaliste si cu referinta la cultura organizationala.

eteorii privind stilul de conducere, tipologizarea stilurilor de conducere si instrumentele de
determinare a eficientei (F. Fiedler, K. Lewin, R. Lippitt, Blake, Mouton, Redin).

e teoriile eficientei actiunii umane (T. Kotarbinscki, T. Parsons, G. Ruth Benedict, V. Pareto, E.
Durkheim, M. Weber); teorii ale comunicarii si motivatiei; legislatia cu privire la invatamdntul
romanesc si european, Curriculum scolar, documente si acte normative ale Ministerului Educatiei
Nationale.

Metodele de cercetare sunt specifice domeniului examinat si intrunesc:

Documentarea stiintifica realizatd prin analiza si sinteza teoreticd, generalizare si sistematizare.

Sondajul de opinie, chestionare, studiu de caz aplicate in scolile din judetul Galati, Romania;

Metode grafice si matematice folosite in analiza si interpretarea datelor; analiza comparativa.
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Noutatea si originalitatea stiintifici consta in: specificarea conceptelor de baza ale
eficientei educatiei si abordarea praxiologicd a managementului scolii in contextul schimbarii;
abordarea conceptului de finalitate, ca ,rezultat”, ca ,rezultat al experientei”, ca ,,valoare”;
fundamentarea stiintifica a Cadrului conceptual-metodologic a stilului de conducere a scolii in
actualitate si a Modelului praxiologic-managerial de conducere a scolii din perspectiva eficientei
educatiei.

Problema stiintifici de importanti solutionata in cercetare constd in fundamentarea
stiintifica a Cadrului conceptual-metodologic a stilului de conducere a scolii in actualitate,
valorificat in Modelul praxiologic-managerial de conducere a scolii din perspectiva eficientei
educatiei, implementarea cdrora contribuie la cresterea performantelor individuale si
organizationale.

Semnificatia teoretici a cercetarii este determinatd de analiza evolutiei paradigmelor
educationale si a managementului in contextul schimbarii; specificarea teoriei organizarii si
comportamentului individual/organizational din perspectiva praxiologica; analiza evolutiei teoriilor
si metodelor de conducere, tipologiei stilurilor de conducere si a efectelor sale; analiza resurse-
nevoi educationale.

Valoarea aplicativi a lucrarii este reprezentatd de: redimensionarea managementului scolii
din perspectiva praxiologicd pe dimensiunile: relationald, metodologicd, tehnicd, sistemicd; cu
specificarea taxonomiei actiunilor eficiente; determinarea dificultatilor in conducerea scolii in
actualitate; conditiilor si factorilor de asigurare a eficientei educatiei in scoala prin adaptarea stilului
la situatie, mediu, context; elaborarea si valorizarea Modelului praxiologic-managerial de conducere
a scolii din perspectiva eficientei educatiei; specificarea deciziei si culturii organizationale ca
expresie de manifestare a stilului autentic de conducere eficienta.

Implementarea rezultatelor stiintifice s-a efectuat prin diseminarea rezultatelor cercetarii
teoretice valorificate in Modelul praxiologic-managerial de conducere a scolii din perspectiva
eficientei educatiei, valorizat In cadrul investigatiilor intreprinse, a experimentului secvential si
studiilor de caz realizate, prin intermediul comunicdrilor la conferintele nationale si internationale
(14), publicatiile stiintifice ( 6 ), seminarelor cu managerii scolari din judetul Galati, Romania.

Sumarul compartimentelor tezei

In Introducere sunt prezentate actualitatea si importanta temei abordate in cercetare,
descrierea situatiei in domeniul de cercetare si identificarea problemelor de cercetare, scopul
cercetarii, obiectivele cercetarii, ipoteza cercetarii, sinteza metodologiei de cercetare si justificarea
metodelor de cercetare alese.

Tn primul capitol, Perspective de abordare a managementului educational in contextul
schimbarii si a eficientei educatiei, se abordeazd evolutia paradigmelor educatiei si a
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managementului in evolutie, managementul scolii in contextul schimbarii si analiza resurse- nevoi
educationale, comportamentul individual si organizational in perspectiva eficientei si abordarea
praxiologicd a managementului scolii cu specificarea taxonomiei actiunilor eficiente. In aceasti
ordine de idei, o analizd de ansamblu a evolutiei paradigmelor de dezvoltare a Invatamantului
constatd cd acestea au provocat schimbari majore in educatie, dar si In evolutia sistemului de
conducere prin schimbarea paradigmelor respective, care denota schimbarea acestora in functie de o
anumitd conceptie despre om, filozofie a educatiei. Se aduc argumente ca stilul de conducere
conceput ca ,, modul concret de jucare a unui rol, de transpunere efectiva in plan comportamental a
exigentelor ce deriva din statutul de conducator” [M. Zlate, 194] este conditionat de managementul
scolii aplicat intr-un anumit context social-pedagogic care in coditiile schimbarilor din invatamant,
necesitd 0 reconceptualizare pe dimensiunile: relationald, metodologica, tehnologica, siStemicad,
respectiv a functiilor scolii (tehnice-economice, politice,socio-umane, culturale, educationale) in
perspectiva eficientei educatiei, ceea ce reclama schimbare de comportament individual si
organizational.

Astfel, se abordeaza conceptul de eficienta a educatiei care semnifica raportul dintre
rezultate si resurse, relatia dintre eficacitate si economicitate, efortul depus pentru a obtine
rezultatul scontat. In context, se examineaza analiza resurse-nevoi educationale, sintetizate n
lucrare (Tabelul 1.2), corespondenta dimensiunii educative si dimensiunii economice. In perspectiva
obtinerii cresterii eficientei educatiei, se considera oportun ca de rand cu abordarile cunoscute ale
managementului educational (sistemica, procesuald, situationald), in conditiile de schimbare si
satisfacere a nevoilor educationale cu resurse optime, si ne focalizam mai mult atentia asupra
abordarii praxiologice a managementului educational, implicit a stilului de conducere, care
reclama o taxonomie de recomandari, principii si sugestii specificate in lucrare care stabilesc norme
ale actiunii eficiente privind managementul scolii, inclusiv, procesul de invatamant, care vin sa
asigure ,,lucrul bine facut” prin: a) apel la eficientd, b) precizie si economicitate; C)constiinciozitate
[132]. Astfel, perspectiva praxiologica necesitd regandirea comportamentului managerului n
situatii de schimbare, care poate fi eficient si efectiv in anumite conditii Specificate in lucrare
(Tabelul 1.4) si reclama respectarea unor principii de obtinere a performantei: Principiul definirii
obiectivelor; Principiul stabilirii prioritatilor; Principiul fixarii termenelor, Principiul gestiunii
timpului; Principiul sinergiei.

Cel de-al doilea capitol Fundamente teoretice si metodologice ale stilurilor de conducere
a scolii in perspectiva eficientei educatiei face referire la fundamentele teoretice si metodologice
ale stilurilor de conducere pornind de la teoriile si metodele conducerii, tipologia stilurilor de
conducere si continudnd cu determinarea factorilor de influenta asupra stilurilor de conducere si
sintetizarea dificultatilor in conducerea scolii in actualitate, acestea constituind baza stiintifica
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pentru specificarea Cadrului metodologic-managerial a stilului de conducere a scolii in actualitate si
elaborarea Modelului praxiologic-managerial de conducere a scolii din perspectiva eficientei
educatiei. Astfel, este analizatd evolutia teoriilor conducerii (teoriile personologice, teoriile
comportamentiste, teoriile situationale primare, teoriile contingentei, teoriile cognitive, teoriile
interactiunii sociale), precum si metodele de conducere, activitate urmata de o analiza cuprinzatoare
a tipologiei stilurilor de conducere, urmatd de prezentarea rezultatelor investigatiilor facute cu
referinta la efectele practicarii unui anumit stil de conducere care se constata ca depinde de situatie,
mediu, context, dar pentru obtinerea eficientei educatiei necesita a determina factorii de influenta si
conditiile reale. In aceasti perspectiva, acceptand afirmatia lui Im. Kant c¢i ,,Orice cunoastere
reclama un concept, oricdt de nesigur” [apud 188] si consideratiunile lui S. Cristea ca ,.eficienta
structurilor de conducere pe verticala si orizontala sistemului de invatamant depind de capacitatea
organizationald/institutionald a acestora de raportare la functiile manageriale principale de
planificare-organizare, orientare-indrumare si reglare-autoreglare a activitatilor specifice
domeniului” [76] s-a purces la elaborarea unui model conceptual cu valoare de ideal-tip. Astfel,
avand la baza teoriile conducerii/stilurilor de conducere, teoria intereselor de cunoastere a lui J.
Habermas si teoriile taxonomiei rezultatelor, Tn special, teza ca ,,educatia insasi este o finalitate",
finalitate conceputa ca ,,rezultat”, ca ,,rezultat al experientei”, ca ,,valoare” si avand in vedere cele
,doud dimensiuni complementare ale idealului educational: dimensiunea sociald - dimensiunea
psihologica” s-a fundamentat stiintific Cadrul conceptual-metodologic de percepere a stilului de
conducere a scolii in actualitate, care specificd contributia stilului de conducere la eficienta
scolii/eficienta educatiei. Acest deziderat reclama asigurarea efortului coerentei interne a tuturor
factorilor organizatiei scolare implicati (angajare, motivare, structuri si organizare, stil managerial,
evaluarea competentelor, consens si viziune impdrtdsitd), inclusiv a parintilor si comunitatii,
specificarea caracteristicilor elevilor si a institutiei pe ansamblu (capacitatea institutionala, politicile
si strategiile promovate, gradul de competentd si satisfacere a corespondentei ,,nevoi-resurse”,
,cerinte-oferte”, functionalitatea structurilor responsabile de evaluare a calitatii etc.), aprecierea
culturii organizationale, a managementului implementarii curriculumului scolar si de manifestare a
autonomiei institutionale, pedagogice Tn realizarea unui proces de invatamant eficient si de calitate.
Ca urmare, Cadrul conceptual-metodologic a stilului de conducere a scolii in actulitate, factorii
care conditioneaza eficienta educatiei sunt integrati intr-un Model praxiologic-managerial a
conducerii scolii din perspectiva eficientei educatiei, care reclamad o structurad de tipul celor
,»organice” si nu ,,mecaniciste” ce asigura trecerea de la managementul ,,bazat pe post”, in care
angajatul are un rol pasiv, la managementul ,,bazat pe competente”, in care acesta joaca un rol activ,
ceea ce necesitd o altd paradigma a conducerii, cea a promovarii unui management bazat pe
competente in contextul prioritizdrii educatiei centrate pe elev si a formarii de competente, abordarii
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praxiologice a functiilor managementului scolii si a procesului de invatamant cu specificarea unei
taxonomii de actiuni eficiente.

Cel de-al treilea capitol Impactul stilului de conducere asupra eficientei educatiei
concentreaza atentia, asupra oportunitatii eficientizarii conditiilor din scoald - Dezvoltarea
personalului; Implicarea personalului; Documentarea si reflexia; Conducerea; Coordonarea;
Planificarea; Stabilirea obiectivelor; Schimbarea structurii; Rolurile; Relatiile - evidentiate de
investigatiile efectuate, care denotd nevoia unei schimbarii mai hotarate in sensul conducerii de ,,tip
managerial”, de reconceptualizare a finalitatilor pedagogice din perspectiva constructivista si a
competentelor (Tabelul 3.1), implicit a procesului de proiectare-planificare-organizare si
desfasurare a procesului educational.

Or, proiectarea pedagogicd in actualitate trebuie sa specifice clar obiectivele si finalitatile
educatiei, dar si resursele care sunt mai limitate, pentru obtinerea rezultatelor maxime si asigurarea
satisfacerii cat mai depline a nevoilor sociale si individuale in educatie. Nevoia cunoasterii si
adaptarii in cererea de studii, fenomenul si conceptul de piata a educatiei devine de maxima
importantd pentru determinarea strategiei institutiei de Invatamant pentru a fi in concordanta cu
cerintele sociale, piata muncii.

In context, sunt specificate tendinte si orientiri privind optimizarea procesului de
invatamant (strategii de diferentiere care redau trecerea de la "o scoala pentru tofi" la “o scoala
pentru fiecare”). Experimentul secvential/studiul de caz realizat cu privire la efectele aplicarii
Modelului praxiologic-managerial a conducerii scolii din perspectiva eficientei educatiei CuU
referinta la nivelul de educabilitate al elevilor adevereste viabilitatea acestuia, valentele sale practice
consistente in contextul examinat, Tn special, performantele elevilor in raport cu criteriile de calitate
stabilite si in comparatie cu cele de la nivel de judet si national.

Astfel, presupozitia generala a cercetarii, ipoteza acesteia, specificata de evidentierea
eficientei educatiei prin practicarea unui stil de conducere autentic care sa determine schimbare,
sa stimuleze armonizarea relatiilor interumane, sa abordeze resursele in context §i vizionar in

vederea satisfacerii nevoilor de educatie, Obtinerii de progres, eficientd este realizata.
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1. PERSPECTIVE DE ABORDARE A MANAGEMENTULUI
EDUCATIONAL IN CONTEXTUL SCHIMBARII SI A EFICIENTEI
EDUCATIEI

1.1. Paradigme ale educatiei si a managementului in evolutie

Edificarea unui societati democratice bazate pe cunoastere si informatizare necesita un
invatamant performant, de calitate care sd contribuie din plin la dezvoltarea potentialitatilor
individuale, valorilor democratiei si economiei de piatd prin pregatirea cadrelor de inalta calificare.
Or, provocarile lumii contemporane — societatea cunoasterii, globalizarea, postmodernismul,
digitalizarea etc. specifice epocii postindustriale fac sa creasca vertiginos importanta cunoasterii si a
inovatiei, a utilizarii tehnologiilor informationale si deci, a cresterii competitivitatii Tnvatimantului,
calitatii acestuia ca baza fundamentald pentru evolutia progresiva a societatii moderne. Adaptarea
invatamantului la schimbarile rapide in contextul acestor provocari implica transformari radicale in
conceptia, viziunea Invatamantului modern, constientizarea rolului si a importantei acestuia in
supravietuirea si asigurarea calitatii vietii. Din aceastd perspectiva investitiile In invatamant, in
educatie, sunt nu doar profitabile ci absolut necesare, deoarece capitalul intelectual devine sursa
fundamentald a prosperitatii substituindu-1 esential pe cel fizic. Tinand cont de progresul tehnologic
si informational, capitalul intelectual domina in emergenta cunoasterii, invatare si ,,producerea” de
invatare, care tradusa in actiune devin imperative dezirabile ale timpului. Astfel, intr-o lume a
schimbarii §i competitiei, rolul si responsabilitatile educatiei sunt cruciale in dezvoltarea /
prosperarea individuald si sociala, fapt care concentreaza atentia tuturora asupra starii de lucruri in
acest domeniu, evidentierii situatiei de moment pentru comparare cu nevoile sociale si individuale,
in special, de compatibilizare a invatamantului din Romdnia si Republica Moldova la valorile
europene, la invagamantul modern.

In context, trebuie si mentiondm ci traim intr-o perioada de timp marcati de schimbarea de
paradigme. Paradigma reprezintd un model, o schemd, un sistem de referintd, un construct de
percepere a realitatii. Schimbarea de paradigme necesita o rupere de vechile deprinderi, obisnuinte.
Din perspectiva dezvoltarii invatamantului sunt cunoscute trei paradigme care au provocat
schimbatri si in sistemul de conducere intr-o perspectiva evolutiva [78, 79, 106].

Prima paradigma a invagamantului este axata pe transmiterea de cunostinte, a unor modele
prestabilite, bazate pe memorare si reproducere cu specificul sau de organizare pe sistemul de
instruire la clasa-lectie. Specific acestei paradigme este si sistemul de conducere administrativ,
autoritar-birocratic, de impunere, centralizat pe functionare si luarea de decizii centralizate.

Cea de-a doua paradigma are in vedere invatamantul, educatia ca loc de multiplicare a

capacitatilor individuale pornind de la o analizd cognitiva a dezvoltarii, considerata ca fiind
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,paradigma instruirii problematizate”. In acest sens, managementul urmireste crearea conditiilor
pentru a valorifica potentialul uman.

Cea de-a treia paradigmad consideratd ,culturala” are semnificatii in proiectarea
invatdmantului bazat pe competente si implicit promovarea unui stil de conducere bazat pe
competente. Acesta stimuleazd mediul educational si interesul elevilor pentur cunoastere, instruire
si autoinstruire.

In societatea actuald, tendinta de consolidare este a celei de-a treia pardigme.

Orientarea spre formarea unei personalitafi libere, creatoare, independente si deschise
capabile sd ia decizii de sinestatator, sa-si faureasca propriul destin, semnifica nivelul de
autoconducere, autoguvernare individuald, gradul de libertate in educatie si asumare a
responsabilitatii fatd de rezultatele acestei actiuni, consolideaza si faciliteazd autodeterminarea,
autorealizarea individului. Or, aceste deziderate pot fi realizate doar in conditiile unei educatii de
calitate, care dupa cum remarca Vlad Paslaru ,,inseamna calitatea fiinfei umane, esenta acesteia, iar
calitatea fiintei umane se masoara cu cea a atitudinii sale fatd de lumea in care traieste si fata de
sine-parte si conditie de existentd a acestei lumi” [167, p. 19]. Tn context, J. K. Galbraith
mentioneaza ca ,,educatia trebuie sa indeplineascd doud functii vitale. Prima, care sd le permita
oamenilor s se autoguverneze in mod inteligent si cea dea doua, care sa le facd posibild incercarea
satisfactiei depline de viata trdita” [apud 59, p. 11].

Scoala este structura fundamentald in sistemul educational care pune bazele educatiei,
formarii personalitdtii n devenire. Functionarea strategica a acesteia se desfasoara in prezent intr-un
nou context social-pedagogic, marcat de procesele democratizarii si a calitatii. Tot mai mult ne
convingem de faptul ca calitatea vietii este conditionata de calitatea educatiei. Or, tocmai Codul
educatiei si Strategia dezvoltarii invatamantului in R. Moldova ,,Educatia 2020” [58, 91],
precum si Legea Educatiei Nationale nr.1/2011 din Roménia [133] cu modificarile si
completarile ulterioare reprezintd politicile educationale si cadrul legislativ-normativ de baza in
actualitate, care jaloneaza noi perspective de avansare a invatamantului in acest spatiu socio-cultural
ntr-un nou context social-pedagogic sub semnul calitatii.

Inovatiile acestor documente de importanta sociald vizeaza:

e conceperea educatiei din perspectiva democratica si a valorilor autentice;

e structura si continuturile Invatamantului la toate nivelurile;

e promovarea unui ideal educational adecvat valorilor democratice si intereselor, optiunilor
individuale;

e acceptarea unor principii educationale proprii unei societdti democratice bazate pe cunoastere si
informatizare;

o standardele educationale si standardele de formare profesionala;
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e promovarea unui curriculum scolar si universitar bazat pe competente;

e conceperea evaluarii performantelor elevilor si studentilor Intr-o formuld noua;
e regandirea metodologiei de formare profesionala a cadrelor la toate nivelurile;
e promovarea unui management democratic si eficient etc.

Astfel, cadrul conceptual-legislativ existent prevede o0 renovare globala a invatamdntului, in
special, o renovare conceptuald, renovare metodologicd, renovare tehnologicd, renovare
praxiologica, orientata spre racordarea invatamantului si societatii la valorile europene si general-
umane.

Progresul civilizatiei contemporane, explozia informationald impune schimbari radicale in
educatie, pornind de la scoald, aceasta cunoscand, n ultimul deceniu, o continud transformare si
dezvoltare sub aspectul continutului, metodologiei si strategiei didactice, avind drept reper
didactico-metodic formarea de competente. In context, au aparut noi concepte de o deosebiti
importantd in activitatea cadrelor didactice: ,,educatia centrata pe copil”, , invatarea prin
descoperire”, , inteligenta emotionala”, , formare/dezvoltare de competente”, , didactica axata pe
competente”, , performanta scolara si performanta sociala”, , standarde educationale”,
., parteneriat educational "etC., care imprima actului educational si activitatii didactice si de
management o noud conotatie. Pentru ca tinerii sa paseasca in ritmul accelerat al schimbarilor
tehnologice si sociale, acestia au nevoie de aptitudini creative, aptitudini care sunt la fel de
esentiale, ca si citirea, scrisul si operatiile matematice. In timpul dominatiei informatiilor si
contextului cresterii continue a complexitdfii problemelor vitale ce urmeaza a fi rezolvate,
creativitatea devine una dintre principalele trasaturi ale comportamentului omului contemporan.

Pentru realizarea acestor sarcini este nevoie de un sistem educational modern, care ar
corespunde cerintelor sociale si optiunilor individuale. Or, realizarea prevederilor Codului educatiei
si a Strategiei ,, Educatia 2020” [58,91], indeosebi, a finalitatilor educationale centrate pe formarea
de competente si asigurarea calitatii, impun o noud viziune asupra activitatii cadrului didactic,
conducerii scolii, descatusarea acestora sub toate aspectele pentru a-si realiza noile scopuri si
obiective educationale. Astfel, se impune o noud atitudine fatd de activitatea didactico-manageriala
din scoald care trebuie sincronizatd, adaptatd la renovarea conceptuala, curriculara, metodologica,
tehnologica a invatamantului.

Acest nou concept, mentioneaza S. losifescu, are nevoie de o noua baza teoreticd, de o noua
paradigma conceptuala care sa refundamenteze functiile educatiei §i care sa aiba in vedere
Ltriplarea” cadrului de referinta in functie de care judecam relevanta (si implicit, calitatea)
educatiei: , globalizarea”, , localizarea” §i ,, individualizarea” [118, p. 37]. Tn acest context, se
argumenteaza nevoia redimensiondrii tuturor functiilor scolii-tehnice si economice, socio-umane,

politice, culturale, educationale - la toate nivelurile sociale: individual, institutional, comunitar,
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societal si international (Anexa 1). Aceasta redimensionare a functiilor scolii in contextul lumii
moderne In schimbare, a provocdrilor actuale solicitd concurentd si competitivitate, unitate si
diversitate, dezvoltare individuala si profesionalda pentru oferirea intregului spectru de servicii
pentru comunitate, cultura comunicarii si colabordrii interpersonale, de grup, comunitard si
internationala, angajamentul pentru invatare prin toata viata, promovarea valorilor democratice,
dezvoltarea culturii si a educatiei globale.

Aceasti situatie, impune o noua imagine despre scoald, despre elev, despre profesor. In noile
conditii, cand se impun schimbari rapide, adaptari si char transformari radicale, cand capitalul uman
devine mult mai important decat cel fizic, iar concurenta si competitivitatea determind existenta
noastra, rolul si importanta scolii creste considerabil. Aceastd organizatie ,,invatd” si ,,produce
invatare”, este responsabild de calitatea cunoasterii chiar dacad ne cufundam tot mai mult intr-0
societate denumita cyber-societate sau societate virtuald cu e-learning, cursuri on-line, clase
scolare virtuale, ziare electronice, consultantd on-line etc. [6]. Desi ideea de cyber-scoald se
intrezdreste, ea este Incd departe de a fi pe deplin realizabild si rolul profesorului in calitate de
mentor 1n conditiile extinderii softurilor educationale, altor suporturi multimedia este deosebit de
importanta, indeosebi in conditiile situatiei epidemiologice.

Scoala ,,bund” este cea care se concentreaza asupra cresterii performantelor scolare, pe cel
ce Invatd, pe invatare. ,,Cea mai buna cale de egalizare a oportunitdtilor scolare consta in cresterea
calitatii invatdmantului obligatoriu, in vederea oferirii de sanse fiecdruia, pentru a inainta in ierarhia
sistemului de invitimant, pana la nivelul pe care il doreste” [ibidem, p. 48]. In context, profesorul
nu are numai un simt al calitatii, dar demonstreaza o intelegere a esentei acestei calitdti, implicit Tn
cadrul celor 4 domenii ale scolilor efective: academic/gdandirea; dezvoltarea abilitatilor, orientarea
cu vederi globale/internationale; formarea morala [ibidem].

Calitatea a devenit vectorul principal si in domeniul invatamantului, educatiei in contextul
altor doi vectori complementari si determinanti — schimbarea si competitia. Or, provocarile lumii
contemporane, inclusiv din Romania si R. Moldova, tendinta de integrare europeana reclama un
invatamant concurential, performant, de calitate, compatibil cu sistemele moderne de Tnvatdmant.
Focalizarea atentiei pe calitate odata cu adoptarea Declaratiei de la Bologna la care am aderat a
inaintat noi sarcini in modernizarea invatamantului.

Astazi, se cere formarea personalitatii astfel incat individul sa fie capabil de a-si exprima
propriile emotii, sentimente, trairi, ganduri, sarcini in actiune si in context, etapizat si progresiv
pentru a face fata cerintelor prin aplicarea informatiilor si nu prin acumularea de cunostinte fara a fi
puse in practica.

Calitatea educatiei, in acceptiunea lui Vlad Paslaru, inseamnd calitatea fiintei umane ,
esenta acesteia, iar calitatea fiintei umane se masoara cu calitatea atitudinii sale fata de lumea in
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care trdieste si fatd de sine-parte si conditie de existentd a acestei lumi [168, p. 216]. Intrebarea
filosofica principald pe care si-a pus-o dintodeauna omul cu privire la educatie, mentioneaza
autorul, este una cu privire la finalitatea educatiei: Cum poate/cum trebuie sa fie omul? Prin urmare,
si calitatea educatiei este congenital legata de calitatea finalitatii educatiei [ibidem].

In acceptiunea lui Serban Iosifescu, ,,comutarea” la sensul relativ al calitatii implica
schimbari majore de optica privind:

e alocarea resurselor — cu predilectie spre zone defavorizate;

e dezvoltarea curriculara — prioritatea curriculumului diferentiat si celui la decizia scolii;

e evaluarea — evidentierea progresului realizat si mai putin a performantelor absolute;

e definirea structurii generale a sistemului — documentare si descentralizare, instituirea unui sistem
informational eficient, proceduri clare de control si schimbare;

e marketing-ul educational i relatiile publice — care vor trebui sa devind functii manageriale
esentiale la nivel de unitate scolara si de sistem [118, p. 17].

Schimbarea mediului in care functioneaza institutia educationala in actualitate, prevederile
Codului educatiei din R. Moldova[58], Legeii Invatimantului din Romania[133], solicitd un alt
continut si un alt caracter al managementului educational in vederea edificarii unui sistem
institutional creator, captivant, atractiv, riguros si/sau revigorant, care sa contribuic plenar la
consolidarea unei societati democratice bazate pe cunoastere, crearea de conditii si asigurarea
formarii/dezvoltarii personalitdtii umane de calitate, competente, educate, libere si creatoare,
deschise la transformari de tip inovator, apta pentru a face fata provocarilor timpului.

Evolutia managementului ca stiintd a conducerii aratd ca acesta a parcurs o dezvoltare
diferita in functie de evolutia sociald sau economica a societatii, de la sfarsitul secolului al XIX-lea
si pand in prezent, precum si in functie de conceptia despre om si eficientizarea activitatii
organizatiei.

Dezvoltarea managementului s-a produs ca urmare a diverselor forme de abordari, din punct
de vedere al procesului, sistemului sau a situatiei, dar in viziunea noastrd, tinand cont de cele
examinate si de directia de cercetare a tezei noastre, o semnificatie aparte o are abordarea
praxiologica, care focalizezad eficienta actiunilor manageriale si a stilului de conducere, Th mod
implicit. Acest tip de abordare priveste evolutia elementelor componente ale stiintei
managementului: teoria — metodologia — tehnologia — practica manageriala, acestea aflandu-se
intr-o unitate si interdependentd permanenta, imbogatindu-se reciproc, ducand la eficientizarea
actiunii manageriale. Analiza complexa a paradigmelor managementului este intreprinsa de catre St.
Covey, care printr-o parere personald sustinuta, considera ca ,,in vreme ce fiecare dintre ele are
meritele sale, trei sunt profund gresite pentru ca se bazeaza pe false presupuneri despre natura

oamenilor” — tabelul 1.1.
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Tabelul 1.1. Paradigmele managementului [St. Covey, 70, V. Cojocaru, 60]

NEVOIE METAFORA PARADIGMA PRINCIPIU
Fizica/Economica Stomac Autoritara, Corectitudine
stiintifica
Sociald/Afectiva Inima Relatii umane Bunatate
Psihologica Minte Resurse umane Folosirea si
dezvoltarea
talentului
Spirituala Spirit (intreaga Conducere
persoanad) bazata pe principii Sens
Conducere Autorealizare
Spirituala* Splrlt_ (omul complet, managerla'lavm . Ig mvel .
integru) perspectiva individual si
democratica social

Stephen R. Covey, autorul paradigmei ,,Conducerea bazatd pe principii” (si a lucrarii
respective), formuleaza succint caracteristica fiecarei paradigme. Paradigma managementului
stiintific spune ,,Plateste-ma bine”. Paradigma relatiilor umane sugereaza: ,,Poarta-te bine cu
mine”. Paradigma resurselor umane cere: ,,Foloseste-ma bine”. Paradigma conducerii bazate pe
principii (persoana completd) spune: ,,S& vorbim despre viziune, scopuri. Vreau sd aduc 0
contributie semnificativa” [70]. Exprimandu-ne atasamentul pentru cultivarea paradigmei bazate pe
principii, precum si cea a resurselor umane, mentiondm nevoia promovdrii unei paradigme proprii
de management educational din perspectiva democratizarii si a integrarii europene, paradigma de
naturd spirituala®* initiatd de catre Vasile Cojocaru in cercetarea ,,Fundamente ale reformei
manageriale in invatamant”, specifica pentru invatamantul din R. Moldova in perioada de tranzitie
(Anexa 2), Or, dupa cum precizeazd Vlad Paslaru, suntem datori sd recunoastem ca ,,educatia in
toate timpurile s-a adresat preponderent spiritului, acesta fiind (si) astfel considerat drept esentd a
fiintei umane” [168, p. 19].

Schimbarile din Invatdmant impun o noud paradigma a managementului educational, care in
convingerea autorului, asigura trecerea de la conceptul de formare a omului executant/dependent
(pasiv, lipsit de reflectie proprie, de vointa de a lua decizii etc) la paradigma Invatamantului
formativ, care stimuleaza formarea/dezvoltarea omului decident (proactiv, reflectie proprie inalta,
identificarea propriei valori, orientat spre autorealizare etc.) capabil sa ia decizii de sine statator, sa
opteze pentru 0 constructie statala si sociald democratica, iar la nivel organizational-promovarea
unui management cooperant, participativ, democratic, inovativ si performant (Anexa 2).

De mentionat ca pe parcurs S-au conturat trei niveluri ale conducerii: administrativ,
managerial si de leadership. Distinctia acestora se face analizand modul de stabilire a obiectivelor,

criteriilor de succes, luare a deciziilor, a structurii, rolurilor, folosire a resurselor, manifestare a
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atitudinilor si competentelor. Sursele de specialitate Tn domeniu [194, 119, 120, 65, 76] denota ca
accentul in cazul managementului cade pe respectarea stiintei conducerii (planificare, organizare,
coordonare, motivare, evaluare), functionarea strategica a organizatiei, pe rezultate si pe asumarea
unui risc calculat, iar in cazul administratici se pune accentul pe functionarea organizatiei in
structura si parametrii prestabiliti, pe proceduri, conformitate, folosirea doar a resurselor existente.
Leadership-ul este acea parte a activitafii unui manager prin care acesta influenteaza
comportamentul indivizilor §i grupurilor in vederea obtinerii rezultatelor dorite [B.P. Smith, apud
119]. Leadership-ul este centrat preponderant pe (1) determinarca directiei de dezvoltare a
organizatiei, (2) motivatia resurselor umane, (3) reprezentarea grupului/echipei in interiorul si
exteriorul organizatiei, vizeaza cu precadere schimbarea, fiind orientat spre “ce, de ce ?” trebuie de
facut, pe cand managementul e concentrat pe dezvoltare/optimizare a ceea ce existd, pe “cum?”
trebuie bine facut. Unii teoreticieni (T. Peters si N. Austin) considera ca in management are loc in
prezent o adevarata revolutie, iar conceptul de leadership este crucial pentru aceasta revolutie -
atat de crucial incdt credem ca ar trebui sa se renunte la cuvantul management. Liderii de succes
sunt tot mai axati pe invatare, scopul unic si central al organizatiilor cu profil educational. Totodata,
acestia sunt supusi presiunii tendintelor de contabilizare ale unui proces educational ,,orientat
spre rezultate”. Pe masurd ce aceste presiuni conjuncturale se amplifica, liderii si managerii din
sistemul de educatie trebuie sd dea dovada de maiestrie, flexibilitate si de cunostinte solide pentru a
sustine institutia pe care o conduc [ibidem]. Si in prezent, indeosebi, se impune ca factorii de
decizie din cadrul institutiilor de invatamant sa asimileze datele teoretice, dar si aspectele practice
ale managementului educational.

Ca sistem si domeniu al educatiei si invatdmantului, managementul educational are o
valoare proprie, care consta in capacitatea de a realiza un demers educational specific, orientat nu
atat asupra celor educati, cat mai ales asupra structurilor educatiei si invatamantului, a educatorilor
si factorilor educationali [V. Paslaru, 168].

Sorin Cristea considera ca managementul educational reprezintd o metodologie de abordare
globala — optima — strategica a activitatii de educatie, dar si un model de conducere a unitatii de
bazi a sistemului de invatimant, aplicabil la nivelul organizatiei scolare complexe. In context,
distinsul cercetator precizeaza ca ,,managementul educatiei/pedagogic reprezintd acea stiinta
pedagogica, elaboratd printr-o strategie de cercetare de tip interdisciplinar, angajatd in studiul
evenimentelor care intervin in decizia organizarii unei activititi pedagogice determinate si in
gestiunea programelor educative” [De Landheere, Gilbert, apud 74, p. 223], ,,managementul
educatiei sau managementul pedagogic defineste, astfel, un tip de conducere superioara a sistemului
de invatamant la nivel global, optim, strategic, in concordantd cu cerintele modelului cultural al
societatii informationale democratice si ale paradigmei curriculumului” [74, p. 289].
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I. Jinga considera ca managementul pedagogic e definit ca stiinta i arta de a pregati
resursele umane, de a forma personalitati, potrivit unor finalitati acceptate de individ si de societate
[119].

E. Paun, argumenteazd ca managementul educational intruneste toate caracteristicile
managementului in general, dar se distinge prin comunicare si relatii umane. Distinsul cercetator
concluzioneaza ca sunt definitorii doua modele ale managementului, Modelul A sau autoritar-
birocratic si Modelul B sau democratic-participativ de conducere [164]:

Aceasta paradigma paraleld denota caracterul progresiv al modelului B, de tip democratic
participativ, care implica si permite participarea sporitd a membrilor organizatiei la luarea deciziilor
si la conducere. In conducerea democrata fiecare are dreptul de a-si prezenta si sustine interesele,
opiniile, viziunea proprie pe baza modelului ,,pluralism si complementaritate” [ibidem, p. 209]. Intr-
un management nedemocratic ,,omul devine similar cu alte produse din sistem” [112, p. 209].
Valorificarea normelor democratice in plan pedagogic mentioneaza Sorin Cristea, ,,presupune
cunoasterea si interpretarea celor trei principii care fundamenteaza dimensiunea politicd a acestui
concept cu largd deschidere sociald: a) principiul reprezentarii; b) principiul separdrii puterilor;
¢) principul legitimitatii” [74, p. 231].

Noile finalitati si obiective educationale, precum si noile orientari si realitati din societate
implica un management educational autentic, real, modern, axat in prezent pe formare de
competente si asigurare a calitatii educatiei.

Miza sociald a conducerii manageriale este promovarea unei noi strategii educative pentru
edificarea unui sistem de invatamant prospectiv, mai dezvoltat in sensul valorizarii individului si a
capacitatilor sale. Revigorarea scolii, invatamantului din Romania si R. Moldova necesitd un
leadership si management eficient pentru realizarea varietatii de obiective stabilite pentru institutiile

de invatamant de noile politici educationale in vederea sustinerii schimbarilor socioeducationale.

1.2. Managementul scolii in contextul schimbarii si analizei resurse-nevoi educationale

Realizarea progresiva a obiectivelor societatii cunoasterii reclama o schimbare semnificativa
de optica pentru a determina ,revolutionarea educatiei, acordarea unei prioritdti absolute
invatamantului [6]. Logica progresului poate fi stapanitd numai prin performante, resursele umane
fiind elemental cheie in aceastd competitiec mondiala [6, p. 13]. De aceea investitia in capitalul
uman si, in special, investitia in educatie trebuie sd devina cele mai rentabile investitii.

Dinamica si schimbarea profunda a structurii societatii si a economiei din ultimele decenii,
atat in In Romania, cat si R. Moldova, influentata de aparitia tehnologiei informatiei, de schimbarea
modului de organizare si a practicilor din domeniul economic au generat si schimbari de paradigma
in zona educatiei, mutandu-se accentual de pe dobéandirea cunostintelor pe formarea de competente.
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In economia actuala, automatizati, globalizata si foarte dinamici, angajatii sunt implicati in situatii
noi, nonstandartizate, in care trebuie sa rezolve rapid si eficient probleme complexe, sd comunice
eficient, sa gestioneze informatii, sd genereze cunostinte noi. Dificultatea problemelor cu care ne
confruntdm fiecare este tot mai mare la nivel profesional, in viata personald si ca membri ai
comunititii. In acest context, cunostintele declarative sau procedurale obtinute prin utilizarea unor
proceduri simple, repetitive au devenit secundare si nu mai satisfac cerintele reale.

Tn economie este nevoie acum de tot mai putine joburi care implicd munca de rutini, iar
angajatii trebuie sd invete mereu cunostinte si abilitdti noi sau chiar sd-si schimbe specialitatea.
Pornind de la aceste constatari , multe tari isi reformeaza sistemele educationale, in primul rind, prin
axarea pe formarea competentelor necesare in noile realitdti economice si sociale si astfel, sa
satisfacd nevoile de educatie, nevoi care sunt in permanentd crestere, iar resursele pentru
satisfacerea acestora sunt mereu limitate. Se considera ca educatiei ii revine rolul de a forma
competente necesare dezvoltdrii societatii in intregul sau si de a identifica si cultiva abilitatile
individuale ale elevilor, s& maximizeze potentialul fiecaruia. In aceast context, in 2018 Consiliul
Uniunii Europene a imbunatatit cele 8 competente-cheie adoptate in 2006 de catre Parlamentul
European si Consiliul UE pentru invatarea de-a lungul intregii vieti, acestea fiind actualizate in
perspectiva pentru o Invitare Durabild, avand la bazi tehnologia si cresterea sectorului educatie
nonformald. Accentul se pune pe investirea in abilititi de bazd, in competente antreprenoriale si
digitale s1 in competente lingvistice, acestea fiind indispensabile pentru orice individ, proprii
procesului de educatie si vizeaza: (1) Competente de Scriere si Citire; (2) Competente Lingvistice;
(3) Competenta Stiintificd, de Inginerie, Tehnologica si Matematica; (4) Competenta digitald; (5)
Competenta Personald, Socialdi si de Invatare; (6) Competenta Civici; (7) Competenta
Antreprenoriald; (8) Competenta de Constientizare si Expresie.

Astfel, in noul document al Comisiei Europene cu referinta la Competentele-Cheie pentru
Invitarea Durabili, au la bazi tehnologia care a cipatat 0 importanti tot mai mare in vietile noastre
si cresterea sectorului de educatie nonformala. ,,Competente-cheie sunt acele competente de care au
nevoie toti indivizii pentru implinire si dezvoltare personala, angajare, includere sociala si cetatenie
activa. Ele sunt compuse din cunostinte, abilitatii si atitudini si merg mai departe de notiunea
academica de cunostinte”, se arata in documentul Comisiei Europene. Recomandarea UE are ca
obiectiv imbunatatirea dezvoltarii competentelor-cheie pentru toti oamenii, pe parcursul vietii lor.
Statele membre sunt incurajate sa isi pregateascd mai bine oamenii pentru schimbarile din piata
muncii si integrarea in societati mai diversificate, digitalizate si globalizate. Accentul documentului
pica pe investirea in abilitati de baza, in competente antreprenoriale si digitale si Th competente

lingvistice, astfel incét toata lumea sa poata participa activ in societate si economie [apud 62].
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In contextul acestor abordari, cercetitorul Florea Voiculescu dezvolta cAmpul problematic al
determinarii si analizei nevoilor de educatie, ca baza a proiectdrii pedagogice si managementului
strategic 1n invatamant [191, p. 8]. Or, acest camp de probleme, mentioneaza autorul, nu se putea
impune decat in conditiile unor schimbari mult mai ample si mai profunde ale ,,campului social de
forte”, implicand cel putin schimbarea reala (si nu doar declaratd) a statutului educatiei in raport cu
societatea si in special cu economia, schimbarea statutului institutiei scolare (si a managementului
institutional) in raport cu sistemul de invatamant si, nu in ultimul rand, schimbarea statutului
profesorului si al institutiei scolare in raport cu elevii si cu comunitatea sociald. Numai un astfel de
context, subliniaza distinsul cercetator, face posibild sau chiar impune o schimbare reala a statutului
teoriei si cercetarii pedagogice in raport cu practica scolard si in special cu managementul
institutional [ibidem, p. 8]. Deci, problema analizei nevoilor de educatie — ca atribut al
managementului strategic - nu se pune in orice conditii, ci numai in contextul unor schimbari
radicale Tn modul de functionare a institutiei educative si a sistemului de invatdmant care reclama o
redefinire a misiunii, obiectivelor, structurii si continuturilor, metodologiei, duratei, costurilor etc.
intru satisfacerea nevoilor educatiei, care argumenteaza proiectarea pedagogicd si activitatea
managementului, contribuie la eficientizarea activitatii in domeniu.

Sunt determinate diverse modele (discrepantei, centrat pe obiective, centrat pe
,functionarea” cognitivd a cunostintelor, centrat pe scopuri-nevoi, centrat pe intrari, centrat pe
lesiri, centrat pe competente) care permit a scoate in evidentd nevoile de educatie si a formula
cererea de studii, dar si resursele necesare [ibidem]. Astfel, prin metode recunoscute, oficiale si mai
putin oficiale se formuleazd nevoile educatiei cu specificarea acestora: nevoi sociale si nevoi
individuale, nevoi sistemice si nevoi personale, nevoi commune si nevoi speciale, nevoi manifeste
si nevoi latent, nevoi actuale si nevoi potentiale. Sistemul sau institutia educativd trebuie sa
serveascd nevoile comune de educatie fara a le ignora pe cele speciale.

Analiza nevoilor de educatie pe care scoala, directorul, catedra sau profesorul trebuie sa le
acopere consta in acest caz in:

e analiza cerintelor ce rezultd din nivelul, profilul si tipul institutiei educationale , cerinte ce
definesc functionalitatea acesteia in sistemul de invatamant;
e analiza obiectivelor educationale generale si intermediare si formularea obiectivelor proprii ale
scolii, ale catedrei, ale disciplinei de invatamant;
e analiza cerintelor ce rezultd din structura planurilor de Invatamant si din continutul programelor
scolare [191, p. 49].
Experienta personala de conducere a scolii pe parcursul anilor confirmd justetea afirmatiei

lui F.Voiculesca ca ,,nevoile de educatie trebuie analizate, adica studiate in alcatuirea lor interna,
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radiografiate, evaluate si ierarhizate pand la nivelul la care cunoasterea lor devine operationald”
[ibidem, p. 45].

In aceasta perspectivi, categoriile mari de nevoi de educatie cu o sfera larga de cuprindere si
o gama extinsa de manifestari, dar categorii de nevoi specificate prin prin continutul lor, conducand
analiza mai aproape de misiunea si actiunea concreta a scolii, procesul de invatamant, a conducerii
scolii, profesorilor, a elevilor, comunitatii, in perecperea nostra sunt reflectate n tabelul 1.2.

Tabelul 1.2. Demersul de analiza resurse- nevoi educationale

NEVOIDE EDUCATIE  m=l) ¢mmm RESURSE

e Resurse institutionale
o Accesibilitatea studiilor S |e Capacitatea institutionald
e Eficienta Educationala

A | ¢ Curriculumul scolar diferentiat

e Planul de invataméant la decizia scolii

T | ® Cadre didactice calificate si tehnologii
didactice avansate

e Resursele psihologice ale Tnvatarii:

e Educatie formala intelectuale, motivationale si
volutionale, comportamental/
S instrumentale
e Resursele adecvate invatarii
F (informationale, material-didactice, TIC

e Timpul institutional de invatare

A | Curriculum personalizat

e Educatie incluziva e 1
i e (Cadre didactice si personal specializat

c |° Resursele institutionale si ale

e Educatiae informala, nonformala comunitatii
e Timpul liber/extrascolar
¢ Nevoi identificate pe laturi ale E [ Oferta curriculara, programe si activitati
educatiei:intelectuald, profesionala, periodic revizuite ntru satisfacerea
morala, estetica, fizica etc. R nevoilor de educatie
¢ Noile educatii:educatie pentru e Curriculum la disciplinele solicitate
sanatate, ecologicd, antidrog... E |e Timpul optional/facultativ de invatare

o Cadre calificate, specializate

In consecinta, analiza nevoilor de educatie este impusi de natura deosebitd de deschisa a
acestei categorii de nevoi specific umane si are rolul: (1) de a dezvolta componenta educativa din
nevoile sociale sau individuale ale oamenilor, de a distinge nevoile de educatie de celelalte categorii
de nevoi si de a le prezenta intr-o forma clard, explicita, bazate pe date si indicatori semnificativi,
care sa permita decizii corecte privind alocarea resurselor si angajarea mijloacelor necesare pentru

satisfacerea nevoilor; (2) de a pune in evidentd configuratia nevoilor de educatie, gradul in care
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acestea sunt acoperite prin procesele si structurile de educatie existente si sensul actiunilor viitoare;
(3) de a stabili o ierarhie sau o ordine de prioritdte a nevoilor de educatie, care sa tina seama atat de
caracteristicile nevoilor (intensitate, amploare, urgenta, importantd), cat si de volumul si
configuratia resurselor disponibile [ibidem].

Educatia este resursa principalda in dezvoltarea individuald si sociald. Dinamismul vietii
contemporane determinat de schimbarile impresionante in toate sferele de activitate, necesitd o
adaptare continud a sistemului de Invatimant la noile orientari si realitati. Accelerarea ritmului si
amploarea schimbarilor este simptomatica pentru aceste timpuri si in invatamant. Acestea sunt
generate de conceptul calitatii, formarea de competente, implementarea de noi tehnologii
educationale, a unui sistem viabil de evaluare etc.

Schimbarile in invatamant se produc la nivel conceptual-teleologic-continutal-tehnologic-
structural, vizeaza intreg spectrul sistemului educational si de formare. Din aceasta perspectiva se
impune prin tema cercetarii conceptualizarea cadrului metodologic-managerial al schimbarii in
scoala din perspectiva promovarii instruirii bazate pe competente, asigurarii calitatii educatiei.
Or, Legea Educatiei Nationale din Roménia [133] si Codul Educatiei din R. Moldova [58]
stipuleaza o noud viziune asupra educatiei, invataméantului, care implica schimbari la nivel de sistem
educational, unitate de Invatdmant, vizand o conceptie si metodologie de schimbare/dezvoltare sub
semnul calitdfii si a formarii de competente adecvat cerintelor UE privind posedarea celor 8
competente-cheie de catre fiecare individ pentru implinirea sa personala, inclziunea sociala,
cetdtenie activa si angajare in muncad.

Multiple si valoroase sunt lucrarile cercetatorilor-specialisti in domeniu D. Hopkins et. al
[114], Noel M. Tichy, Eli Cohen [187], Neculau A. [155], Anghelache V. [3], C. Rusu [177],
S.Cristea [76], M. Vlasceanu [190], Nica Panaite, Iftimescu Aurelian [156], Emil Paun [164] s.a,
inclusiv din R.Moldova - V.Gh. Cojocaru [59], VI. Gutu [106, 108], D. Patrascu [162], V1. Paslaru
[169], V. Andritchi [1], S.Baciu [9] s.a. - studierea carora prezinta interes in ghidarea proceselor
schimbarii In educatie, managementului schimbarii, insd acestea mai putin reflectd comportamentul
managerului scolii, stilul sau de conducere vis-a-vis de schimbarile din educatie, ceea ce ne-a facut
sa identificam aceasta tema de cercetare.

Schimbarea Tn educatie are un caracter obiectiv, mentioneza prof. univ. Sorin Cristea, si
face parte dintr-un proces de transformare generala, universald, valabila la scara sistemului social, a
principalelor subsisteme ale acestuia - natural, economic, politic, cultural, comunitar [78, p. 299].
In acest cadru de referinta, filosofic si social, schimbarea in educatie are un caracter continuu. Este
determinatd practic de transformarile care au loc in societate si de evolutiile istorice inregistrate in
gandirea pedagogica si In dezvoltarea institutiilor specializate in educatie, instruire, Invatamant,
formare profesionald. In opinia autorului, conceptul pedagogic de schimbare in educatie este
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construit la nivelul problematicii sociale a sistemului si a procesului de invatdmant care solicitd o
,.definitie practicd”. In limitele ei, schimbarea in educatie constituie ,,0 inovatic care este o
imbunatatire masurabild, deliberata si putin susceptibild de a se produce frecvent” [Huberman, apud
78, p. 300]. Din aceasta definitie, mentioneaza S. Cristea, putem deduce doua caracteristici ale
schimbarii in educatie, cu valoare normativa si metodologica, explicita, prescriptiva si chiar
imperativa [ibidem]:

1) Presupune un act inovator, care trebuie declansat, realizat si evaluat in anumite perioade de timp;
2) Implica structura sistemului de invatamant, in plan general si particular, in raport cu
obiectivele sale specifice, urmarite in mod deosebit la nivel de proces.

Aceste doua caracteristici normative ofera criteriile semnificative pentru identificarea
tipurilor de schimbari care apar in domeniul educatiei:

1) schimbari partiale, curente, realizate prin initiative inovatoare individuale sau de grup [...] in
limitele aceleiasi structuri de organizare a sistemului de Tnvatamant;

2) schimbari globale, periodice , realizate prin inovatii sociale care vizeaza reforma sistemului de
invatamant la nivelul structurii sale de baza, de organizare si de relatie cu societatea, cu mediul
comunitar, cultural, economic, politic, pentru depasirea fenomenelor de ,.criza a sistemului”,
aparute in anumite intervale de timp [ibidem].

Schimbarea este cand apar noi valori instituante Tn conceperea unui sistem de organizare.

Deci, e vorba despre 0 schimbare a structurii, a valorilor, a reprezentarilor, a normelor si
regulilor de functionare interiorizate de catre profesionisti, a identitatii profesionale §i despre o
Tnnoire a procesului de identificare.

Curriculumul scolar bazat pe formare de competente inglobeaza aceste noi orientdri, care
solicita un nou mod de gandire si actiune, o noud mentalitate a managerilor pentru conducerea scolii
si a cadrelor didactice pentru educatia copiilor ceea ce necesita noi investigatii in domeniul
strategiei si metodologiei schimbadrii, a managementului schimbarii in invatamant pe masura
dimensiunilor schimbarii si complexitatii proceselor demarate in invatamant.

Nevoia schimbarii prin reforma invatamantului declansata, menitd sa asigure o trecere de la
o stare la alta, calitativ noua, adecvatd exigentelor mediului extern si oportunitdtii credrii unei
comunitati de invatare cu alte finalitdti educationale poate fi prezentatd in viziunea noastrd pe
principalele domenii dupd cum urmeaza, care si explicd o schimbare de paradigme pe domeniile
indicate — tabelul 1.3. In aceastd perspectivd, nevoia schimbarii/modernizirii conceptului de
conducere, implicit a stilului de conducere in actualitate este determinata de schimbarile in sistemul
social global si din sistemul educational. Aceasta implicd plasarea in prim plan a conducerii de tip

managerial, care exprima valorile stiintei si politicii in domeniul respectiv de activitate.
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Tabelul 1.3. Nevoia de schimbare pe domenii

Nr.
crt.

Domenii de actiune

Nevoia de schimbare

La nivel de politica educationala

Orientarea spre formarea unei personalitati
competitive si deschise la transformari de tip
inovator

Structura la nivel de sistem §i
unitate scolara

Asigurarea echitatii si calitdfii in educatie
pentru toti, a accesului la studii si conditiilor de
reusitd scolard, adaptarea structurii scolii la
noile obiective, crearea de conditii pentru
participare / implicare, dezvoltare de relatii
interpersonale si comunicare eficienta

Continuturile

Abordare sistemica, curriculara si
psihopedagogica din perspectiva formarii
competentelor, continuturi  structurate  si
flexibile care constituie un sistem de valori ce
prefigureaza personalitatea umana.

Procesul de invatamint

Implementarea de tehnologii didactice, invatare
inovatoare, creativa in formarea de competente

Resurse umane

Formarea de competente generale si specifice,
adaptarea la interactiunea din clasa, scoald si
comunitate, integrare sociala.

Management

Reconsiderarea managementului la nivel de
sistem si unitate scolard, implementarea
managementului bazat pe competente, valori si
inovatii.

Cultura organizationala

Reconsiderarea sistemului de valori, credinte,
atitudini a comportamentelor individuale, de
grup si organizationale, crearea unei culturi a
progresului de invatare si devenire

Manuale

Structurare si gestionare a continuturilor,
formare de capacitati si competente, ,,a invata
pentru a schimba”

Evaluare

Evaluarea integrativa cu accent pe aspectele
formarii competentelor, dezvoltarii
personalitatii in devenire.

10.

Resurse materiale, financiare

Optimizarea resurselor materiale, financiare,
atragerea de investitii extrabugetare

domeniu de conducere relativ nou, insa exceptional de important. In ultimul deceniu managementul

schimbarii s-a bucurat de o ascensiune rapida, avand ca suport o teorie, 0 metodologie si o practica

a conducerii schimbarii In organizatii.

[177, 59]. Omul este considerat valoare suprema si nu mijloc de obtinere a scopurilor ca altadata. In

context cuplul ,,post-individ” se reorienteaza spre ,,individ-post”, iar triada conceptuald ,stat-

Reusita si eficienta institutiei scolare depinde in mare masura de managementul schimbarii,

Managementul schimbarii incepe cu schimbarea viziunii despre om §i atitudinea fata de om
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societate-individ” proprie autoritarismului spre ,,individ-Stat-societate” proprie societatii
democratice. Astfel, individul/omul cu interesele, optiunile sale se plaseaza in prim plan.

Schimbarea educationald planificatd combind in sine schimbarea sistemica efectuatd cu
un scop definit si inovatia Tntr-o incercare de a planifica in mod constient evolutia scolii ca raspuns
la exigentele din exterior. Managementul scolar capatd o perspectivd mai cuprinzatoare pe baza
abordarii sistemice a unitatii de invatamant. Privind organizatia scolard, din perspectiva sistemica,
principala ei functie este de a transforma ,,intrarile” (elevii, profesorii, cunoasterea si valorile
culturale, resursele financiare etc.) in ,,iesirile” dezirabile (rezultatele educatiei scolare: oameni
educati, cu autoritatea sociala indusa in aceasta educatie, noi informatii si cunostinte, noi valori si
reprezentari si alte elemente culturale).

Schimbarea progresiva avanseaza cate pufin, insd este mult mai putin semnificativa in
raport cu schimbarea planificata, ce tine de natura reformei educationale.

E de remarcat legitura organica intre inovatia didacticd si conducerea unitdtii scolare. n
toate cazurile, mentioneaza cercetatorul V. Gh. Cojocaru, este important a folosi instrumente si
tehnici verificate, care determind/ilustreazd procesul de schimbare, cu atat mai mult cand sunt
identificate mai multe nevoi de schimbare. Tn context, sunt plauzibile instrumente si tehnici, precum
Matricea pe domenii de management: tehnic, politic §i cultural in prezent si pentru viitoor
(Anexa 3-4) si Modelul ACE FIRST eficace/ineficace, acestea ne permit a vedea si a infelege
schimbarea, a identifica actiunile (Anexe 5-6) [64, 62, 186].

Managementul schimbirii vizeaza in mod direct dezvoltarea organizationala (DO), care
este influentatd de o serie de factori: strategia organizationald, cultura organizationala, relatii
intergrupuri, interactiuni cu mediul, mecanism de comunicare, comportamentul, implicarea/
participarea, motivarea. In toate cazurile este important a determina matricea prioritatilor de
schimbare, cu atat mai mult cand sunt identificate mai multe nevoi de schimbare.

Mihaela Vlasceanu concluzioneaza ca schimbarea organizationald poate fi privita ,,ca un
raspuns al organizatiei la tendintele de schimbare, echivalatd cu dezvoltarea unor strategii de
confruntare cu oportunitatile si amenintarile mediului [190].

A schimba, a moderniza scoala sau o institutie inseamna a o transforma intr-un centru
integrat de energie, amplificat de informatii si competente, care poate functiona dupa criterii clare si
acceptate de toti actorii sociali (elevi, profesori, directori, parinti). Pentru ca la nivelul global al
organizatiei sa se facd simtitd competenta, este necesar, in primul rand, corelarea competentelor
individuale in concordantd cu structura si cu obiectivele organizatiei scolare. In al doilea rand,
pentru activitatea eficientd, au importanta nu doar numai calitatile personalului didactic, ci gradul

cat mai 1nalt de valorificare a competentelor individuale si organizationale, de
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implicare/participare la  procesele  schimbarii [apud 67] - figura 1.1.

Piata muncii, Planificarea
orientarea scolard resursei de
si profesionald [ | muncd necesare
'y Y Y
Competenta individuald
Pregatirea ,
profesionala Competenta Reclmtia.r eal i
pentru -~ organizationald | sclecta tortel de
perfonmanta ' muea
Y a membrilor organizatiei t
Y f |
Motivarea si | Integrarea
evaluarea 1 profesionald si
performantei ___ o dezvoltarea
profesionale B - carierei

Figura 1.1 Interlegitura dintre elementele cheie in cresterea competentei
organizationale

Astfel, dobandirea si dezvoltarea competentei, la nivel individual si organizational se
realizeaza printr-un complex de procese corelate, implicand integrarea activitatilor din domeniul
orientarii scolare g§i profesionale, activitatile de pregatire, perfectionare g§i specializare
profesionala, motivarea si evaluarea performantei, planificarea necesarului de personal,
recrutarea si selectia fortei de muncd, integrarea si dezvoltarea carierei.

In acest context, este necesard crearea si dezvoltarea unei culturi, care permite gestionarea
adecvatd a resursei umane a organizatiei si implicarea personalului in activitatea acesteia, si deci,
democratizarea conducerii scolii, democratizarea invatamantului pe ansamblu.

Democratizarea conducerii invatamantului necesitd valorificarea normelor democratiei pe

urmatoarele trei directii complementare [74, p. 93]:

a) orientarea spre conducerea pedagogicd, bazata pe interdependenta functiilor de planificare —
organizare, evaluare — indrumare in specialitate, reglare — autoreglare a sistemului educational la
toate nivelurile;

b) alegerea prin concurs sau numirea conducatorilor (liderilor) conform principiilor definitorii ale

democratiei, adaptate social la normele de competenta pedagocica, institutionalizatd in functie de

anumite criterii, obiectivate In: pregatirea socio-profesionald; activitatea socio-profesionald;

activitatea metodico-stiintifica; activitatea didactica;
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c) angajarea Consiliilor consultative teritoriale, reprezentative si legitime in plan socio-profesional,
in decizia manageriald, la nivelul conducerii scolii si a activitatii de proiectare pedagogica a noilor
programe si manuale scolare.
Democratizarea conducerii implicda adecvarea procesului managerial la normele
democratiei aplicabile functiilor si domeniilor actiunii managerului [74, 59, 164,114]:
. implicarea / participarea actantior educationali in activitatea de proiectare pedagogica,
luarea deciziilor, actiunile de monitorizare si evaluare;

J schimbarea structurii piramidale cu o constructie institutionald a “relatiilor in retea”
capabila sd democratizeze atit conducerea scolii cét si activitatea de proiectare pedagogica a
continutului invatamantului;

. instituirea unui sistem informational eficient si a comunicarii bilaterale la toate nivelurile
si pe orizontala;
o edificarea unei culturi organizationale puternice in baza unui nou sistem de valori cu

motivarea unui comportament individual, de grup si organizational adecvat scopurilor si
obiectivelor prestabilite;

o delegarea de responsabilitati de putere;

o perfectarea stilurilor de conducere aplicabile in dependenta de context dand predilectie
stilului democratic-participativ;

J crearea de conditii pentru cea mai utild, optima dezvoltare.

In consecintd, cele abordate cu referintd la semnificatiile managementului scolii in
contextul schimbarii denota nevoia de a percepe schimbarea in modul de a vedea altfel lucrurile,
care presupune, deplasarea directiei de concentare a atentiei, modificarea perspectivei asupra
intentiilor, examinarea situatiilor de stres/conflictuale etc. si modul de a actiona, care vizeaza
intreprinderea unor noi actiuni, ca rezultat a schimbarilor produse in modul de a vedea pe nou
lucrurile, angajamentul si perseverenta in experimentarea unor noi comportamente, analizand
rezultatele si ajustand focalizarea pe actiunile dedicate schimbarii etc., ceea ce presupune 0
regandire a comportamentului individual si organizational in contextul schimbarilor parvenite.

1.3. Comportamentul individual si organizational in perspectiva eficientei educatiei

Schimbarile extreme de rapide generate de globalizare, modernizare au determinat
imprumuturi lingvistice in domeniul educatiei si utilizarea unor concepte specifice economiei de
piata: produs, furnizor, benefeciar, serviciu, consum, client, calitate, standard, costuri, organizatie,
eficienta etc.

Schimbarea esentiald in plan teoretico-metodologic este trecerea de la o abordare de factura
cantitativa la cele structural-calitative (exp: auditul formarii, marketingul mixt in educatie,
,Strategia celor patru P” etc) [6, p. 10]. ,,Consumatorul produsului educational” sunt agentii
economici, societdtile comerciale, firmele, piata muncii si ca urmare, tinerii trebuie sa satisfaca
asteptarile acestora, cerintele mereu in crestere, ceea ce impune investitii crescande in capitalul

uman, influenta caruia devine tot mai mare in cresterea bunastarii sociale.
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In context, Gheorghe Felea atrage atentia asupra nevoii corespondentei dintre domeniul
economic si domeniul educatiei ,,cerinta-ofertd” care inregistreaza discrepante specificate n
urmatoarele [ibidem, p. 13-14]:

1. Producatorul (scoala) nu-si orienteazd activitatile dupa exigentele pietii muncii, ci ,,produce”
(de fapt reproduce), stereotip, formarea dupa modele (programe, planuri de invatamant, manuale
etc.) care uneori , nu mai au corespondent in mediul economic, financiar, social, cultural etc. Se
eludeazd astfel ceea ce semnala A. Binet, in urma cu un secol: Eficienta se realizeaza in scoala,
dar se probeaza in afara ei.

2. Produsul (elevul) participa la ,,procesul de productie” preocupat sd obtind note mari, premii,
recompense, dar fiind mai putin interest de cei trei ,,C” (concept, competente, conexiuni). Mai mult,
in postura de ,,client”, nu are capacitatea si nici posibilitatea sa formuleze cerinte si aprecieri privind
calitatea ,,proceselor” si parametrii ,,produsului”.

3. Benefeciarul (societatea), considera invatamantul un sector neproductiv(desi il declard prioritar)
si, In consecintd, nu asigura suficiente resurse financiare pentru activitatea din domeniu . Mai mult,
uneori, recrutarea, selectia si promovarea resurselor umane nu se face dupa criteriul de competenta,
ci dupa diploma, ,,concurs de Imprejurari”, criterii subiective etc.

Astfel, lipsa de articulare intre invatamantul preuniversitar si cerintele pietii muncii, intre
starea reald si cea doritd impune nevoia de modernizare a invatdamantului si dupa caz, realizarea
unor reforme educationale care sd asigure prin scopurile si obiectivele sale aceastd concordantd in
pregarirea tineretului, adecvat cerintelor sociale si individuale in crestere.

Examinarea educatiei prin prisma eficientei este destul de dificil, din considerente lesne de
inteles. Or, invdtdmantul nu e un conveior de productie, ci domeniu care ofera servicii educationale
tinand cont de potentialul fiecarui elev. Abordarea eficientei in educatie este necesard intr-o epoca
cand economiile nationale si chiar culturile nationale sunt patrunse de fenomenul globalizarii.
Cercetatorul, dr. Claudiu Cicea, n articolul ,,Aspecte privind eficienta in sfera educatiei” [53]
mentioneaza ca fenomenul acesta este posibil ca urmare a dezvoltarii tehnologiilor informatizate si
a tehnologiilor de comunicare. La nivel global, cresterea culturii si civilizatiei nu este posibila decat
printr-un sistem de invatamant modern si eficient. Conform dictionarului Larousse, precizeaza
cercetatorul, notiunea ,eficacitate” se refera la caracteristica unui bun economic de a produce
efectul asteptat sau a unei activitati de a ajunge la rezultate utile. In acelasi timp, prin ,.eficienta” se
intelege trasatura unui lucru de a Inregistra rezultate bune.

Tn sens filozofic, notiunea de ,,cauza eficienta” inseamna acea cauzi care produce un efect,
care este la originea unui lucru. Pornind de la aceste doua definitii ale eficientei se poate

concluziona cd evaluarea acesteia evidentiaza efectele, fard a se tine cont de eforturile depuse in
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acest sens. Abordarea aceasta a eficientei se intdlneste fercvent in zona socio-culturala, care are in
centru omul, atat ca subiect cat si ca obiect al activitatii [ibidem].

O data cu dezvoltarea economica la nivel mondial, a accentudrii caracterului de raritate a
resurselor precum si a conditiondrii reciproce a tuturor activitdilor umane, au inceput si conteze tot
mai mult eforturile in aprecierea eficientei unei activititi. In acest sens, a aparut viziunea sistemica,
ce se fundamenteaza pe raportul dintre efectele obtinute si resursele utilizate in aprecierea eficientei.
Astfel, aceasta este inteleasa cao interactiune intre structura si volumul intrarilor precum si intre
strucuturd si volumul iesirilor.

Consideram ci eficienta educatiei poate fi analizatd tindnd cont de ambele viziuni. In
invatamant, principala problema a analizei eficientei activitdtii reprezintd faptul ca este o activitate
sociald, culturala a carei efecte sunt greu de cuantificat, daca ne raportam la o activitate economica.

Eficienta personala consta in modul in care individul isi controleazd propriile resurse,
Tndeosebi pe cele psihice, si in rezultatele pe care le obtine.

In opinia lui A. Maslow conditia personalitatii eficiente a sanatatii sale psihice o reprezinta
autorealizarea, indeplinirea metanevoilor, indeosebi a ultimei trebuinte din celebra sa ,,piramida a
trebuintelor” care dispun de cunostinte, priceperi, calitati personale si anihilati ceilalti care, desi nu
dispun de nici o bazd informationala si aptitudinald, se gasesc in varful piramidei organizationale
[apud 197].

In contextul problemei abordate privind eficienta individuald e cazul si amintim de cele
»sapte deprinderi” ale omului eficient, fundamentate stiintific de catre S. Covey [70, p.32]: prima
gandire face referire la ,,cunoasterea de sine” ca inzestrare umana in actiuni; a doua se refera la
imaginatie si constiinta, ca inzestrare umana de a actiona conform unui scop final; a treia indica
faptul ca ,,puterea vointei” este datd de prioritdti; a patra paradigma vede ,,mentalitatea abundentei”
ca ,,a gandi castig”; a cincea abordeaza ,,inzestrarea umand a stimei si respectului” conform careai
mai intai sd Intelegi si paoi sa fii inteles; a sassea paradigma este a ,,creativitatii” ca Inzestrare
umana de ,,a actiona sinergic”; a saptea paradigma se referd la inovare ca ,,inzestrare umana pentru
o continud imbogatire”.

Referindu-se la eficienta individuala si organizationald, redutabilul specialist in management
Stephen Covey mentioneaza: ,,4 fi eficient ca individ sau ca organizatie nu mai reprezinta in lumea
de azi ceva optional — este insusi pretul intrarii pe terenul de joc [70, p. 5]. Noua realitate a epocii
prezente impune cu stringentd realizarile marete. Ea cere deopotrivda implinirea profesionala,
indeplinirea cu pasiune a sarcinilor de serviciu si educarea de contributii semnificative in folosul
organizatiei. Aceste cerinte se situeaza pe un alt plan diferit sau intr-o dimensiune diferitd, impune
cu totul altd mentalitate, o gama noud de abilitdti si de instrumente $i ... 0 noud deprindere in anii
Epocii Profesionalului Cunoasterii — ldentificarea Vocii Proprii si in ale inspira Celor Din Jur
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Dorinta de A-si Gasi Vocea”, care se considerd a 8-a deprindere si reprezintd calea fundamentald
ce trebuie urmata la orice nevoie al unei organizatii pentru a obtine o crestere maxima a influentei si
a sentimentelor de implinire [ibidem, p. 25-26].

Construirea organizatiei scolare pe criteriul rationalitatii manageriale implica promovarea
unui management real, orientat spre dezvoltare, care cu insistentd nlaturd conservatismul si
occidentalismul, evitd oportunismul si politizarea, menit sd asigure, dupd cum mentioneaza si
ilustrul specialist in domeniul managementului Peter Drucker ,, managementul trebuie §i poate sa
fie eficient” [87], iar in conditiile unor transformari de anvergura care au loc in invatamant acest
deziderat devine i mai important insa putin explorat stiintific si practic.

In consecintd, un director de scoald angajat in procesele schimbirii trebuie si aiba un
comportament similar celui descris de C. Argyris, drept comportament efectiv al managerului in
cadrul procesului de schimbare, pe care 1l opune comportamentului inefectiv. Astfel,
comportamentul directorului de scoala poate fi eficient si efectiv in anumite conditii - tabelul 1.4.

Tabelul 1.4. Comportamentul efectiv al managerului in cadrul procesului de

schimbare [adaptare 120]

Comportament

Reactii/raspunsuri

Rezultate

Inefectivitate:

 Nedefinirea obiectivelor.

e Maximizarea castigului si
minimizarea pierderilor.

e Minimizarea exprimarii
sentimentelor.

e Aparenta permanent de

e Oamenii devin defensivi,
inconstienti.

¢ Se dezvolta sentimentul de
vulnerabilitate.

e Predomina actiunile de tip
manipulative.

e Capacitate
limitata de
Tncercare a noului.

¢ Rezultate
nediscutabile.

¢ Distantarea

e Se pune accent pe relatiile
interpersonale (manifestarea
explicitd a dependentei
reciproce).

e Este acceptat controlul

e Protectia sentimentelor
devine o responsabilitate
comuna.

e Sunt discutate problemele si
rezultatele, nu persoanele.

comun al realizarii sarcinilor.

e Construirea increderii si a stimel
de sine.

e Dezvoltarea invatarii individuale
si organizationale.

e Scaderea caracterului defensiv al
relatiilor si a dinamicii de grup.

e Confruntarea ideilor devine
libera si deschisa.

rationalitate. e Existenta neincrederii. persoanelor de
e Neasumarea riscului sau rezultate.
asumarea unui risc foarte tnalt.
e Retinerea informatiei.
e Comportament centrat pe putere.
Efectivitate:

e Capacitate sporita
de incercare a
noului.

o Alegeri in
cunostinta de
cauza.

e Angajare
emotionala
intensa.

36




Comportamentul in perspectiva teoriei expectantei, conform careia motivatia este expresia
unei anumite functii individuale, adica depinde, pentru fiecare dintre noi de valenta si expectanta pe
care le asociem rezultatelor unei actiuni proiectate (M=Vx E), are la baza premisele [119]:

o comportamentul uman nu este determinat de realitate, ci de modul in care aceasta realitate
este perceputa de fiecare individ in parte;

o raportarea la real este influentata de preferintele persoanei de valoarea pe care aceasta 0
atribuie unui element sau altul din realitatea perceputa;

o fiecare persoana are asteptari in legatura cu posibilitatea (sau probabilitatea) ca anumite
actiuni sa duca la anumite rezultate;

o actiunile sunt, deci, niste instrumente care trebuie sa duca, in principiu, la rezultate pe care
persoana le doreste si le percepe ca recompensatorii.

Evocand cercetari realizate de Campbell, Dunnette, Lawler si Weik (1970), autorul H.
Pitariu (1994) dezvolta ideea eficientei managerului, in sensul ca persoana cu structura sa de
personalitate si experienta profesionald specificd reprezintd numai o verigd a succesului, fiind

necesar a se adauga mecanismele procesuale si, apoi, produsul - figura 1.2.

CLIMAT ORGANIZATIONAL

FEED-BACK
< \ 4 A\ 4 A\ 4
A\ 4
SISTEMUL

« INTELIGENTA ORGANIZATIONAL
« APTITUDINI DE STIMULARE
* DEPRINDERI
* INTERESE
* PERSONALITATE
* ATITUDINI
* EXPECTANTE I
(probabilitatea subi- CERINTELE Compor- Perfor- Rezultate
ectivd a indeplinirii SARCINII tamentul manta in organiza-
obiectivului) (incluzind si P in muncd M munca P| tionale
« EXPECTANTE II constringeri
(perceptiile confi- situationale)
guratiilor compor-
tamentului stimulat)
« PREFERINTE DE
STIMULARE SISTEMUL DE
stimulare implicita INSTRUIREVSI
stimulare explicita EXPECTANTA DE

DEZVOLTARE

1
FEED-BACK
- — —— v
PERSOANA PROCES PRODUS”

Figura 1.2. Modelul euristic al elementelor determinante ale stilului de conducere
eficient [Campbell,apud 172 ]
Mecanismele procesuale conduc catre abordarea unor strategii comportamentale specifice in

raport cu modul in care anumite calitdti individuale sunt valorificate in diferite contexte situationale
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(planificare, organizare, urmadrirea obiectivelor, luarea deciziilor, asumarea responsabilitatilor,
cooperarea, etc).

Produsul are ca indicatori de baza, potrivit conceptiei lui Campbell (1970): eficienta
organizationala, inaltd productivitate, profit maxim.

Performanta in munca este, in acelasi timp, determinatd si de o serie de variabile
situationale si/ sau climatul organizational.

Se poate sesiza ca aprecierea performantei este o reprezentantd complexa, multideterminata
si multidimensionald, prin abordarea dinamica a personalitatii si a activitatii; modelul opereaza cu
doua categorii de feedback: unul care vizeazd in mod nemijlocit factorul experential, de competenta
achizitionata, specificitatea sarcinilor de munca si elementele formative ale personalitatii; cel de-al
doilea feedback, incheiat la nivelul produsului muncii are un caracter orientat, preponderent, spre
particularitatile individuale (aptitudini, trasaturi de personalitate, motivatie).

Cercetatorul Adrian Ghicov, elucidand semnificatia pedagogica a implicatiei si integralitatii,
argumenteazd coordonatele valorice ale performantei/bazele performarii-informatia, intelectul,
inteligenta, imaginatia si fundamenteaza astfel, Modelul integralitatii implicatiilor pedagogice ale

performantei[98] — figura 1.3.

Perspectiva comportamentului de invijare

Principiile capacitatea 3 z =
performantei e § _ E — g _
*  Imersiune =Z i = = 3 =g
s = = == Z
™ Miiestrie gaE = o B 2=
~ - = - = a = 5 -~
\»| profesionald competenta =S 1= g, Fl=]
Talent P " petent % g ;F‘ 5_‘% % =
= 12| |2 :
A 4 = = |-
ﬂ‘ PERFORMANTA
- [ v l l l 4
| BAZA
Emersiune performarii
»| pedagogica
Categorii de performanga ‘ ‘ performanta
o Formula PROFESOR /ELEYV
pedagogicid a > PERFORMER +

performatei

Figura 1.3. Modelul integralititii implicatiilor pedagogice ale performantei [A. Ghicov, 98]
Performanta, succesul, reusita, implinirea conteazd mult intr-o erd a schimbarii si
competitiei. Or, performanta in munca, inclusiv in procesul de invatare, vizeaza mai intai, reusita,
progresul in propria formare in anii de studii, fira de care nu se poate miza pe o reusita sociala. In

context reamintim expresia celebra a lui A. Maslow, care are o mare semnificatie in actualitate:
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,ceea ce omul poate si fie, el trebuie sd devina..,sa fie ceea ce poate” [apud 197]. Performanta,
succesul este propriu personalitatii pozitive [M. Zlate, 197]. Succesul apartine celor care inteleg si
interpreteaza schimbarile, educandu-si propria persoana intr-un spirit dinamic modern, orientat spre
asigurarea reusitei, prin valorificarea propriului potential unic de care dispune. Personalitatea
optimala [R. Coan, apud 197] stie sd-si utilizeze productiv potentialitatile intelectuale de care
dispune, se destinge prin flexibilitatea modurilor variate de experientd a Eului, relatiilor
interpersonale si de actiune. Personalitatea optimala este cea care dobandeste o experienta ,,dulce”,
,moale”, se descurca bine in munca sa, in relatiile sociale, ajunge o stare interioara de bine. Arta de
a reusi [T. Mangan, apud 197] vizeaza 2 sisteme de reusitd: (1) sistemul de merit bazat pe
cunostinte, priceperi, capacitati de invatare si munca asidud, si (2) sistemul de a ,,ajunge”/a reusi,
a parveni, a te pune in valoare, a te valoriza, a-ti da importanta, a deveni cineva. Fard a
minimaliza cat de putin ponderea primului sistem, in prezent, cel de-al doilea, se impune tot mai
mult in obtinerea reusitei prin a te pune in valoare, a te valoriza, a-ti da importantd, a deveni cineva
(ibidem).

Mielu Zlate desprinde patru tipuri de eficienta: personald, interpersonald, grupald,
organizationald. Se poate intui cu usurinta ca, pe masura ce trecem de la un tip la altul, se schimba
atat nivelul la care are loc utilizarea resurselor, cat si natura resurselor gestionate. Daca in primul tip
de eficientd resursele sunt mai ales de naturd psihoindividuald, in urmatoarele doua ele devin
predominant psihosociale, pentru ca in ultimul tip chiar pe primul plan sa treaca o serie de resurse
materiale, financiare etc. de care dispune organizatia [195, p. 293].

Eficienta denota cat de mare a fost efortul depus pentru a obtine rezultatul scontat, relatia
dintre eficacitate si economicitate.

Eficacitatea, presupune a face lucrurile care trebuie pentru realizarea obiectivelor
organizatiei, indica atingerea finalitatilor propuse, masura in care s-a obtinut un rezultat valoros

Eficienta i efectivitatea sunt caracteristici decisive ale performantei. O prima interpretare
consistentd apartine lui Chris Argyris (1964) in lucrarea Integrating the Individual and the
Organization, dezvoltata de Edgar Schein (1965) in Organizational Psychology [8], 0 serie de
autori: Campbell (1990), McCloy, Oppler, Sager (1993), Rae (1999) [apud 61] acrediteaza ideea
necesitatii ca, in conceptualizarea performantei este necesar a se face diferentierea intre aspectele
actionale (comportamentale) si cele finale (rezultatele obtinute).

Studiul comportamentului uman inglobeazd un sistem de cunostinte numit analiza
comportamentald, care fiind conectata la locul de munca a initiat provenienta managementului
performantei orientat spre crearea conditiilor corespunzatoare pentru a obtine rezultate maxime de

la angajati. Astfel, managementul performantei 1i invatd pe manageri cum sa influenteze

comportamentul, de care 1n ultima instantd depinde realizarile organizatiei.
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In logica examinarii, important este interdependenta eficienta si eficacitate - figura 1.4.

Neindeplinirea
) obiectivelor si Tndeplinirea
=D valorificarea resurselor obiectivelor si
*2‘ 25 F :g (in cazul obiectivelor valorificarea resurselor
£ %S 3. —
28 g2 Indeplinirea obiectivelor
&= g ‘% & B | Neindeplinirea si irosirea resurselor (in
= obiectivelor dar irosirea cazul obiectivelor
= resurselor subdimensionate)
Ineficace Eficace
Eficacitate (indeplinirea obiectivelor)

Figura 1.4. Interdependenta eficienta-eficacitate [Nica P., Iftimescu A, 156]

Eficienta §i eficacitatea — ca dimensiuni ale performantei — fiind actiuni extrem de
complexe, pentru a fi obtinute, este necesar a fi fundamentate pe o serie de principii, literatura de
specialitate (Drucker, 1968; Covey, 2000; Savoyat, 2001; Chicov, 2011; s.a.) mentioneaza cateva
[87,70,178, 98]: Principiul definirii obiectivelor; Principiul stabilirii prioritdtilor; Principiul fixdarii
termenelor; Principiul gestiunii timpului; Principiul sinergiei.

Referitor la factorii de organizare ce caracterizeaza scolile eficiente, acestea sunt multiple si
variazd dupa caz la diferiti cercetdtori, preocupati de problema eficientei scolare, in functie de
conditiile mediului intern si extern. De exemplu, Purkey si Smith mentioneaza urmatorii factori
[apud 59]:

e Rolul de lider al scolii in problema atentiei maxime acordata curriculum-ului.
e Existenta unui climat de sustinere in interiorul scolii.

e Atentie deosebita fatd de curriculum si metodele de predare.

e Definirea unor obiective clare si a unor asteptari inalte in raport cu elevii.

e Existenta unui sistem de monitorizare a performantei si a succeselor elevilor.
e Perfectionarea curenta a personalului in regim fara frecventa.

e Implicarea parintilor si sprijinul lor.

e Implicarea autoritafii educationale locale si asistenta din exterior.

In acelasi context, Murphy descrie ,,mostenirea adevirati a miscirii pentru eficienta

scolara”, identificand patru aspecte ale acesteia [ibidem]:

e Educabilitatea discipolilor.

e (Concentrarea maxima a atentiei asupra rezultatelor obtinute.
e Asumarea responsabilitdfii pentru reusita elevilor

e Atentia sporitd fatd de consecventa manifestata de Intreaga comunitate scolara
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O varianta a unui model de scoala eficienta pe care o prezentam in continuare este propusa

de savantul canadian D. Fink.

Valori comune Scopuri comune Conducerea
N proce}JIui

Implicarea si
responsabilitatea
. . Scopul comun elevilor
Monitorizare continua
a progresului
TR ioculturale de
inte £ ,\ Accentpe | favorabil sociocu
Cerinfe inalte invitare invatare
invitare in comun \ Recunoastere si
stimulare
Atentie prioritara in
realizarea Comportamentul
programului de studiu Susti pozitiv al elevilor
ustinerea

Figura 1.5. Varianta extinsia a modelului scolii eficiente [D. Fink, apud 59]

Experienta denota ca o scoala eficace este pozitionata pe elevul care invata, cea in care
accentul se pune pe invdtare, existd o misiune comuna, scopuri clare, valori, convingeri impartasite,
climat favorabil invatarii, colegialitate si dezvoltare profesionalda a profesorilor, monitorizare a
progresului elevilor, implicare si responsabilizare a elevilor, comunitatii si a parintilor.

Societatea cunoasterii trebuie sa redescopere valentele calitative ale capitalului uman, ceea
ce impune managementului organizatiei un alt ritm de miscare, noi reguli si cerinte, stimulandu-i
capacitatea de descoperire, imaginare, invatare [59, p.14].

In cadrul cercetirilor efectuate, am insistat si elucidim ajunsurile/efectele pozitive ale
sistemului de invatamant general din Romamia si reticenta/nevoia modernizarii, delimitarile
conceptuale pe care in mod sintetic le prezentam in Tabelul 1.5, care reprezinta rezultatele obtinute
(primele 5 pozitii mai caracteristice) de la anchetarea, intervievarea cadrelor didactice si a
managerilor scolari din Judetul Galati, Romania. O analiza retrospectiva asupra rezultatelor din
Tabelul 1.5 vadeste despre o apreciere general pozitivd a schimbarilor produse sub aspectul
conceptual-strategic, privind sistemul de invatamant, ponderea valorilor fiind destul de nalte. Pe de
alta parte urmeaza o modernizare a invatamantului, in special, consolidarea aspectului pragmatic al
invatamantului, adecvarea invatamantului la standardele educationale, dezvoltarea autonomiei

scolare.
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Desi se remarca o eficienta interna a sistemului educational ca urmare a reformarii acestuia,
impactul pozitiv al invatamantului asupra vietii sociale, politice, economice, culturale din Romania
si R. Moldova este neinsemnat, ineficient, fapt ce indica la neatingerea, inca, a reformarii temeliilor
sistemului prin transformarile efectuate [29].

Tabelul 1.5. Ajunsurile sistemului de invatamant gimnazial din Romamia si nevoia

modernizarii
Ajunsuri/calitati pozitive Reticentd/nevoia modernizarii
Consolidarea dezvoltdrii invatamintului Formalizarea posibilitatilor determinarii
in baza valorilor nationale si general- | 95% | curriculumului la  decizia  scolii, | 47%
umane ofertelor educationale ale scolii
Proiectarea sistemului de invatdmant in Supraincarcarea planului de invatamant,
perspectiva curriculard/formarii | 85% | programelor si manualelor scolare 58%
competentelor
Conceptia unitard asupra dezvoltarii Caracterul preponderent teoretic, ,,non-
invatamantului bazat pe competente 67% | aplicativ ” al invatamantului 56%
Racordarea la structura institutionald de Standarde educationale putin aplicabile
tip european —invatamantul liceal/ BAC | 71% 68%
Autonomia pedagogica 57% | Descentralizarea si autonomia unitdtilor | 49%
scolare

Conceperea rezultatelor reformei prin efecte de suprafata (curriculum, tehnologii didactice,
sistem de evaluare, participare la concursuri / olimpiade internationale, aprecierea in fond a
cunostintelor si mai putin a formarii deprinderilor, atitudinilor etc.) a creat iluzia unei stari
satisfacatoare, care in fapt vizeaza micro-elita de exceptie a Educatiei, pe cand macro-masa sa
ramane mediocra [apud 64].

Astfel, constatam ca schimbarea din exterior §i interior ce se produce in domeniul educatiei,
a mediului in care functioneaza scoala astazi determind o noud optica privind conducerea scolii, o
noud pozifie a directorului in sistem. Aceasta solicitd un alt confinut si un alt caracter al
managementului educational, un comportament/stil de conducere al managerului/echipei
manageriale care mobilizeaza, inspird, entuaziasmeaza actantii educationali in vederea creierii
unui mediu creator, captivant, atractiv, care sa puna accentul pe formarea personalitatii eficiente,
competente, capabile sa-si descopere identitatea, sa-si faureasca propriul destin, in conditiile de
schimbare educationala.

In realitatea scolard de astizi din Romania se impune o conducere de tip manager-lider in
locul conducerii de tip management-administrare. Aceasta implica o regandire si actiune in
contextul managementului schimbarii care pune accent pe valorizarea si valorificarea capacitatilor
si competentelor manageriale umane, ceea ce impune o reorientare a managementului preponderent

axat inca pe ,,control” spre un ,management implicativ”’, consultativ, conciliant, de indrumare,
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incurajare a proceselor de invatare si inovare, bazate pe relatii umane si incredere in vederea
realizarii obiectivelor educationale prestabilite, nevoilor de educatie.
1.4. Abordarea praxiologica a managementului scolii, taxonomia actiunilor eficiente
Scoala este o organizatie care invatd si ,,produce invdtare”. Eficacitate organizationala,

peformantele individuale si de grup/oganizationale depind de un sir de factori — figura 1.6.

Intriri organizationale din mediu
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- putere 31 politict
- conflicte 31 negociers
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Management

Rezultate organizationale

Eficacitatea

Performante individuale Performante de grup organizationala

Figura 1.6. Modelul de management si comportament organizational [Hoffman, 112]
Managementul organizatiei scolare capatd o perspectivd mai cuprinzatoare pe baza abordarii

sistemice a acesteia - figura 1.7.

- SCOALA CA ORGANIZATIE
INTRARI: = scopuri IESIRI:
- Umane = procesul de transformare a - Umane
- Curriculare “intrarilor ™ in "iesiri” - Culturale
- Financiare ® structura ((}e cormunicare, - Informationale
.. decizionala, de roluri, de putere, ’ .
- Fizice etc.) -De autoritate si
- Informationale * interactiuni (relatii realizate de_ putere
- De timp efectiv Tn cadru structurii - Fizice
- De autoritate si formale sau n afara acesteia) - Financiare
de putere

Figura 1.7. Organizatia scolara din perspectiva sistemica [S. losifescu, 119]
Privind organizatia scolarda din perspectivd sistemica principala ei functie este de a

transforma ,,intrarile” (elevii, profesorii, cunoasterea si valorile culturale, resursele financiare etc.)
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in ,,iesirile” dezirabile (rezultatele educatiei scolare: oameni educati, cu autoritatea sociald indusa in
aceasta educatie, noi informatii si cunostinte, noi valori si si alte elemente culturale).

In acelasi timp, oportunitatea studierii managementului din perspectiva procesuala, sistemica
si situationald ca si a aplicarii eficiente In actiuni, ne-a permis sd ne focalizdm spre abordarea
praxiologica a managementului educational si in indeosebi asupra aplicarii stilului de conducere, ca
rol de exercitare a functiilor manageriale in educatie, in conditii de obtinere a eficientei actuli
educational.

Aceastd perspectiva este prevazuta si in LEN din Romania [133] si Codul Educatiei din R.
Moldova [58] avand ca obiectiv in aplicarea si dezvoltarea managementului educational satisfacerea
nevoii educationale sociale actuale, societate democratica puternic informatizatd, cu raportare la
teoriile si practicile moderne in domeniu.

Raportatd la actiune, praxiologia aratd faptul cd actiunile trebuie gindite, pregatite si
desfasurate in conditii optime astfel incat sa fie indeplinite caracteristicile eficientei. In acest
context, conducdtorul trebuie sa dispund si sd aplice un management autentic si real care sa permita
armonizarea convingerilor individuale cu obiectivele organizationale precum si ancorarea scolii in
societatea democratica actuald, cu multiple schimbari si provocari.

Abordarea in cercetare a praxiologiei manageriale conduce progresiv si gradual la eficienta
in conditiile determindrii factorilor ce asigura eficienta educatiei prin aplicarea unui stil de
conducere ce vizeaza competenta resursel umane, ducand la progres si eficientd, atat la nivel
microinstitutional cat si la nivel macroinstitutional.

Eficienta presupune a face lucrurile bine, cum trebuie si se referd la relatia dintre imputuri si
outputuri. Tn acest context, pornind de la angajare cu cerinte specifice domeniului educatie, se
impune o atentie prioritard motivatiei, stil managerial adecvat sarcinilor si situatiei, competente
profesionale si individuale, structuri adecvate, consens si viziune Impartasitd, si luarea in
considerare a crizelor si provocarilor mediului [31].

In contextul examinat, de reamintit ca Tadeus Kotarbinski, fondatorul praxiologiei, autorul
celebrei lucrari Tratat despre lucrul bine facut considera ca praxiologia are datoria de a constitui o
taxonomie de recomandari, principii §i sugestii cu caracter general pe baza carora se stabilesc
norme ale actiunii eficiente [132].

Tn orice actiune umani indentificim anumite elemente constitutive:

a) agentul (subiectul uman sau colectivitatea);
b) scopul sau obiectivele;
C) obiectivul actiunii;

d) mijlocul de actiune, care face legatura intre agent si obiect.
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Cercetarile praxiologice contemporane, indeosebi ale lui T. Parsons in domeniul sociologiei
actiunii ,,au nuantat intelesul global al actiunii” [apud 127], care se prezintd in urmatorii termeni de
baza: agent, scop, motivatii, situatie, realizare, obiect.

Din punct de vedere praxiologic actiunea umana este ,,0 schimbare deliberata a obiectelor
mediului natural sau social in conformitate cu scopul dinainte stabilit, fiind diferitd de simpla
migcare mecanica sau biochimica. Ea este o conduita teleologica, cu motivatie sociala” [apud 127]
care depaseste sfera strictd a praxiologiei, sunt notiuni de etica si de educatie morala si cetateneasca.
Astfel, praxiologia realizeaza conditiile §i principiile generale de eficienta pentru actiunea umana
in intregul ei, practica si spirituald, intelectuald; ea ofera ,,recomandari de principii, pozitive si
sugestive, valabile pentru toate domeniile de activitate si in toate profesiunile”, ceea ce este in
general valabil pentru lucrul bine facut. Sintagma ,,lucrul bine facut” include: a) apel la eficienta, b)
precizie si economicitate; c)constiinciozitate [132].

In acesta perspectivi, avand permanent in vizorul nostru de cercetare perspectiva
praxiologica, remarcam ca cresterea eficientei stilului de conducere necesitd reconsiderarea
actiunilor in cadrul aplicarii functiilor managementului pe domenii de management: curriculum-ul
scolar; resurse umane; resurse nonumane, dezvoltarea organizationald/performantele organizatiei.
Ca urmare, se impune conturarea unor noi norme de eficienta a actiunilor manageriale in contextul
vizat. Or, pentru a urmari rational o actiune inseamna a o face sa se implineasca, printr-0 cat mai
buna adecvare a mijloacelor la scop. Structurarea actiunilor cu valoare axiologica in cadrul
aplicarii functiilor manageriale necesitd precizarea scopurilor, situatiilor de actiune, luarea in
considerare a normelor, regulilor actiunii eficiente, care in ansamblu constiuie o taxonomie a
actiunilor eficiente in perspectiva reconsideririi functiilor manageriale ntr-un nou context
soscial-pedagogic, prezentate In Anexa 7. In context, mentionim oportunitatea programarii si
organizarii stiintifice a muncii managerilor, respectarea unui set minim de reguli de programare si
organizare, asigurarea unei structuri adecvate a zilei de muncé, organizarea ergonomicd a muncii
managerului, optimizarea raporturilor cu subordonatii (eficientizarea comunicatiilor, maximizarea
motivarii, imbunatatirea conditiilor de munca, etc), imbogatirea si modernizarea instrumentariului
managerial, promovarea managementului prin proiecte, prin obiective, prin exceptii, a unor metode
specifice de conducere democrtatica

Astfel, reconsiderarea actiunilor din cadrul functiilor managementului n corelare
perspectiva praxiologica , precum si aplicarea unei seriii de alte actiuni privind eficientizarea actului
de conducere vor avea un impact pozitiv praxiologic asupra managementului educational.

Insdsi schimbarea mediului in care functioneazi unitatea de invatimant, transformarile de

anvergura din scoald determind o inferventie de natura sistemicad.
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Avand in vedere ca ,,interventia asupra unui sistem trebuie sa fie ea insasi un sistem
(Meleze) si ca ,interventia este planificarea unei schimbari” [A. Neculau, 155], evolutia
mentalitatilor privind conceperea unui sistem de organizare, regandit ca intreg, a unei schimbari a
structurii, a valorilor si reprezentarilor, a normelor si regulilor de functionare interiorizate, a
identitatii profesionale si a innoirii procesului de identificare, care corespunde unei noi misiuni

incadreaza patru componente in viziunea noastra [59, 35] - figura 1.8.

IMPUT [ ¢ ta
Actimme iiilr;ﬁzﬁzla Dezvoltarea unei relatii de cooperare OUTPUT
Componenta Conducerea procesului de interventie
metodologica :
Sitatia | | INTRA | REANCA- | PLANL IMPLE- TERMI- | Noua
inifials i RE DRARE FICARE MENTARE NARE | solutie
c":’mpﬂ_ﬂfﬂm Folosirea instrumentelor s1 tehnicilor
tehnica '
E. 1 C ta il
szl b omponen Dezvoltarea resurselor mediulu
sistemulu sistemica

Figura 1.8. Componentele de redimensionare a conducerii scolii in perspectiva schimbarii

Astfel, in perspectiva schimbarii, redimensionarea conducerii scolii specifica componentele:
a) relationala-presupune interactiunea factorilor implicati in procesul interventiei, comunicare,
cooperare a subiectilor, crearea unui climat deschis si favorabil 1n vederea eficientizarii demersului
managerial si a actiunilor intreprinse;

b) metodologica-reclama conducerea interventiei pentru a trece de la o situatie curenta la o situatie
noud, cu precizarea etapelor de planificare, implementare, evaluare a activititii de conducere
orientata spre atingerea obiectivelor interventiei;

C) tehnica - utilizarea tehnicilor si a instrumentelor de realizare a interventiei-motivarea,
comunicarea, implicarea, participarea, luarea deciziei, coerenta, formarea, expertiza;

d) sistemica - prevede folosirea optima a tuturor resurselor, eficacitatea procesului de schimbare
personald, interpersonald, institutionala.

Astfel, modificarile care apar in oricare din elementele procesului de conducere se resimt in
ansamblul sistemului si reciproc. Structura de conducere reconceputa astfel poate institui ,,0 noua
constelatie administrativa” cu valoare de paradigma [Bennis Warren, apud 59].

Tn perspectiva praxiologici se impune si interpretara procesului de invatamant (instruirii) in
actualitate, revederea Ilui in toate componentele, avand ca reper postulatele pedagogiei
constructiviste si abordarile moderne ale unei didactici praxiologice. Tn context, sustinem intru totul
afirmatia Ilui E. Joita cd avem nevoie de ,teoria practicd” a instruirii sub forma ,didacticii
praxiologice” ca teorie a conceperii si realizarii actiunilor si situatiilor practice specifice, ca

didactica aplicata, ca stiintda metodologica [127, p. 5].
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1.5. Concluzii la capitolul 1
1. Prin analiza literaturii de specialitate, in special, a lucrarilor lui E. Mayo, A. Maslow, D. Mc.
Gregor, M. Weber F. Herzberg, T. Kotarbinscki, Huberman, St. Covey, M. Zlate, E. Paun, S. Cristea,
N. Panaite, D. Patrascu, E. Joita, V. Gh. Cojocaru, A. Ghicov s.a, concepute intr-o viziune critica
moderna s-a reliefat evolutia managementului educational in contextul evolutiei educatiei/
invatamantului cu accentul pe schimbarile parvenite in actualitate si nevoia satisfacerii nevoilor
educationale in crestere, abordarii praxiologice a managementului scolii, inclusiv, a procesului de
invatamant, adaptarii conducerii scolii, comportamentului individual si organizational la noile
orientari si realitdti in perspectiva schimbarii.
2. S-au adus dovezi convingatoare privind schimbarile in educatie si oportunitatea reconceptualizarii
managementului scolii in contextul vizat pe dimensiunile: relationald, metodologica, tehnologica,
sistemiva, prevedere insotita de regandirea functiilor scolii si determinarea unei taxonomii a actiunilor
eficiente din perspectiva reconsiderdrii functiilor managementului scolii, care sa asigure in ultima
instanta eficientd la nivel individual si organizational prin promovarea unui management scolar
autentic, real, de tip democratic-participativ in interesul dezvoltarii personalitatii umane,
3. Examinarea activitatii/conducerii scolii din perspectiva eficientei educatiei implicd accent pe
abordarea praxiologicd, care vizeaza eficienta actiuniilor intreprinse in actul de educatie si de
conducere, manifestare de competenta individuala si colectiva n vederea realizarii obiectivelor si
finalitatilor educationale prin implementarea didacticii praxiologice.
4. Eficienta educatiei in noile conditii implicd un anumit comportament/stil de conducere de tip
profesionist si democratic in toate fazele de declansare a schimbarii atdt din partea echipei
manageriale, cat si a personalului didactic, promovarea unor politici coerente a resurselor
educationale, motivarea si aplicarea tehnicilor si instrumentelor necesare de conducere (Matricea pe
domenii de management: tehnologic, politic, cultural Tn prezent/viitor; Modelul ACE FIRST
eficace/ineficace) pentru intelegerea schimbarii si obtinerea de performanta, rezultate maxime.
5. Managementul competentelor, managementul valorilor, managementul calitdtii constituie vectorii
principali ai unei ,,conduceri integrative”, reclamate de societatea modernd. Managementul scolii
moderne implica un ansamblu de competente si o abordare de naturd sistemicd, procesuald,
situationala si Indeosebi, praxiologica, ceea ce necesitd integrarea in activitatea manageriala a tuturor
functiilor manageriale- proiectare/planificare, organizare, monitorizare, evaluare; motivare,
negociere si solutionare a conflictelor, implicare/participare, (auto)formare profesionala,
comunicare, luarea deciziei pe domeniile de actiune manageriala: curicululum, resurse umane,

resurse nonumane, dezvoltarea organizationald.
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2. FUNDAMENTE TEORETICE SI METODOLOGICE ALE STILURILOR
DE CONDUCERE A SCOLII IN PERSPECTIVA EFICIENTEI EDUCATIEI

2.1. Teorii si modele ale conducerii

O analiza retrospectiva asupra teoriilor conducerii denota ca acestea sunt multiple si variate,
de aceea la sfarsitul secolului trecut si la inceputul acestui secol s-a insistat tot mai mult asupra
sistematizarii lor. Dupa cum mentioneaza Mielu Zlate [194, p. 31], cei mai multi autori (Gordon,
1987; Organ, Bateman, 1986; Mullins, 1993, Smither, 1994; Gibson et al., 1997; Bryman, 1999
etc.) grupeaza teoriile conducerii dupa criteriul tematic. O alta clasificare a teoriilor conducerii este
facutd de Jago (1994). ,,Pornind de la premisa, potrivit careia conducerea este atat proces, adica
utilizarea unei influente noncoercitive pentru a dirija si coordona activitatea membrilor unui grup
organizat in vederea realizarii obiectivelor acestora, cat si proprietate, adica un ansamblu de calitati
si caracteristici atribuite celor care exercitd cu succes influenta, el stabileste patru criterii
(universalitate versus contingentd; trasaturi versus comportamente), din combinarea carora rezulta

patru tipuri de teorii” [ibidem, p. 32].

Universalitate Contingenta
Trasaturi Tip 1 Tip 3
Comportamente Tip 2 Tip 4

Figura 2.1. Clasificarea teoriilor conducerii [Jago, apud 194, p. 32]

in teoriile de tipul 1, conducerea este consideratd o trasatura a liderului, care este eficace in
toate grupurile si in toate contextele organizationale. In teoriile de tipul 2, conducerea reprezinta un
comportament observabil al liderului, de asemenea independent de situatie. Teoriile de tipurile 3 si
4 considera trasaturile si comportamentele liderului in raport cu particularitatile situatiei, ,,oferind
modele de leadership complete si, fara indoiala, respectand mai mult complexitatea fenomenelor”
[Jago, apud 194, p. 32].

Alti specialisti (Den Hartog si Koopman, 2001) impart teoriile conducerii In patru categorii
distincte: pana la sfarsitul anilor 40 ai secolului trecut (teorii personologice); de la sfarsitul anilor
’40 pana la sfarsitul anilor *60 (teorii comportamentiste si ale stilului); de la sfarsitul anilor *60 pana
la inceputul anilor ’80 (teoriile contingentei); de la inceputul anilor 80 pana n prezent (teoriile
,noii conduceri”) [ibidem, p. 32]. In sfarsit, Mielu Zlate propune a imbina intr-un mod flexibil cele
doud criterii de sistematizare (logica stiintei si istoricd) ,,cu o usoard predominanta a criteriului
logiicii stiintei”, recomandand varianta sa de sistematizare a teoriilor conducerii, care, credem, este

cea mai potrivita, dupa cum urmeaza in figura 2.2.
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Teoriile personologice
Teoria conducerii carismatice

Teoria trasaturilor Teoriile situationale primare

< > Teoria supunerii fata de legea situatiei
Teoriile comportamentiste
Teoria celor doua dimensiuni comportamentale

Teoriile continuumului comportamental

Teoriile contingentei
Teoria favorabilitatii situatiei de conducere
Teoria maturitatii subordonatilor

Teoriile cognitive

= Teoria noa‘nativﬁ a luarii deciziei

= Teoria ,cale-scop”

= Teoria atribuirii

Teoriile interactiunii sociale

» Teoria legdturilor diadice-verticale

= Teoria covtiucerii tranzactionale
Figura 2.2. Teorii ale conducerii [M. Zlate, 194, p. 33]

O sintezd a teoriilor conducerii denota preocupdrile cercetdtorilor pentru determinarea
factorilor, variabilelor care influenteaza emergenta conducerii, eficacitatea ei. Astfel, teoriile
personologice accentueaza importanta aspectelor stabilite, statice ale persoanei in exercitarea
activitatii de conducere (trasaturile fiind insusiri psihice relativ stabile), teoriile comportamentiste
propun un model dinamic, functiile si rolurile liderului avand o pondere diferita in momente diferite
si grupuri diferite, pe cadnd urmatoarele teorii fac ,.trecerea de la persoana la situatie, mai intai, si
apoi la relatia dintre persoana si situatie”, care s-a dovedit solutia cea mai productiva si a generat
aparitia teoriilor situationale si ale contingentei [ibidem, p. 48]. In aceeasi succesiune de idei
,»teoriile cognitive amplaseaza in centrul lor activitatea de procesare a informatiei, aceasta aparand
in calitate de variabild contingenta, de care depinde eficienta conducerii”, conceptualizarea
obiectivelor grupului si a metodelor de atingere a lor, luarea deciziilor, infelegerea si interpretarea
comportamentelor altora. La randul lor, perspective au deschis si teoriile interactiunii sociale,
punénd accent pe optimizarea actului de conducere prin ,,calitatea interactiunii dintre lider si
subordonati” si ,Jluarea in considerare in actul conducerii a diferentelor interindividuale”,
promovarea conducerii tranzactionale, definite ,,ca un proces, care implica o tranzactie, un schimb
social intre lider si subordonati” [ibidem, p.76].

O sinteza a evolutiei teoriilor conducerii si a caracteristicilor lor o face G. Cole - tabelul 2.1.
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Tabelul 2.1. Rezumatul teoriilor conducerii [G. Cole, 69]

Denumirea . . -
Sursa . Caracteristici Dimensiuni
(daca are)
D. McGregor Teria X/Teoria Y Autoritar versus democratic ,,ori / ori”
R. Likert Sistemele 1-4 Autoritar versus democratic ,,ori / ori”
Tannenbaum & | Continuum al . . C
. . Autoritar versus democratic ,,O0ri / ori
Schmitd conducerii
Studiile Centrat pe angajat versus centrat pe C
. - ,,0r1 / ori
Michigan conducere
Studiile Ohio - ,,Considerare” si ,,structura de initiere” ambele
Blake & ) ) ,,Grija pentru oameni” si ,,grija pentru
Grila manageriala Jap . J oA p ambele
Mouton productie
W. Reddin Teoria 3-D O¥ient.€1ri spre relatii si spre sarcind, toate trei
eficacitate
studiile Harvard ] ,,lid.eri ai s.arcin.i,l,or” versius ,,lideri ori/ ori”
socioemotionali
. ) : Nevoi ale sarcinii, ale grupului si ale .
J. Adair Teoria functionala | . VO . srupuiut 51 a multiple
individului; comportament adaptabil
FE Fiedler Teoria .e.ﬁcacité‘;ii ,,cat de favorabila este .situa‘;ia”; multiple
conducerii comportament adaptabil

Conducerea, dupa G. Cole, poate fi descrisa ca ,,un proces dinamic dintr-un grup, in care un
individ 1i determind pe ceilalti sd contribuie voluntar la indeplinirea sarcinilor de grup intr-o situatie
data” [ibidem, p. 51]. Elementele de baza ale definitiei conducerii sunt: liderul (aptitudini,
cunostinte, personalitate), sarcinile/obiectivele, membrii grupului/subordonatii  (cunostinte,
aptitudini, motivatie), mediul/situatie. ,,Arta conducerii este aceea de a gasi echilibrul optim intre
ele in lumina situatiei globale” [ibidem, p. 51]. Tn acest ultim context si tinand cont de aspectele de
abordare a conducerii, acceptdm definitia lui Vasile Gh. Cojocaru, definitie, care, consideram ca
reflecta detaliat esenta acestui proces social. Astfel, ,,conducerea este o arta de a mobiliza oamenii
in vederea atingerii sarcinilor, obiectivelor organizatiei si realizarii aspiratiilor, optiunilor
membrilor sdi” [59, p. 9]. Conducerea necesita entuziasm, inspiratie, initiativa, implicare/participare
a membrilor grupului/organizatiei in acest proces social in vederea Tndeplinirii sarcinilor
organizatiei si, totodatd, a realizarii optiunilor, intereselor, nazuintelor, trebuintelor, aspiratiilor
membrilor organizatiei. Or, tocmai aceastd opticd marcheaza vocatia managerului, care asigura
armonia sarcinilor organizatiei, intereselor proprii si a personalului. In contextul teoriilor conducerii
S-au constituit si anumite modele de conducere, la baza carora au stat diverse modalitati de
concepere si interpretare a conducerii, dintre care trei se desprind cu mare pregnanta [59, p. 79]:

Modelul conducerii ca functie a persoanei, paradigma céreia este foarte simpla C=F(P),
model ilustrat de teoriile personologice, comportamentaliste si de cele cognitive, in care

,conducerea apare ca un act, un efect sau atribut al liderului si numai al lui” [194, p. 79].
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Modelul conducerii ca functie a situatiei, avand o paradigma simpla ca cea anterioara
C=F(S), model dezvoltat in baza teoriilor situationale, absolutizandu-se rolul exteriorului, in care
omul este o ,,functie a situatiei, care actioneaza numai dupa imprejurari, neglijandu-se factorii de
personalitate” [ibidem, p. 82].

Modelul conducerii ca functie a relatiei dintre persoana si situatie, avand o noua
paradigma C=F (P*S), care integreaza persoana si situatia intr-un raport unitar, in care ,,conducerea
este in functie atat de persoand, cat si de loc”, ceea ce presupune ,structurarea, stipanirea i
transformarea situatiei”. Modelul mixt asupra conducerii implica ,,considerarea celor doua entitati
(persoana si situatia) ca aflandu-se intr-o interactiune dialecticd, avand momente de unitate,
continuitate, dar si relativa discontinuitate, contradictie” [Ibidem, p. 85]. Mentionand ,,perspectivele
de analizd deschise de modelul mixt al conducerii” [194, p.88], ne referim la ,jun model
comprehensiv, care incearca sa ia in considerare cele mai relevante si frecvent Intalnite variabile si
legaturi aparute in majoritatea teoriilor conducerii” [ibidem, p. 89-92], Modelul respectiv (Figura
2.3) este unul explicativ-interpretativ al conducerii si exprimd acest proces dinamic in toatd

complexitatea sa.

SITUATIA
Specificatiile procesuluui, structura sarcinii, structura
organizatiei, ,,resursele” pentru impartirea puterii,
filosofia managementului, natura deciziilor
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Figura 2.3. Model integrat al conducerii [Andriessen si Drenth, apud.194, p. 92]
Perioada pe care o traversam, succedatd de schimbari esentiale In invatdmant, precum si ritmul
vietii contemporane, ,,mediul turbulent” in care activaim necesita un sistem de conducere bazat pe
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previziune si pe gasirea de solufii flexibile la multitudinea de probleme complexe cu care ne
confruntdm. Educatia si conducerea vin sa faciliteze formarea personalitatii umane, adecvate unui
mediu 1n schimbare si de naturd democratica.

Conducerea se efectueaza in baza autoritatii investite sau delegate, acordd managerului
drepturi de a dispune, a decide, a pune in aplicare parghii de indeplinire a planurilor, obiectivelor
prestabilite cu participarea personalului. Ea constituie un complex de activitati prin care managerul
influenteaza personalul, comportamentul acestuia. Evident, orientarea spre o societate democratica
si deschisd, noua politica educationala necesita aplicarea unei conduceri adecvate, de implicare/
participare a personalului la adoptarea deciziilor si realizarea lor in comun, luand in considerare
valorile, interesele, optiunile, punctele de vedere ale participantilor. Conducerea ca dezvoltare a
strategiilor mobilizeaza grupul de oameni la realizarea acestor strategii si imputernicirea indivizilor
de a duce la bun sfarsit viziunea.

Numerosi specialisti de valoare in domeniu - J. Mac. Gregor Burns, A. Zaleznick, J. Kotter,
W. Bennis, J. Gardner, Meryem Le Saget, M. Zlate, S. losifescu [apud 59, 65, 120, 139, 143, 184]
au ntreprins diverse analize privitor la conducere, specificand deosebirea intre manager si lider,
concluzionand ca drumul de la sefia manager-lider este destul de anevoios. Liderul este privit ca
motor al tranzitiei, vizionar i pragmatic, comunicativ, posesor al simtului consensului in abordarea
problemelor si luarea deciziilor. Orientat spre motivatie, acesta intuieste directia ce trebuie urmata
si insufleteste, motiveaza oamenii la actiuni nobile.

Daca managerul prevede si planifica, stabileste bugetul, evalueaza investitii si cheltuieli,
organizeazd, controleaza, masoara si redreseaza abaterile, liderul creeaza o viziune inspiratoare,
concepe 0 strategie pe termen lung si da dovada de flexibilitate, el anticipeaza oportunitatile si
punctele slabe, liderul piloteaza, se adapteaza cu suplete, da dovada de oportunism in actiuni, da o
motivatie a calitatii si autocontrolului, face sd evolueze viziunea [ibidem, p. 65]. Astfel, primul,
esentialmente gestionar, se straduieste sa limiteze riscurile, In timp ce al doilea, un inovator,
preocupat sa se distanteze de concurenta sa, 1si asuma riscuri si le administreaza. Cele doua roluri
nu cer calitdfi asemanatoare. Pentru manager, vor prima rigoarea si metoda; pentru lider, este nevoie
de entuziasm si anticiparea realistd. Astfel, dacd managerul concepe, dezvoltd si optimizeaza prin
realizarea unor functii in cadrul structurilor organizationale formale, atunci liderul transforma prin
modificarea/schimbarea unor roluri si inspirarea, mobilizarea oamenilor. Dacd managerul activeaza
formal cu functia de conducere autoritara in cadrul organizatiei, atunci liderul are, de regula, si o
influenta sociala informala. Or, tocmai acestui aspect nu i se acorda atentia cuvenita in prezent, cand
ne aflam intr-o perioada de tranzitie, ceea ce mentine conducerea de tip administrativ, retine
implementarea managementului si a leadership-ului, liderismului, care, de fapt, se cucereste in
interiorul grupului si nu este un ,,dat”. Evident, ridicarea pe aceste trei niveluri ale conducerii
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(administratie, management, leadership) se va realiza succesiv pe masura crearii unor conditii
favorabile, care, intr-o masura oarecare, vor impune acceptarea nivelurilor de management si leadership.
Tn primul rand, descentralizarea creeaza, aceste premise. Promovand ideea autonomiei organizatiei,
directorul va avea tot mai multe ocazii de a se manifesta in rol de manager, avand dreptul de angajare in
serviciu, de a procura resurse, la crearea unui parteneriat puternic cu comunitatea locala etc. Insasi
schimbarile de anvergurd din societate, conditiile economiei de piatd implica din partea directorului
actiuni specifice unui adevarat lider-manager. Actualmente societatea noastra are nevoie de lideri-
manageri care promoveaza un stil democratic de conducere, care promoveaza un lidership real, care
si facd fatd provocirilor actuale. In context prezinti interes, in termenii lui Dean Williams
gestionarea unui set destinct de provocari de leadership ,,real”, in care natura prevalentd a
orchestrarii schimbarii este cea adaptiva cu referinta la cele 6 provocari specifice unui leadership
real, dupa modelul lui Dean Williams: provocarea ,,activarii”; provocarea ,,dezvoltarii”;
provocarea ,,tranzitiei”’; provocarea ,,mentinerii’; provocarea ,creatiei”’; provocarea ,,de
criza ”’[207]. Tn conditiile transformarilor din invatimant si a schimbarilor mediului extern si intern,
se impune ,exercitarea unei conduceri potrivite  Tendinta de a practica un stil democratic de
conducere este Intemeiatd insd nu trebuie promovata cu orice pret, deoarece in acest caz se pune
accentul mai mult pe calitatile liderului/ directorului de scoald, excluzand alte elemente sau
variabile ale conducerii (contextul, nivelul de pregatire a membrilor organizatiei, natura sarcinilor/
obiectivelor). O conducere potrivitd, optimd se realizeaza intr-o ambiantd a variabilelor

nominalizate [33].
2.2. Tipologia stilurilor de conducere si profilul de competenti a managerului scolii

Pozitionarea continud si dinamicd a Educatiei ca prim factor al dezvoltarii durabile a
societatii datorita stilului sau de resursa strategica, natura dominanta a actiunii in Educatie in acest
moment este una centrata pe lidership real, in prima instanta — dublata ulterior, de actiune centrata
pe management, stilul de management. Faptul cd de particularitatile stilului de munca al
conducatorilor depinde buna functionare a organizatiei, Tnsasi productivitatea ei, nu mai este un
secret, mentioneazd M. Zlate. Un conducator sociabil, adaptabil, politicos, stapan pe sine, corect,
demn, dinamic, increzator in fortele sale etc, isi va face din toate aceste calitati un adevarat stil
comportamental, va obtine rezultate mult mai bune decét un altul nesociabil, nepopular, morocanos,
instabil, subiectiv, nestapinit etc. In context, este extrem de important examinarea ,,stilurilor de
leadership” [194, p. 93-98], care in mai multe lucrari de specialitate se definesc cu referinta 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 dependentd de

promovarea acestor caracteristici specialistii in domeniu, expun diverse variante ale stilurilor de
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conducere. O ampla si cuprinzatoare analizd a tipologiei stilurilor de conducere initiatda de
specialigti consacrati domeniului Se identifica in lucrarile lui St.Covey [70], M. Zlate [194], M.
Shleahtitchi [184], I. Moraru [149], A. Neculau [155], V. Gh. Cojocaru [59], D. Patrascu [163],
Baciu S. [9] etc. Cu referinta la aceastea si alte lucrari vom prezenta succint tipologia stilurilor de
conducere.

Primele studii care trateaza stilul de conducere si insasi notiunea de stil sunt indisolubil
legate de numele lui K. Lewin, R. Lippit si R. White [apud 59, 81, 153,184,194, 196]. Ei
definesc stilul de conducere ca fiind totalitatea particularitatilor interactiunii dintre lider si
grup. Analiza se raporteaza, in procesul adoptarii deciziilor, relevand un singur criteriu esential
al acestui fenomen, care std la baza clasiflcarii stilurilor: participarea sau neparticiparea
subalternilor la adoptarea deciziei. Aplicand acest criteriu, ei au evidentiat trei stiluri de
conducere, devenite mai tarziu clasice: autoritar, democratic si permisiv.

Aceste studii fiind efectuate de pe pozitii pur behavioriste, stilul a fost tratat ca o
caracteristicd comportamentald a conducatorului. Multe decenii, teoriile privind stilurile de
conducere au fost elaborate in cadrul acestei scoli. Stilul de conducere a fost descris prin
numeroase modele care incercau sa clasifice comportamentul conducatorului, sd surprinda din
realitate aspecte stilistice cat mai variate. Tn literatura de specialitate [11, 13, 20, 59 ,69, 184,
104, 195, 196] intalnim si multe lucrari efectuate de pe pozitii pur operationale, in care diferiti
autori descriu stilurile de conducere prin cele mai diverse feluri de comportamente sintetizate de
noi si reflectate in publicatiile respective [33, 35, 44, 45, 46]:

Tipologia lui K. Lewin si adeptilor sdi are la baza criteriul de participare a indivizilor la actul
decizional si in dependentd de acesta se evidentiaza liderii autoritari, liderii democrati si liderii
permisivi. Liderii autoritari se manifesta printr-o predilectie deosebita pentru comanda, gandeste si
face ce crede de cuviintd, conCentreaza in mainile lor tot ce tine de luarea deciziilor si modalitétile
de transpunere in viata.

Liderii democrati ofera posibilitatea participarii in luarea deciziilor, dreptul de a se
manifesta, sunt toleranti, consulta colaboratorii, stimuleaza dialogul si schimbul de idei, ghideaza,
indruma munca grupului, respecta libertatea acestora.

Liderii permisivi se caracterizeaza prin toleranta si ingaduinta excesiva, care adesea duc la
desfasurarea proceselor de la sine prin neinterventie in activitatea grupului, a colectivitatii.

K. Lewin considera ca stilul democratic este superior atat din punct de vedere socio-uman
cat si sub raport productiv, pe cand stilul autoritar e eficient numai sub raport productiv, iar cel
permisiv este ineficient din ambele puncte de vedere, poate chiar sa abandoneze grupul in

indeplinirea sarcinii. Aceastd concluzie a fost contrazisd mai tarziu. S-a dovedit ca stilul de
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conducere trebuie sa fie potrivit situatiei si deci, stilul autoritar in anumite conditii poate fi acceptat
fiind eficient.

K. Lewin si discipolii sdi exclud, din numarul calitatilor formatoare de stil, atitudinile
personale ale liderului fata de subalterni, iar Cattel plaseaza orientarea catre un anume scop al
activitatii. Intre aceste doui stiluri diferentele de comportament au fost foarte clare.

Cercetarile au demonstrat, ca cele trei stiluri de conducere au produs rezultate diferite in
ce ceea priveste eficienta, satisfactia si agresivitatea.

Grupurile conduse autoritar si democratic au avut performante asemanatoare, pe cand
grupul condus permisiv a obtinut performante mai scizute. In lipsa conducatorului
productivitatea grupului condus autoritar a urmat o curba descendenta, iar a grupului condus
democratic a rimas neschimbati, pe cand a celui permisiv a fost in crestere. In grupurile cu
conducere democratica raporturile cu liderul erau mai cordiale, in ele predomina spiritul comunitar,
sentimentul de "noi", pe cand in cele conduse autoritar predomina sentimentul de "eu". Céand
apareau dificultati, grupul condus democratic proceda la o analizd metodica, in timp ce celalalt
avea tendinta de divizare, datorita reprosurilor si atmosferei incarcate.

Tabelul 2.2. Caracteristica tipurilor de comportare in grup

(@) Tipul autoritar (b) Tipul democratic
1. Toate directiile generale reprezinta
1. Toate directiile generale sunt stabilite obiectul unei deliberari prealabile a
de lider. grupului, care este sugerata si incurajata
de lider.

2. Perspectiva generald a activitatii este
prezentata intr-0 expunere a principalelor
etape. La prima reuniune se organizeaza
o discutie. Seful ofera consiliere tehnica,
dar totdeauna prezinta doua-trei variante,
dand posibilitatea optiunii.

2. Procedeele si stadiile de realizare sunt
stabilite de lider, etapa cu etapa, astfel
ca urmatoarea directie a activitatii sa
ramana Tntotdeauna mai mult sau mai
putin incerta.

3. Liderul stabileste fiecarui membru 3. Membrii grupului sunt liberi sa lucreze
sarcina sa individuala precum si cu cine doresc, iar distribuirea sarcinilor
colegii cu care va lucra. este lasata la initiativa grupului.

4. Liderul adreseaza laude si critici 4. Liderul trebuie sa fie obiectiv in
(functia apreciativa) intr-o forma aprecierile si 1n criticile sale, care sunt
personala, fara a justifica prin ratiuni justificate Tn fata grupului prin faptele
obiective acest lucru. membrilor.

5. Liderul se comporta ca un membru
obisnuit al grupului, fara a participa
prea mult la activitatea comuna.

5. Liderul nu participa la activitatea
grupului, decat cu titlu democratic.
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Tipologia R. Lickert inlocuieste sistemul trivalent prin unul tetravalent mai putin rigid si
deci mai flexibil facand o divizare a stilurilor autoritar si democratic, si ca urmare identifica 4 stiluri
principale: exploatativ — autoritar; binevoitor — autoritar; ,,consultativ” si participativ de grup.

Tipologia House pune la baza natura sarcinii si modalitatea de realizare a sarcinii si
clasifica liderii astfel: lideri sustinatori, lideri instrumentali, lideri parcipativi, lideri centrati pe
rezultat / performanta.

Tipologia D. Chelvin, in functie de spiritul de angajare personald, de colaborare fixeaza 5
dihotomii: organizator — birocrat; participativ — demagog, intreprinzator — autocrat; realist —
oportunist; maximalist — utopist — modernizat.

Tipologia F. E. Fiedler ne orienteaza spre o clasificare prin centrare pe rol si centrare pe
relatii interpersonale. Ca urmare, sunt conducatori motivati de sarcind si motivati de relatii umane.
Fiedler defineste 8 situatii in functii de relatiile dintre ,,sef” si subordonati, de situatia de putere si
de structura sarcinii.

El demonstreaza ca in anumite situatii, anumite stiluri sunt mai eficiente decat altele. De
exemplu, stilurile orientate pe sarcina sunt eficiente cand relatiile dintre ,,sef” si subordonati sunt
bune. Fiedler considera ca liderii trebuie sa conduca doar in acele situatii la care se potriveste stilul

lor de conducere - figura -2.4.

Promotor i Realizator
_________ I
Birocrat ! Autocrat
. binevoitor
O) N -1 - -
g Relafiormat:  Integrat Stiluri
||l L. - / eficiente,
% Divizat | Dedicat” adaptate,
® (separat) ;_.-"~ adecvate
> situatiei

Misionar~1  Ezitant Productie
L ' (ingaduitor) /
_________ mmmm e e e == A
| -7 . .
Dezertor |  Aujoerat / Stiluri
e ineficiente,
neadaptate,

inadecvate
situatiei

Figura 2.4. Stiluri eficiente si ineficiente de conducere [194]

Stilurile de conducere in dependentd de situatie se determind prin promovarea a doua
strategii de catre Fiedler: schimbarea situatiei de conducere prin structurarea sarcinilor sau cresterea
puterii formale a liderului fata de grupul sau ori prin schimbarea compozitiei grupului pentru a-i
oferi liderului un climat favorabil de activitate; adaptarea liderului la situatie prin plasarea liderilor
cu scor scazut la LPC in situatii foarte favorabile sau foarte nefavorabile si a celor cu scor ridicat in

situatii moderat favorabile - tabelul 2.3.
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Tabelul 2.3. Stiluri eficiente si ineficiente de conducere [194]

Interes pentru Interes pentru Interes pentru Eficient/
oameni rezultate eficaitate ineficient

Altruismul + - - ineficient
Delasatul scazut scazut scazut neeficient
(evazivul) infl. negativa
Autocratul scazut mare scazut neeficient
Ezitantul mare mare scazut neeficient
Promotorul mare suficient mare eficient
Birocratul - - mare eficient
Autocratul - + + -
consecvent
Realizatorul + + + +

Tipologia lui W. J. Redin, face referinta la (1) interesul pentru oameni; (2) interesul pentru
rezultate; (3) interesul pentru eficienta in context de situatii initiind astfel 8 tipuri distincte de lideri:
altruist, dezertor, autocrat, ezitant (oscilant), promotor, birocrat, autoritar-binevoitor, realizator.
capacitatii lor de a folosi un stil sau altul, in functie de situatia creata. El elaboreaza un
model tridimensional: orientarea pe sarcina, orientarea pe relatie, eficienta. Dimensiunea a
treia, "eficienta" sau succesul, propusa de W. J. Reddin, se refera la criteriile de realizare
ale standardelor de performanta, corespunzatoare pozitiei lui: a) realizarea scopurilor
organizatorice; b) realizarea unui grad Tnalt de angajare a subalternilor in realizarea
scopurilor; c) realizarea unui nivel sporit de satisfactie a subalternilor.

W. J. Reddin evidentiaza patru stiluri fundamentale: integrator (cand conducatorul
este preocupat in mare masurd de sarcind si de relatiile cu oamenii); dedicat (cand
orientarea pe sarcind este dominanta, iar cea pe relatii mai putin importanta); relational
(cand orientarea pe relatii este mai accentuatd decat cea pe sarcind); divizat (cand exista o
preocupare scazuta si pentru sarcina, si pentru relatii) [194, 184,120].

Tabelul 2.4. Stilurile de conducere eficiente si ineficiente[W. J. Reddin]

Stilurile de conducere
Fundamentale Ineficiente Eficiente
Integrator Tngaduitor Activ
Dedicat Autocrat Autocrat-binevoitor
Relationist Misionar Progresist
Divizat Dezertor Birocratic

In conceptia lui W. J. Reddin, fiecare din cele patru stiluri fundamentale are un
echivalent atat in planul eficientei, cat si in cel al ineficientei. W. J. Reddin identifica si
defineste stilurile eficiente si ineficiente 1n modul urmator.
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Cel mai eficient stil este stilul integrator activ, care presupune 0 preocupare
accentuata atat in ce priveste rezolvarea sarcinilor, cat si in ce priveste relatiile cu oamenii.

Tipologia Robert R. Blake si Jane S. Mouton semnificd o incercare de a pune in armonie
stilurile de conducere centrate pe sarcini §i oameni. Autorii acesteia au recurs la elaborarea unei
,.grile manageriale”, aceasta avand menirea sa furnizeze un cadru pentru intelegerea si aplicarea
unui stil de conducere eficient - figura 2.5.

Stilurile eficace ale unui leader

Management tip Management prin
,.club social” munci in echipia
(1.9) .9)

o
§ Management tip
g_ intermediar
2 (5-3)
c
@
a
8
g
=

Management tip Management centrat

anemic pe sarcina
(1.1) 9.1
1 2 3 4 5 6 7 8 9

Interes pentru rezultate
Figura 2.5. Grila stilurilor de conducere [R. Blake, J. Mouton, apud 120]

,(Grila manageriala” Blake — Mouton reprezinta in expresia lui M. Vlasceanu (80, p. 320) o
matrice a stilurilor potentiale de conducere, realizatd cu scopul compararii acestora atit la
necesitatile organizationale pentru profit, cat si la cele umane. Folosind aceasta grila, liderii isi pot
identifica propriul stil de conducere, si daca este necesar pot invata cum sa adopte unul mai bun.
,(Grila manageriala™ este conceputa astfel Incat pe axa orizontald este plasata preocuparea liderului
pentru sarcind, iar pe cea verticala — preocuparea liderului pentru oameni ambele axe fiind divizate
in noud unitati ce indica gradul de interes al liderului pentru sarcind si pentru oameni.

Blake si Mouton au definit mai multe stiluri de leaderschip bazate pe aceste dimensiuni
evidentiind dintre ele 5 stiluri principale de management: stilul laxist (1.1); stilul ,,club social” (1.9),
stilul autoritar (9.1), stilul consultativ (5.5); stilul participativ (9.9). Acestea au fost prezentate grafic
dupa cum urmeaza (sursa: R. Blake si J. Mouton (1969) The Managerial Grid, Houston Gielf Publ.

Co). Dupa cum se observa din tabel, angajamentul personal al salariatului este determinat de
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comportamentul leader-ului si, in final, managerul profesionist isi orienteaza activitatea prin
integrare a sarcinii §i a exigentelor umane.

Spre deosebire de aceasta tratare (teorii normative) alte cercetari si multiple studii
empirice au demonstrat ca nu exista un normativ al stilului de leadership: totul depinde de situatie
(teorii situationale). Hersey si Blanchard au propus un model tridimensional de eficacitate a
leadershipului, adica sa se tind seama de variabilele situationale de rand cu relatia dintre leader si
subordonati, folosindu-se de asa numitul concept de maturitate a unui grup Tmprumutat de la
Aroyris (2). Deci, un lider trebuie sa-si modifice stilul de leadership in functie de diagnosticul
stabilit, punand accentul asupra sarcinii si asupra relatiilor umane adecvat situatiei in dependenta de
gradul de maturitate al grupului, ceea ce si va asigura eficacitabilitatea.

Leadership situational

F'y
Foarte centrat
Foarte centrat 8’ %9 pe sarcini si
@ pe interrelatii §i -‘b.éb % foarte centrat
{:’;Un putin pe sarcin& ? ‘ot_%‘v pe interrelatji
(P
D =
T ®
L D
e =
T @
8.° © &
Q_A &6 b &0 |
2 B 4 (023 b
e &t 4
o
QO Putin centrat Foarte centrat
pe sarcina si pe sarcini si
L putin centrat pe putin centrat \
interrelatji pe interrelatji
Comportamente legate
de sarcina
- (SLAB) (TARE) ————»
=2 =
= peste medie medie medie sub medie —X
= =1
p——— s‘
CEB M4 M3 M2 M1 =

Maturitatea subordonatilonala
Figura 2.6. Stilurile eficace ale unui leader [Hersey si Blanchard, apud 59]

Analizénd figura 2.6 putem remarca ca autorii nominalizati Hersey si Blanchard, in afara de
a lega eficacitatea de situatie, au stabilit si o corelatie intre stilul de leadership si sursele de putere
folosite de leader. Conform acestei tipologii exista 4 stiluri de conducere: directiv, tutorial,
mentorial §i delegator.

Astfel, pe masura cresterii gradului de maturitate a subordonatilor se foloseste si respectiv
puterea leaderului, de la comanda (stil directiv) pana la delegare pe traseul comanda — convingere -

participare — delegare, care asigura la situatia data eficacitatea.
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Folosind drept criteriu de analiza autoritatea managerului in raport cu libertatea de actiune
a subordonatilor J. Tannenbaum si L. A. Schmidt au creat un nou concept — continuumul stilurilor

de conducere care prevede 7 zone distincte -tabelul 2.5.

Tabelul 2.5. Dependenta stilului de conducere de nivelul de pregatire a

subordonatilor [J. Tannenbaum, L. A. Schmidt, apud 119]

Aria autoritatii managerului

Aria libertatii subordonatilor

1. 2. 3. 4. 5. 6. 7.
Managerul | Managerul | Managerul | Managerul | Managerul | Managerul | Managerul
ia decizii si | ia decizii si | prezinta prezintd o | prezinta defineste permite
le anunta le ,,vinde” |ideile i | propunere | ptoblemele, | limitele si | grupului sa
invita  la | de decizie | asculta cere decidda in
intrebari care va fi | sugestiile si | grupului sa | limitele
dezbatuta | apoi decide | decida prescrise

Cresterea nivelului subordonatilor concordad cu scaderea nivelului autoritatii managerului si
se realizeaza in functie de conditiile concrete de conducere (gradul de dificultate a sarcinii, nivelul
de pregatire si angajare al subalternilor).

Tn sfarsit, e de remarcat ci stilul de leadership va fi influentat de superiori, egali,
subordonati, cultura organizationald, sarcina si caracteristicile personale ale leaderului.

Ca si alte modele situationale, modelul vital Hersey si Blanchard recomanda un stil
flexibil de conducere, la fel ca si celelalte modele de conducere; el nu poate fi considerat
universal, pentru ca este lipsit de prezenta metodei de determinare a nivelului de maturitate al

grupului; are totusi un caracter simplist de a imparti stilurile in "stil al indicatiilor", "a vinde", "a

"n.n

participa”, "a delega", in plus, apare o neclaritate: conducatorii pot fi flexibili in mésura in care o
cere modelul.

O abordare cotangentiald gasim si in lucrarile lui V. H. Vroom si F. Yetton , care au
elaborat modelul normativ al conducerii, bazat pe concentrarea atentiei pe procesul de adoptare a
deciziei. Modul adoptarii deciziei de catre conducator, elaborat de V. H. Vroom si F.Yetton, are
la baza 5 tipuri de comportament (stiluri) si 7 situatii potentiale, reprezentdnd un continuum care
Tncepe cu stilul autocrat de adoptare a deciziilor (A 1 si A 1), dupa care urmeaza stilul consultativ
(C I si C 1) si se termina cu participarea deplind (G ). Aplicarea oricaruia din aceste stiluri
depinde de caracterul situatiei sau al problemei. Pentru a-i ajuta pe conducatori sa aprecieze
situatiile, V. H. Vroom si F.Yetton au elaborat urmatoarele criterii [184, 195]:

e importanta calitatii deciziilor;

e masura in care liderul dispune de informatie sau experientd suficienta pentru a lua decizii
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de calitate;

e gradul de structurare a problemei;

e valoarea acceptarii de cdtre subordonati a scopurilor institutiei $i a participarii lor la
realizarea eficienta a deciziilor;

e probabilitatea, determinata in baza practicii precedente, ca decizia unui conducator de tip
autoritar sa fie sustinuta de subordonati;

e masura In care subordonatii sunt obligati sa atingd scopurile organizationale, daca ei

realizeaza sarcini formulate in procesul expunerii problemei;

gradul de probabilitate a conflictului, intre subordonati, in procesul alegerii alternativelor.

Datorita acestor presupuneri, conducatorul democrat prefera mecanismele de
influenta care apeleaza la unele motivatii mai importante: nevoia de apartenenta, a scopului
inalt, de autonomie si autorecalizare. Democratul adevarat evitda impunerea vointei sale
subalternilor.

Toate aceste modele situationale, Inca neperfectate, ajutd totusi conducatorii sa
constientizeze necesitatea tratarii flexibile a conducerii.

Adeptii acestei teorii considera ca orice conducator ar trebui sa-si insuseasca toate
stilurile, metodele si tipurile de influenta adaptate situatiei concrete. C. Argyris considera ca
cel mai eficient este stilul adaptiv, orientat spre realitate [apud 59].

Desi aceste teorii n-au fost acceptate, convingerea ca un conducator trebuie sa-si
aleaga stilul in functie de situatia creatda nu se pune totusi la indoiala. Nu exista un stil optim
de conducere. Modelul normativ al conducerii eficiente propus de V.H. Vroom si F. Yetton se
deosebeste de alte modele situationale prin modul de adoptare a deciziilor, dar acesta este
asemanator celorlalte stiluri prin faptul ca subliniaza lipsa unei metode universale de
influentd asupra subalternilor [120]. Autorii, pornind de la teoria ca orice stil de conducere
depinde de situatia creatd, mentioneaza ca un asemenea principiu ramane unul de ordin
general atata timp céat nu se pune accentul pe specificul tipurilor de situatie care necesita o
abordare sau alta. Tinand cont ca situatiile in conducere sunt foarte diferite, se poate spune
ca nu exista stiluri universal-eficiente.

Un domeniu aparte in studiul problemei il constituie lucrarile autorilor Mc. Gregor
(1957), J. B. Ritchie (1976), S. Covey (1990), care disting in stilul de conducere doua
componente: stilul  cognitiv-afectiv  (interiorizat-orientativ) si  stilul  instrumental-
comportamental, considerandu-1 pe cel dintai drept factor unificator, care-i da
comportamentului coerenta si sens [59].

Factorul cognitiv-afectiv este cel care ofera sanse de intelegere a situatiilor de

conducere, de optiune pentru o directie sau alta a actiunilor.
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Astfel, aspectul expresiv al stilului este o caracteristica a individului, un semn
distinctiv al personalitatii, al modului sau de raportare la sine si la ceilalti oameni, oferind un
suport pentru sustinerea strategiei conducatorului.

Pentru prima data aceste doua dimensiuni corelate ale stilului de conducere au fost
pregnant evidentiate in teoria lui McGregor, Tn lucrarea sa "The Human Side of Enterprise”
(1960), bazata pe analiza literaturii de specialitate si pe examinarea strategiilor si
practicilor manageriale, autorul sustine ca exista teorii, asa-zise ,,Filosofii" sau conceptii
manageriale referitoare la comportamentul oamenilor si teorii referitoare la natura umana in
genere. Autorul a elaborat teoriile "X" si "Y", conform carora conducatorii autocrati si
democrati se sprijind in activitatea lor pe diferite conceptii despre om, bazate pe diferite
postulate. Astfel, potrivit conceptiei lui McGregor[apud 115], elaborate in baza teoriei " X", reiese
ca[120]:

e de la bun Inceput, oamenilor nu le place sd munceasca si, cu prima ocazie, evitd munca;

e oamenii nu au demnitate, amor propriu, incearca sa evite responsabilitatea, prefera sa fie
dirijati;

e oamenii vor sa aiba 0 mai mare siguranta;

e pentru a-i face sa lucreze, este necesara utilizarea fortei, controlului strict si amenintarii cu
pedeapsa.

Reprezentarile unui conducator democrat difera de cele ale unui conducator autocrat.
McGregor a numit aceasta teorie teoria - "Y". Supozitiile teoriei cu privire la natura umana
sunt urmatoarele:

e munca este un proces natural. Daca conditiile sunt favorabile, oamenii nu numai ca 1si
asuma responsabilitatea, dar si aspira la ea;

e dacad oamenii sunt initiati in obiectivele institutiei, ei pot recurge la autoconducere si
autocontrol, or, tocmai acestea stau la baza managementului clasic.

Dupa cum afirma McGregor, acceptarea si sustinerea acestor ipoteze au implicatii
directe in modul de abordare a conducerii. Aceste teorii au deschis o noua perspectiva asupra
conducerii si modului de cristalizare a stilului de conducere [ibidem].

In ultimii ani, a aparut ideea ci eficienta conducerii depinde de stilul de gandire.
Cu alte cuvinte, stilul de comportare va fi eficient, daca omul ar vedea lumea real "in toata
complexitatea, ambiguitatea si chiar caracterul ei paradoxal". Deci, comportamentul se afla
in corelatie cu modul de glndire. De aceasta data este vorba doar de o viziune noua, mai
vasta asupra stilului de conducere, care include nu doar modul de comportare, ci si modul

de gandire. Chiar daca uneori se revine la stilurile vechi, studierea lor se face de pe pozitii
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noi, incercandu-se a se intrezari, in fiecare stil tratat anterior, de pe pozitii behavioriste, un
anumit mod de gandire si chiar de interpretare a lucrurilor, de intelegere a lumii in general.

In lucrarea sa "Metafore ale organizatiei" (1986), G. Morgan sustine ci stilurile noastre
de gandire sunt putin adecvate lumii complexe in care traim, deseori noi multumindu-ne cu
ncercarea de a-i convinge pe altii ca totul este mult mai simplu decat ar fi in realitate.
Modul nostru ingust de gandire ne incurajeaza sa conducem organizatiile intr-un stil
mecanicist, neglijand potentialul uman.

Un alt aspect, asemanator cu cel prezentat de G. Morgan, il gasim la Sh. Covey (1990).
Este vorba despre o concentrare pe personalitatea conducatorului, autorul indemnénd
conducatorul sa se bizuie pe sine, pe modul sau de gandire, pe Tncercarea de a-si modifica
modul de viata [59,195].

In aceste conceptii gasim si idei noi cu privire la o conducere eficienta, estimandu-se ci
stilul comportamentului depinde de gandire, de conceptia omului despre lume.

Sh. R. Covey afirma ca pentru a schimba eficienta institutiei trebuie sa ne schimbam
firea, dar pentru a ne schimba firea, ar trebui sa fim constienti de propriile paradigme, de
modul de intelegere a lucrurilor [71]. Intelegind ci lumea nu este tocmai cum o credem noi,
suntem dispusi sa examinam lucrurile mai atent, sa-i ascultam pe altii asimilandu-ne perceptiile,
modul nostru de gandire.

Dupi cum vedem, problema stilului riméane in continuare deschisa. in ultimul timp,
teoria stilului a iesit din continuumul autocrat-democrat. Multi cercetatori incearca sa dea o
explicatie mai exactd particularitatilor comportamentului unui conducator in procesul de
lucru.

In prezent, continuumul autoritar - democrat riméane doar o fateti a stilului de
conducere. Acum, cand s-a constientizat faptul ca un conducator, ca si subalternii sai, este
cointeresat in crearea unor conditii in care sa se realizeze, problema stilului de conducere
a Inceput sa fie tratatd in plan multilateral. Cercetatorul de origine japoneza T. Kono,
analizand literatura din domeniul managementului si bazandu-se pe ideile specialistilor
americani, a creat un model al comportamentului unui conducétor. El evidentiaza mai multe
stiluri de conducere: inovator-analitic, inovator-intuitiv, conservator-analitic si conservator-
intuitiv [apud 195].

Cercetatorii americani B. Bass si D. Barrett apreciaza ca sunt necesare mai multe
conditii care sa favorizeze realizarea stilui participativ. El depinde de o serie de factori
specifici, dintre care trebuie mentionati: caracteristica conducatorului; caracteristica

subalternilor si caracteristica sarcinii [ibidem].
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Adrian Neculau este inclinat sa creada ca intre climatul grupului si stilul de conducere
exista o foarte stransa corelatie, primul aparand de multe ori ca determinandu-1 pe cel de-al doilea,
aspecte verificate si confirmate de noi in cadrul investigatiilor realizate 1n acest scop cu prezentarea
rezultatelor respective[155]

In sfarsit, Catalin Zamfir inventariazi nu mai putin de 11 factori care contribuie la
cristalizarea diferitelor tipuri de stiluri de conducere (unii sunt legati de om: pregatirea
profesionala, nivelul motivational, tipul de personalitate, existenta unor cunostinte speciale despre
conducerea democratica; altii de particularitatfile muncii: organizarea tehnologica a muncii,
diviziunea ei; altii de particularitatile mediului social in care lucreaza oamenii: tipul societdtii,
formele de organizare, cultura, stratificarea sociala, instrumente de cunoastere disponibile pentru
luarea deciziilor) [apud M.Zlate, 194].

Literatura consacrata stilurilor de conducere denota ca acestea depind si de caracteristicile
psihologice ale personalitatii managerilor. Factorii personologici (biologici, psihologici, socio —
culturali) implicati in activitatea manageriala includ urmatoarele trasaturi: [150] Factori fizici si
constitutionali (talie, greutate, caractere antropologice, tip constitutional, tip temperamental, stare
sanitara, rezistenta fizica etc.); Coeficientul de inteligenta; Tncrederea Tn sine; Sociabilitatea; Puterea
de vointa; Capacitatea de influentare; Entuziasmul; Generalitatea; Stapanirea de sine; Intuitia
[ibidem].

In context, numeroase cercetiri au aratat faptul ci stilul managerial depinde in mare
masura de structura caracterului, temperamentul si aptitudinile persoanei conducatoare care
influenteazd comportamentul managerial. In demersul nostru pentru a verifica aceasa afirmatie, am
utilizat metodologia analizei stilului managerial in relatie de dependenta de structura individualad a
persoanei (caracter, temperament, aptitudini) expuse ntr-o forma cuantificata si incluse in sistemul
de matrici cuantificate, metodologie ce este promovatd de lon Moraru [150, p. 41-43]]. care
considerda ca functiile conducerii sunt cele care determind sau atrag dupd ele practicarea unui
anumit stil de conducere care depinde si de trasaturile individuale ale decidentului (temperament,
caracter, aptitudini...). Rezultatele elucidate de noi in rezultatul investigatiei cu concluziile de
rigoare sunt prezentate in Anexa 8, aici mentionand ca structura caracteriald, temperamentala si
aptitudinala a personalitatii isi pune o amprenta definitorie pe stilul managerial.

In aceeasi ordine de idei, pentru a avea o viziune de ansamblu si de detaliu asupra stilului de
management in functie de profilul psiho-soci-profesional al managerului, care insumeaza atat
personalitatea sa cat si capacitatile si competentele acestuia, am demarat diverse forme de
investigatie, pentru a identifica modul in care profilul conducatorului unei unitdti scolare poate
influenta succesul, progresul scolii si aspiratiile angajatilor (Anexa 9) [40]. Din analiza
autoaprecierilor directorilor din Judetul Galati, Romania, cu privire la cerintele necesare functiei

64



manageriale pe dimensiunile profesionala, intelectuala, specifica, utilizand scara de la 10 la 1, se
constata ca acestea sunt destul de ridicate. Indexul cel mai inalt este in orasul Galati (mediu urban) -
0,74, Tecuci (urban) - 0,73, Tg.Bujor (urban)- 0,69, mai scazut in mediul urban Beresti (urban) -
0,58 urmat de mediul rural Galati-Tecuci (urban) -0,69, zona Galati-Tg. Bujor (urban) -0,46.

Analiza acestor rezultate conduce la concluzia ca indexul cel mai mic este cel profesional
(4,29) urmat de indexul cerintelor intelectuale (6,81) iar cel mai mare este indexul cerintelor
specifice (6,98). Ca urmare, se observa un dezechilibru intre pregitirea profesionalda manageriala,
nivelul intelectual si prezenta unor capacitati specifice de conducere.

Astfel, nivelul intelectual ridicat nu este suficient pentru o conducere eficienta ci este nevoie
de competente profesionale manageriale care nu sunt destul de prezente in autoaprecierile
directorilor participanti la investigatie.

Tn contexul actual, schimbarea viziunii despre organizatii cu precddere spre implicare si
participare activa a membrilor acesteia in viata organizationala ceea ce imprima o altd paradigma,
aceea a trecerii de la ,,managemntul bazat pe post” (utilizarea resurselor umane) in care angajatul
are un rol pasiv la ,,managementul bazat pe competente” in care acesta joaca un rol activ, angajarea
lucreaza”, selectia angajatilor devenind un proces interactiv intre cerere si oferta. [115].

Managementul competentelor schimbd in profunzime modalitatea de a privi individul in
cadrul organizatiei, punandu-se accentul pe ,,individ-post” prin valorificarea individului si nu pe
,post — individ” cu prioritatea postului. In acest context, se schimba si modalititile de evaluare care
vor viza direct ,,evaluarea competentelor, a potentialului si capacitatii de evolutie” iar aprecierea
competentei si realizarea sa ,,presupune o apreciere corectd a nivelului propriu de pregétire, o
valorizare si valorificare a omului in ansamblul sau”. [ibidem]

Promovarea unui management bazat pe competente vine in contextul prioritizarii educatiei
centrate pe elev a formarii de capacitati si competente. Cunoasterea factorilor determinanti ai
stilurilor de conducere, mentionezd M. Zlate, faciliteaza procesul ameliorativ-transformativ al
stilurilor pentru a creste gradul lor de eficienta [ibidem] si ajutd managerul la edificarea propriului
stil de conducere.

Din aceste considerente am incercat sa surprindem in aceasta cercetare efectele practicarii
stilurilor de conducere, dificultatile in conducerea unitatii scolare, dar si conceperea stilului de
conducere in conditiile unor transformari de anvergurd in mediul socioeducational actual din
perspectiva edificarii unei societati democratice bazate pe cunoastere si informatizare, afirmarii

pedagogiei constructiviste si pedagogiei competentelor.
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2.3. Efectele practicarii stilurilor de conducere, dificultiti in conducerea scolii si conceperea
stilului de conducere Tn actualitate.

In contextul problematicii abordate privind stilul de conducere Mielu Zlate mentioneaza ca
acesta este o variabila cauzald, practicarea lui avand nenumarate efecte. Nu stilul in sine este
important, ci tocmai efectele pe care le genereaza, deoarece in functie de ele se determina eficienta/
ineficienta conducerii [194, p. 127]. In consecint, afirma cercetitorul, majoritatea studiilor si
cercetarilor incerca sa identifice si sa valorizeze cat mai exact efectele ce apar in urma practicarii
fiecarui stil de conducere, in calitate de variabile-,,{intd" asupra carora practicarea diferitelor stiluri
de conducere ar putea produce efecte variate fiind luate: comportamentele psihoindividuale ale
subordonatilor (asumarea responsabilitatilor, gradul de implicare 1n activitate, participarea la luarea
deciziilor, manifestarea inifiativei etc.); proprietdtile individuale (consensul, conformismul,
autoorganizarea, coeziunea, tonul hedonic, stabilitatea etc.); procesele si structurile de grup
(realizarea sarcinilor, comunicarea, climatul etc.); rezultatele obtinute (dintre care unele de natura
obiectiva, cum ar fi productivitatea membrilor grupului, iar altele subiective, ca, de exemplu,
satisfactia, atitudinile subordonatilor). [ibidem, 129] Din aceasta perspectiva, in contextul cercetarii
am efectuat o serie de investigatii reflectate Tn publicatiile respective [27, 28, 40, 44, 46] privind:

(1) stabilirea dificultatilor in conducerea unitatilor scolare, starea de lucruri care influenteaza
stilul de conducere;

(2) stilurile de conducere practicate de managerii scolari in cadrul general de tipologizare a
acestora (autoritar, democrat, liberal);

(3) verificarea/validarea factorilor determinanti si generatori de influenta asupra stilului de
conducere;

(4) orientarea conducerii si a mentalitatii conducatorilor de unitati scolare.

Aceste aspecte in opinia noastra reflectd global mutatiile ce se produc in domeniul
problematicii abordate si deci, consideram ca rezultatele investigatiilor pot aduce o contributie
insemnata la perfectionarea stilurilor de conducere din invatamant intr-o perioada de schimbari
profunde in invatamant. Tn aceastd sferd de preocupari tindnd cont de faptul ci diverse cercetiri
efectuate de specialisti in domeniu (T. Herseni, M. Zlate, |. Radu, I. Moraru, Tabachiu s.a.) au
constatat existenta unei dependente intre tipul de conducere al conducatorului si stilul de conducere
promovat, avand in vedere caracterul dinamic al proceselor din invatamant am initiat un studiu
investigativ care sa dea raspunsul la doua intrebari:

(1) Care sunt cauzele care impedica unitatea scolard in care activeazd sd aiba succese mai
insemnate? si

(2) Ce ar trebui sa se faca ca unitatea scolard in care activeaza sa functioneze mai eficient ?
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Astfel, in rezultatul efectuarii unei diagnoze a starii de lucruri cu referinta la aspectul de
conducere a unitatilor scolare, implicit a stilului promovat, eficacitatii acestei activitati am realizat
un studiu de caz cu participarea a unui grup de 138 directori de unitati scolare si a 157 de cadre
didactice din judetul Galati, Romania. Cadrelor didactice li s-a propus un chestionar cu referinta la
activitatea directorului in scoala in care ei isi desfdsoara activitatea, care in forma finala,
generalizata, reflectd urmatoarea situatie-tabelul 2.6.

Tabelul 2.6. Rezultatele studiului de caz privind manifestarea competentelor directorului

N| Continutul generalizat
; - Foarte . o 9 Foarte
/ al structurii/ . _ | Puternica | Moderat Slaba o
. puternica slaba
r apreciere
In ce masura se
manifesta capacitatile,
competentele
1 | competeniele 15.8% 32.9% 34.4% | 13.9% 3%
directorului In
conducere (include 15
indicatori)
Apreciati atitudinile
2 | directorului dvs 23.1% 36% 20.6% 14.7% 5.6%
(include 9 indicatori)
Apreciati trasaturile de
3 | personalitate (include 24.5% 37.2% 23.6% 12.3% 2.4%
10 indicatori)
in ce masura se manifesta Al jati atitudinile directoruluim Foar Apreciati trasaturilede
e wroae | | | Ove(ncluiedindtann) puorcs | | |Pesonaln(ieiueto  mroete
(include 15 indicatori) pueﬁmé E Puernica o e
mPuermica
et Moderat Moderat
Siabs = Siaba m Slab3
= Foarte = Foarte M Foarte
slaba siaba slaba
Diagrama 2.1. Diagrama 2.2. Diagrama 2.3.

(1) Analiza gradului de manifestare a capacitatilor, competentelor directorului (Diagrama 1)
cu referinta la viziune, planificare, organizare, luarea deciziilor, monitorizare, coordonare, motivare,
implicare si participare a personalului in conducere, dezvoltarea personalului, comunicare, evaluare,
delegare, negociere si solutionare a conflictelor denota ca personalul didactic au apreciat in scolile
lor prezenta acestora la directorii cu calificativul ,,foarte puternic” si ,,puternic” la nivel de 48,7%,
»,moderat” - de 34,4%, ,,slab” si ,,foarte slab” - de 16,9%. Aceasta generalizare o facem pornind de
la faptul ca fenomenul conducerii este unitar, complex si poate da rezultate dorite doar in cazul
aplicdrii integrale a functiilor sale la cel mai inalt nivel al activitatilor respective. Evident, daca
consideram necesar promovarea In activitatea manageriald a capacitatilor indicate mai sus, la nivel
de ,.foarte puternic” si ,,puternic”, atunci nu putem fi satisfacuti de faptul ca 51,3% reflectd starea
suficientd, slaba si foarte slaba de cunoastere si aplicare a functiilor manageriale, fapt ce denota

anumite deficiente in pregitirea directorilor de unititi scolare. in topul capacititilor nevalorificate
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deplin se regasesc - delegarea, evaluarea, coordonarea, monitorizarea, viziunea, planificarea,
organizarea, motivarea, participare/implicare a personalului in conducere. Tn contextul noilor
orientari cu caracter reformator este ingrijorator faptul ca acesti indicatori sunt redusi. Situatia n
care circa 50%, reflecta nivelurile de manifestare moderat si slab/foarte slab influenteaza direct
asupra ritmului de perfectionare a scolii, aprecierii stilurilor de conducere, a competentei generale a
directorului institutiei respective.

(2) Perfectionarea scolii, performantele acesteia (Diagrama 2) depind mai intai de toate de
atitudinile directorului, care vizeaza responsabilitatea, initiativa, inovatia, eficienta, dinamismul,
asumarea riscului, lucrul in echipa, relatiile interumane, dorinta de schimbare, acestea sunt
determinante pentru manifestarea stilului de conducere, a rezultatelor acestei activitat. Examinand
rezultatele, opiniile cadrelor didactice chestionate, constatim ca 59,1% din numarul directorilor
manifestd o atitudine ,,foarte puternica” si ,,puternica” fata de acesti parametri si, totodata, nu ne
satisface situatia cand 20,1% din numarul acestora demonstreaza o atitudine ,,slaba” si ,,foarte
slabd”, care, impreuna cu cea ,,moderata” (suficientd) de 26,6%, devine Ingrijoratoare.

Pornind de la faptul ca schimbarea se manifestd mai intai la nivelul practicilor educationale
de conducere, surprinde valorile scazute privind, dinamismul, eficienta, initiativa, relatiile
interumane, ceea ce marturiseste despre ponderea starii de conservatism, indiferentd, ca urmare a
evolutiei prea lente a mentalitdii, comportamentului, de persistenta barierelor perceptive (saturatia,
stereotipia), cognitive (ignoranta, inflexibilitatea), personal-emotionale (teama de risc, cautarea
sigurantei afective in trecut etc.), culturale care sunt pentru unii incad destul de insemnate. Aceasta
situatie poate §i trebuie schimbatd prin formarea lor continud, sporirea exigentelor fatd de
indeplinirea standardelor de functie cu aplicarea unui sistem riguros de evaluare, iar, in unele cazuri,
prin Tnlocuirea lor.

(3) Aprecierea trasaturilor de personalitate (Diagrama 3) de catre cadrele didactice indica
rezultate mai bune: 61,7,% manifesta trasaturi de personalitate puternice, fiind caracteristice,
increderea 1n sine, energia, pe de altd parte, slab se manifestd astfel de insusiri ca flexibilitatea,
integritatea, angajarea, adaptabilitatea la schimbare. Acestea, ca, de altfel, toate trasaturile indicate
in tabeld, pe care trebuie sa le posede/manifeste directorul in situatii concrete de conducere,
afecteaza/influenteaza intr-un mod specific aspectele psihofiziologice, sociale din colectiv. Evident,
»,modelul de trasaturi” nu poate fi absolutizat, el poate fi doar examinat in contextul unor situatii
concrete ale actiunilor de conducere. Totusi nu putem sa nu tragem anumite concluzii, fie si
relative, din rezultatele obtinute cu privire la manifestarea trasaturilor de personalitate ale
directorilor. Putem remarca stilul de conducere al directorului, apreciat de catre cadrele didactice,

conform tipologiei propuse, dupa criteriul: participarea indivizilor la actul decizional.
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(4) La intrebarea, care din urmatoarele stiluri de conducere sunt caracteristice directorului
Dvs?, raspunsurile sunt acceptabile in general: autocratic - 14,2%; democratic - 63,9%; permisiv
(liberal) - 17,9%. Astfel, 68,9% din numarul directorilor folosesc in unitatile scolare un stil
democratic de conducere. Totodata, trebuie de avut in vedere ca stilul de conducere examinat in
varianta clasicd, depinde de situatie si context, conditii, este unul variabil, cu avantajele si
dezavantajele sale, dar oricum, se impune promovarea unui stil democratic-participativ de
conducere, ponderea cdruia este Insemnatd. Trecerea de la modelul autoritar birocratic la cel
democratic participativ de conducere in contextul schimbarii si perfectionarii scolii este o necesitate
evidenta. Tendinta directorului de a concentra in mainile sale tot ce tine de luarea deciziilor si de
modalitatile de traducere a acestora in viatd, neluarea in considerare a opiniilor colectivului,
caracteristici proprii stilului autoritar, precum si a persoanelor care nu determind in comun
realizarea obiectivelor, sarcinilor, nu proiecteaza, nu coordoneaza, nu controleaza si nu evalueaza,
lasa lucrurile in voia intamplarii, caracteristici proprii stilului liberal tot mai rar se intalneste.
Nevoia promovarii stilului democratic care-i axat pe asumare liberd a responsabilitatilor, initiativa,
autonomie institutionald, pedagogica, didacticd, administrativa, financiard tot mai mult se impune,
conceptualizand astfel, calea de la ,,managementul ca stiintd a conducerii” spre ,,managementul ca
artd a conducerii”, apropiindu-ne de autoconducere ca forma superioara a manifestdrii democratiei.

(5)Prezinta interes si rezultatele la intrebarea: Apreciati tipul/ritmul de perfectionare a scolii [4]

(in versiunea ce urmeaza) — figura 2.7:

(1) Scoala ,,in promenada”- 17,4%
(2) Scoala ,,in cautare”- 24,5%
(3) Scoala ,,stagnanta”- 12,7%

(4) Scoala ,,in miscare”- 45,4%

Figura 2.7. Rezultate privind ritmul de dezvoltare a scolii
E mare ponderea celor care considera ca scoala ,,bate pasul pe loc, stagneaza” (12,7%), dar
si acelor care se misca ,,agale, in promenadd”. Nu e mica nici ponderea celor care nu s-au regasit, se
afla ,,in catare”, (24 %), desi acest rezultat poate fi reprezentat si altfel, In pozitiv. Scoala ,,in
miscare” este conceputd de aproape jumatate din cei chestionati, acestea fiind constienti de
schimbarile in pozitiv care se produc in actualitate, rezultate care coreleaza cu rezultatele la

intrebarea: Apreciati unul din variantele raportului ,,implementare si calitatea educatiei” [1].
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Implementare scazuté:
calitate scAzuta - 19%

Implementare inalta:
calitate inaltd - 53%

Implementare scazuta:
calitate inaltd - 12%

Diagrama 2.4. Implementare - calitate

Varianta cea mai potrivitd este prima (53,8%), totodata circa 50 % de respondenti apreciazd

celelalte variante, dintre care mai putin dadunatoare ar fi ,,implementare scdzuta: calitate inalta”.
Intrebarea ,,Cum apreciati la modul general activitatea directorului Dvs?” a scos in

evidentd mutatiile pozitive in acest domeniu (56%-buna si f.buna), desi in raport cu rezultatele

reale, performantele elevilor sunt neadecvate cerintelor sociale si individuale.

® Foarte buna

B Buna

m Satisfacatoare

B Putin satisfacatoare

B Insuficienta

Diagrama 2.5. Aprecierea generala a activititii de conducere a directorului

In contextul celor mentionate, tinem s precizim importanta relatiei dintre lider/director si
subordonati, care nu este unidirectionald, ci bidirectionald, relatie in care comportamentul si
sentimentele pozitive provenite dintr-o parte influenteaza in mod pozitiv comportamentul si
sentimentele din cealaltd parte. Starea de bine a subordonatilor poate influenta comportamentul de
afiliere al liderilor. Oamenii au in general tendinta de a-i evita pe cei depresivi, preferandu-i pe
aceia care emana o stare de bine, acest lucru fiind valabil si pentru lideri fatda de angajatii lor.
Astfel, influenta reciproca de bine creaza un mediu favorabil, sanatos. in convingerea noastra, un
comportament al liderului care promoveaza sandtatea in organizatie ar trebui sa aiba in vedere
urmadtoarele aspecte: aratd consideratie fatd de subordonati; planificarea actiunii atunci cand este

nevoie In special in situatii stresante;
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permite subordonatilor sa-si controleze mediul de muncd, oferd oportunitati de participare,
autonomie si control; inspird angajatilor sa dea o valoare mai mare muncii lor; asigurd stimulare
intelectuala; este charismatic.

Un comportament ineficient al liderului in ceea ce priveste sandtatea in organizatie este
caracterizat de  aspecte, precum: initiaza actiuni fard si manifeste consideratie; priveaza
subordonatii de participare, autonomie si control; foloseste doar o abordare tranzactionala fata de
subordonati; are un comportament de tip laissez-faire - nu raspunde subordonatilor si nu le
monitorizeaza performanta.

Ca si metoda eficientd in promovarea sanatafii ocupationale ar putea fi proiectarea si
implementarea unor programe de training pe diverse teme de importantd majora in imbunatatirea si
mentinerea sanatatii atat la nivel individual (subordonat si lider) cat si la nivel organizational..

Tn concluzie, necesitatea studierii stilului de conducere deriva din (1) capacitatea sa de a se
difuza 1n randul membrilor grupului, acesta nu actioneaza izolat, de sine stattor ci are (2) influenta
asupra membrilor organizatiei, (3) climatului moral-psihologic.

Se confirma ca stilul de management rezulta din imbinarea a doua atitudini fundamentale:

(1) responsabilitatea fata de misiunea si obiectivele organizatiei si

(2) cooperarea ce se stabileste intre manager si ceilalti salariati, ceea ce imprima incredere si
capacitatea managerului de a construi relatii.

Prin consecintele sale, activitdtile implicate de rolurile exercitate de manager
(interpersonale, informationale, decizionale) acestea au o mare influenta asupra stilului de
conducere, precum si caracteristicele, si responsabilitatile activitdtii managerilor, care inglobeaza
aspecte, precum:

e Managerii sunt raspunzatori pentru activitatea lor si a subordonatilor. Ei trebuie sa elaboreze
obiective concrete si criterii de evaluare pentru a face actiunile lor mai eficiente.

o Asigura un echilibru intre scopurile si prioritatile aflate in competitie.

e Gandesc analitic si conceptual.

® Actioneaza ca mediatori, asigura o armonizare intre interesele individuale, de grup si cele ale
organizatiei, in ansamblul ei.

e Aplica un stil adecvat fiecarei situatii in parte si asigura suportul motivational al grupului de
salariati.

® Reprezintd un simbol in relatiile cu colaboratorii, partenerii.

Pentru a evidentia unele particularitati ale stilului de conducere, am folosit un chestionar
adaptat la conditiile noastre [194, p.136], care la dimensiunea ,,stil de conducere" cuprinde sase
subdimensiuni: A) incurajarea muncii de catre director; B) orientarea activitafii spre realizarea

scopurilor preconizate; C) sprijinirea realizarii efective a scopurilor; D) incurajarea spiritului de
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echipd; E) centrarea pe ,,factorul uman" ; F) capacitatile profesionale ale directorului. Primele trei
subdimensiuni (A, B, C) vizeza centrarea directorului pe dimensiunea sarcind, pe cand urmatoarele
doua (D, E) - centrarea pe relatiile umane, incercand sa evidentieze prezenta stilului autoritar si a
celui nondirectiv, cooperator. Intrebarile de la fiecare subdimensiune, conform prevederilor testului
ntr-o foarte mica masura (un punct); intr-o mica masura (doua puncte); intr-o oarecare masura (trei
puncte); intr-o mare masura (patru puncte); intr-o foarte mare masura (cinci puncte), fapt care a
permis atat calcularea valorilor medii, ct si a dispersiei pentru fiecare indicator in parte.

Analiza rezultatelor obtinute prin aplicarea chestionarului in doud licee din Judetul Galati
Romania pe care le prezentam sintetic in Figura ce urmeaza ne-a permis sa facem cateva concluzii

care prezinta interes.

: : © aprecietre mica  masura Oorceare mare mare
Subdimensiune . masurd  masurd S
Si intrebﬁri masura masura

1 2 3 4 5
A Tncurajarea muncii. /
Acorda atentie problemelor de munca.

Apreciaza munca bine facuta.

B Orientarea spre scop.
Directorul este exemplu.
Directorul manifestd exigenta.

C Sprijin pentru realizarea scopurilor.
Directorul este bun organizator.
Directorul acorda ajutor.

D {incurajarea spiritului de echipa.
Directorul incurajeaza schimbul de opinii.
Directorul incurajeaza discutia in grup.

E Centrarea pe ,,factorul uman”.
Acorda atentie problemelor personale.

F Capacitatea profesionala.
Capacitatea profesionala.

Figura 2.8. Profilul stilului de conducere al directorului [40]

Astfel, din analiza rdspunsurilor date de cadrele didactice care caracterizau stilul de
conducere a directorului liceului nr.1, reiese ca acesta realizeaza in bune conditii sub-dimensiunile
A, B, D, in timp ce subdimensiunile C, F si, mai ales, E reprezintd punctele slabe ale stilului de
conducere ale directorului. Acesta nu reuseste sa acorde ajutor in deplind masura, nu acorda atentie
cuvenita problemelor personale ale colaboratorilor. Si in cazul examinarii activitatii directorului
liceului nr. 2 acesta atrage atentie cuvenitd subdiviziunilor A, B, D desi valorile sunt putin mai
scazute ca in primul caz si de asemenea acorda mai putin ajutor personalului didactic decat se
solicita, precum si problemelor personale. Astfel, in conditiile implementarii curriculumului scolar

se absolutizeaza autonomia pedagogicd cu tendinta spre promovarea unui stil democrat liberal,
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centrat pe rezultate, tendinta care nu poate fi acceptata in totalitate. Or, oportunitatea asigurarii
calitatii educatiei implica actiuni de monitorizare-evaluare axate pe proces cu accent in promovarea
unui management centrat pe angajament implicativ.

Prezintd interes si opinia directorilor despre cadrele didactice si superiorii lor referitor la
actul de conducere al managerilor scolari, care de asemenea denota o schimbare de calitate.

Esantionul de cercetare 1-a constituit 34 de cadre didactice din Scoala Gimnaziala ,,Sfantul
Nicolae”, comuna Vanatori, Judetul Galati, Romania. Analiza rezultatelor studiului efectuat denota
ca 80,7% de cadre didactice apreciaza pozitiv activitatea directorului de scoald, 74, 7 % a
responsabilului CEAC, 61,5% a consilierului educativ si 78,2% a sefilor de catedra la disciplina
respectiva (Diagramele 2.6, 2.7, 2.8 si 2.9).

Aprecierile pozitive, in special, a directorului de scoald se referda la capacitatea de a se
sprijini pe capacitatile individuale a cadrelor didactice, capacitatea de a formula sarcini clare §i de
a stimula initiativa, de a institui un mediu creativ in colectiv, capacitatea de a lua operativ decizii
in situatii neobisnuite §i de a apdra interesele colectivului, precum si grija pentru cresterea
profesionala a personalului. Se atestd de asemenea calitatile personale la subiectii evaluati,

Tndeosebi obligativitatea, curajul de a lua decizii, respectul, stima, tactul.

8,90% 10,30% 50%

10,20%
80,70%
74,70%
Diagrama 2.6. Aprecierea activitaitii dir. Diagrama 2.7. Aprecierea resp. CEAC
12,80%
20,50%
8,90%
17,90% 61,50%
78,20%

Diagrama 2.8. Aprecierea activitaitii Diagrama 2.9. Aprecierea activitatii sefilor

Consilierului educativ de catedre
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Se constientizeza ideea ca activitatea manageriala din scoala este o activitate de echipa si
rezultatele pot fi mult mai semnificative in cazul implicarii, participarii tuturora in activitatea de
conducere. In acelasi context de determinare a stilului de conducere, dar cu accentul pe alti factori -
aprecierea mediului psihosocial din scoala, gradului de comunicare, corectitudinii evaludrii
cadrelor didactice etc.- am efectuat o anchetare care scoate in evidenta aspectele vizate care
integreaza profilul stilului de conducere al directorului (Diagramele 2.10, 2.11, 2.12, 2.13, 2.14 si
2.15).

Diagrama 2.10. Aprecierea mediului ~ Diagrama 2.11. Aprecierea sistemului de

psihosocial din scoala comunicare din scoala
Da Daa
91% 94%

Diagrama 2.12. Corectitudinea evaluirii Diagrama 2.13. Gradul de autonomie
cadrelor didactice de catre directia scolii pedagogica

- Autoritar,... __ Permisiv, 2%

Democrat, 95%

Da, 83%

S

Diagrama 2.14. Corectitudinea metodologiei Diagrama 2.15. Ponderea stilurilor de
de evaluare a cadrelor didactice conduere a echipei manageriale
In aceasta ordine de idei utilizand testul ,,stilul de conducere” dupa modelul lui R. Blake si

S.Mouton am constatat atitudinea fata de cele doud dimensiuni esentiale - orientarea spre sarcina §i
orientarea spre personal. S-a constatat ca 69,5 % de respondenti aprecieaza un interes vadit (9.9) al
managerului atat pentru problemele interumane, cat si pentru sarcinele organizatiei scolare, 15,4%
sunt predispusi pentru realizarea sarcinilor, 14,8% dau preponderentd relatiilor umane, 7,3% sunt

pentru un stil suficient cu axare pe sarcind si relatii umane, 3,9% pentru un stil putin pronuntat (1.1).
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3 Stil propriu unui

0.7 management in echipa,
0,6 - interes pentru relafi
interumane s sarcina (9,9)
0,51 B Stil propriu unui

0,4 1 management centrat pe
sarcina (9,1)

0,31
0,21 O Stil propriu unui

' management axat pe relatii
0,1 1 I E umane (1,9)

(O

1 2 3 a 5 O Stil suficient cu axare pe
sarcina si relatii umane (5,5)

Figura 2.9. Stilurile de conducere ale managerului scolii in acceptiunea cadrelor didactice
Noile orientari si realitdti necesitd o mutatie mai hotarata de la un management centrat pe
control la un management centrat pe un ,,angajament implicativ”, prin urmare, factorii de decizie
urmeaza sa focalizeze atentia in continuare asupra implementarii de calitate a curriculumului scolar.
De mentionat aprecierea nu tocmai favorabild a conducerii ministerului de catre cadrele didactice.
Din 101 cadre didactice din judetul Galati, 19 apreciaza conducerea ministerului in ultimii 10 ani

drept profesionista, valoroasa (18,8 %), iar 79 sau 78,2% satisfacatoare, 3%-ineficienta.

7 o

Conducere Conducere Conducere
profesional3, satisfacacare ineficienta
valoroasa

Figura 2.10. Aprecierea activititii de conducere a ministerului de resort

Analiza celor prezentate marturiseste despre o mutatie semnificativd in promovarea stilurilor
de conducere deplasate cu precadere spre cel democratic, fapt care vadeste despre o noua orientare
n conducere (modul in care managerii scolari isi gdndesc propria activitate de conducere, sarcinile
ce le revin, modalitatile de rezolvare a acestora, modul concret de relationare cu colegii i superiorii
lor), manifestarea unei mentalitagi (atitudinile, opiniile judecatile, deprinderile de actiune) mai
corespunzatoare noilor orientari si realitati, despre constientizarea democratizarii conducerii 1n
invatamant, despre o crestere evidentd a gradului de participare la actul de conducere a cadrelor
didactice.

Tn determinarea naturii dificultitilor cu care se confrunti conducerea din scoli sustinem
ideea cercetatorului M. Zlate in sensul cd acestea pot fi grupate in dificultati/cauze obiective,

independente de vointa si dorinta conducatorilor si dificultati/cauze psihologice, subiective, care tin
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de particularitatile personale, psihologice ale conducatorilor, care se bifurca in psihoindividuale si
psihosociale /psihoorganizationale [194, p. 149].

In baza datelor recoltate, analizei si gruparii acestora, obstacolele, care ingreuneazi
activitatea de conducere din unitatile scolare respective, ,barierele” psihologice, care se intalnesc
mai frecvent sunt sintetizate in Tabelul 2.7.

Tabelul 2.7. Sinteza raspunsurilor directorilor de scoli privind dificultatile in calea conducerii

Cauze psihologice

Cauze obiective Psihosociale/

Individuale .
organizationale
* Persistenta conceptului * Capacitatea redusa de » Marginalizarea
administrativ de conducere concepere a conducerii autoritatii

sustinut de cadrul legislativ- scolii intr-0 viziune oficiale/publice a
normativ existent; moderna; managerului scolar;
« Distorsiune Tn conceperea * Mentinerea vechilor tipare | * Actiuni axate
preponderent pe sistem,
structura, strategie;

de gandire si actiune,
loialitate, conservatorism;

functiei de manager scolar,
perceput prioritar in rol de

cadru didactic si apoi ca * Motivatie redusa; * Prestigiul scazut al
persoana cu functii de « Lipsa unor privilegii pentru managerului scolar;
conducere; managerii scolari (salarii, * Mentinerea vechilor
» Centralizarea structurilor statut de functionar public); | structuri
educationale si a deciziilor; * Lipsa unui proces de organizationale,

inclusiv a statelor de
personal in unitatea

* Autonomie institutionala atestare coerenta si eficace;

limitata; « Dificultati in exercitarea

* Exodul parintilor si scdderea
interesului fata de educatia
copiilor;

« Distorsionare in conceperea
valorilor de cétre parinti,
orientare excesiva spre valorile

rolurilor managerului,
indeosebi a celor
decizionale;

Inertia perceptiei
schimbarilor parvenite,
receptivitate si flexibilitate

scolara;

« Controversele
conceptuale de natura
politica privind
predarea- invatarea
unor discipline scolare.

» Limitarea termenului
de exercitare a functiei
de director.

materiale;
* Remunerare neadecvata a * Pregatirea profesionala

muncii i efortului depus de manageriald sub nivelul
cerintelor.

scazuta;

catre managerul scolar si
cadrele didactice.

In categoria piedicilor obiective se incadreazd mentinerea conditiilor de functionare a tipului
administrativ de conducere sustinut la nivel social prin cadrul legislativ — normativ existent, fapt
care pune accentul pe stilul de conducere menit sd asigure functionarea scolii i mai putin faciliteaza
functionarea strategica a acesteia si deci, implementarea managementului modern.

Cauzele psihologice individuale deduse marturisesc despre o schimbare personala, racordare
prea lenta la situatia existentd, mentinerea vechilor tipare de gandire si actiune, care conjugate cu

remunerarea sub nivel si de actiuni prea modeste de asigurare a eficientei exercitarii rolului,
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responsabilitatilor cei revin managerului scolar provoacad obstacole in conducere si implicit in stilul
de conducere promovat.

Cauzele psihosociale/organizationale vizeaza consecintele conceperii distorsionate al rolului
managerului scolar, implicarea politicului in continuturile educationale. In realitate aceste piedici ce
apar in calea conducerii interactioneaza, se inlantuie, se condifioneaza reciproc. Anihilarea,
inlaturarea efectelor lor negative devine o chestiune de mare finete, care trebuie realizatd cu multa
pricepere, cu mult tact. Or, conducerea in scoald ca institutie/organizatie, care ,,invata” si ,,produce
invatare” are o semnificatie aparte, este participativa, cooperantd, colaborativd, mai putin
diferentiatd cu referintd la exercitarea/separarea functiilor de conducere si de executie datorita
naturii functionale a organizatiilor de mentenanta.

Oricum, noile conditii de activitate a scolii, schimbarile socioeducationale necesitd o noua
conceptualizare a stilului de conducere n actualitate. Tn context remarcam afirmatia lui Im. Kant ca
,Orice cunoastere reclama un concept, oricat de nesigur” [apud 189]. Conceptul este o
abstarctiune, o entitate cognitiva, un construct mintal, ,, o imagine simplificata, scheleticd, redusa la
trasaturile esentiale, formalizate ale obiectului desemnat” (Changex, apud Dulama p. 82). Decli, in
cunoastere este principald necesitatea conceptualizarii, constientizarii conceptelor, deoarece fara
acest instrument de concepere, realitatea ramane pentru individ un fapt insesizabil Tn ordinea
cunoasterii [V.Tvircun, 188].

Conceptualizarea este procesul prin care individul dobandeste un concept si 1l integreaza in
structura sa cognitiva. Conceptualizarea este capacitatea de abstractizare a insusirilor unei clase de
obiecte ce sunt Tncorporate intr-o imagine sau intr-o idee-concept si capacitatea de a sesiza
atributele distinctive ale unei clase de obiecte [M. Zlate 195, p.298]

In aceasta ordine de idei, este imperios necesar si reamintim si afirmatia lui S. Cristea ca
eficienta structurilor de conducere pe verticala si orizontala sistemului de invatdmant depind de
capacitatea organizationald/institutionala a acestora de raportare la functiile manageriale
principale de planificare-organizare, orientare-indrumare si reglare-autoreglare a activitatilor
specifice domeniului (educatie, instruire, perfectionare, cercetare pedagogica etc.). Aplicarea
structurilor de conducere manageriala in contexte si situatii multiple solicita eleborarea unui
model conceptual cu valoare de ideal-tip.

Un model analitic si sintetic care evidentiaza:

a) subordonarea structurilor manageriale in raport cu functiile manageriale generale (centrala si
principale);
b) corelatia functionald necesara dintre structurile manageriale verticale —structurile manageriale

orizontale;
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c) resursele manageriale existente la toate nivelurile de conducere ale sistemului de invatamant (tip
management, management intermediar, management de baza);

d) posibilitdtile de circulatie —verticald, orizontald, transversald, a informatiilor de identificare si de
promovare a valorilor existente la toate nivelurile de comunicare manageriala a sistemului de
invatamant [76].

Astfel , avand drept referinta cercetarile teoretice si investigatiile efectuate de noi am scos in
evidenta ca determinarea stilului de management implica luarea in considerare a unui ansamblu de
factori care conditioneaza activitatea managerului si modul specific de actiune, dintre care: situatia
(orientdrile educatiei si filosofia managementului, structura sarcinilor, structura organizatiei
scolare), politicile educationale (scopurile, prioritatile, standardele educationale) sistemul de
management aplicat in unitatea scolara, personalitatea si modul de a actiona al managerului, cultura
manageriald si cultura organizationald, potentialul si personalitatea subordonatilor, procesul de
invatamdant, mediul, contextul, etc, care fiind incorporate intr-o imagine integratoare ne reprezinta
Cadrul conceptual-metodologic de percepere a stilului de conducere a scolii Tn actualitate,

oreientat spre eficienta — figura 2.11.

SITUATIA
orientarile educatiei si filosofia managementului, structura sarcinilor, structura organizatiei
scolare

o CULTURA  MANAGERIALA I
ST||._U LDIE::();ESULUl (abordare praxiologica) ORGANIZATIONALA

S . .=> norme, valori, credinte, modele de
* suportiv gandire, ,resursele” pentru impartirea

e Participativ puterii,,, natura deciziilor

e Orientat spre scop

Politici educationale PROCESUL DE REZULTATE
« Scopuri, obiective, | 3} INVATAMANT (abordare | X} | o Satisfactic
prioritati ll_';> praxiologicd) centrat pe ‘ l;> e Randament
e Standarde educationale 1T formare de competente si | 4+ i
: asigurare a calitatii o Calitate
educatiei
FACTORI DE MEDIU CARACTERISTICILE
e Sarcini SUBORDONATILOR
e Sistemul oficial de autoritate .::‘ ° EXPe_r{emé
e Implicarea comunitatii * Abilitti .
’ e Locul controlului

Figura 2.11. Cadrul conceptual-metodologic a stilului de conducere a scolii in actualitate
Cadrul conceptual-metodologic a stilului de conducere a scolii din perspectiva eficientei
educatiei are ca reper teoria intereselor de cunoastere a lui J. Habermas, in acceptia careia

interesele de cunoastere constituie premisa tacitd, dar inevitabild, a oricarei cunoasteri. Ele
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alcatuiesc adeviratul prealabil al cunoasterii. In aceasta perspectivi, se inscrie ideea pragmaticd a
autorului, afirmand cad dimensiunea in care se formeazd dependenta cunoasterii de actiune nu
apartine nici domeniului faptelor, nici domeniului teoriilor, ea se afla dincolo de acest dualism, ea
este transcendentala [188] si descrie esenta fenomenelor abordate. Astfel, Cadrul conceptual-
metodologic a stilului de conducere a scolii din perspectiva eficientei educatiei cu referinte
empirice respective este proiectat pe realitatea nevoilor in educatie si optimizarii stilului de
conducere.

Cadrul conceptual de percepere a stilului de conducere a scolii din perspectiva eficientei
educatiei se coreleaza cu Modelul European de Excelenta, dezvoltat de Fundatia Europeana pentru
Managementul calitatii (EFQM), care adaptat la domeniul invatamantului se prezinta in tabelul ce
urmeaza prin specificarea indicatorilor de performanta.

Tabelul 2.8. Indicatori de apreciere a progresului realizat de organizatie pe calea excelentei

[apud 62]
FACTORI DETERMINATI (50 %) | REZULTATE (50 %)
GESTIONAREA SATISFACTIA
PERSONALULUI PERSONALULUI
(8 %) (9 %)
LEADER STRATEGIA DE CLIENTILOR OPERATION
(S;L}OF; (6 %) INVATAMINT (20 %) ALE
(20 %) (15 %)
INTEGRAREA
RESURSELE IN VIATA
(8 %) COLECTIVITATII
(6 %)

1. Referindu-ne la leadership putem afirma ca acesta vizeaza in principal misiune asi viziunea

organizatiei scolare, elaborarea acestora si in principal, realizarea lor, elaborarea unui sistem

valoric de referinta pentru obtinerea pe termen lung si mediu a succesului organizational precum

si asigurarea calitdtii educatiei. Concretizarea viziunii $i misiunii organizationale sta la baza

evaludrii politicilor si strategiilor adoptate, care trebuie sa vizeze satisfacerea intereselor tuturor

celor imlicati.

2. Prin managemetnul resurselor umane se urmadreste gestionarea, dezvoltarea si valorificarea

tuturor competentelor individuale, in grup sau in intreaga organizatie.

3. Resursele sunt analizate din punct de vedere al functionaarii proceselor interne dar si din punct

de vedere al parteneriatelor externe incheiate.
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4. Managementul proceselor face referire la capacitatea organizationald de a proiecta, gestiona,
monitoriza, evalua si ameliora toate procesele in scopul sustinerii strategiilor alese si
satisfacerii clientilor pentru a se obtine valoare adaugata.

5. Satisfacerea clientilor face trimitere la felul in care o organizatie reuseste sa multumesca
asteptarile clientilor.

6. Satisfactia angajatilor urmareste indeplinirea intereselor acestora la nivelul satisfacerii clientilor.

7. Impactul urmareste ancorarea organizatiei in context, dacd aceasta reuseste sd produca plus
valoare prin eliminarea si reducarea la maximum a noncalitatii.

8. Rezultatele finale vorbesc despre finalitatile procesuale ale organizatiei in raport cu planificarea
strategicd si cu misiunea.

Examinarea tabelului denotd ca ponderea cea mai mare a factorilor determinanti este procesul
de invatamant, de buna organizare si eficienta cédreia depinde preformantele individuale si
organizationale a gcolii. Aceste aspecte vor fi In continure examinate In aria cercetdrii efectuate,
acum insd, mentiomam cd diverse cercetdri, inclusiv cele realizate de noi confirma faptul ca nu
intotdeauna corelatiile intre stilurile de conducere si una sau alta dintre variabilele respective au
fost satisfacatoare si, mai ales, concordante. Rezultatele ne atentioneazd asupra necesitatii
interpretarii nuantate a corelatiilor dintre stilurile de conducere si diferite alte variabile. De obicei,
corelatiile nu sunt simple, unilaterale, uniforme, ca urmare, ele trebuie analizate diferentiat.

In Tabelul 2.9 prezentim specificul si efectele practicirii stilurilor de conducere autoritar,
democrat i permisiv asupra catorva variabile: eficienta, satisfactia personala si in raport cu munca,

structura informala a grupului, coeziunea grupurilor [194, p. 102].

Tabelul 2.9. Specificul si efectele stilurilor de conducere [M. Zlate, 195]

Stil
Autoritar Democrat Liber (laissez-
o faire)

Criterii
de evaluare
Eficienta Secvential: mare Mare si constanta Fluctuanta

Ca tendinta: in scadere Ca credinta: slaba
Satisfactie Centrare pe lider

Subordonatii exprima Centrare pe grup Individuala

mai multa nemultumire Satisfactie mare si

Satisfactia scade in timp | generalizata
Agresivitate Mare Scazuta Scazuta
Climat de grup Agresiv - apatic Cooperator Anarhic

Analiza tabelului denota ca in cazul practicarii stilului democrat de conducere se remarca o
eficientd mai mare si constantd, succedatd de satisfactie a personalului, agresivitate scazutd si un

climat cooperator. O alta situatie se atesta in cazul promovarii unui stil autoritar si a unui stil liberal.
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In concluzie, rezultatele investigatiilor efectuate confirma ipoteza mai multor cercetitori ci
nu exista teorie sau model asupra conducerii, nu exista tipologie a stilurilor de conducere care sa nu
se refere direct sau indirect, explicit sau implicit la efectele produse de practicarea diferitelor stiluri
de conducere. Simplificand si retinand doar stilul autoritar si stilul democratic, redam in continuare
efectele practicarii lor [194, 195].

Efectele practicarii stilului de conducere autoritar sunt:

e ingradirea activitatii subordonatilor si a spontaneitatii lor;
e aparitia tendintei de abandonare a responsabilitatilor proprii in sarcina liderilor;
e absenta aproape totald a tendintei subordonatilor de a lua initiativa subordonatii manifestand
tendinta de supunere, de apropiere de lideri sau de atragere a atentiei lor;
e generarea apatiei subordonatilor, la un pol, sau a sentimentelor de frustrare insotite de o doza de
agresivitate la adresa liderilor sau a altor membri, la celalalt pol;
e instalarea dependentei fatd de lider a subordonatilor (dovada reprezentind-o inactivitatea
membrilor grupurilor in absenta liderilor);
e amplificarea manifestarilor de iritabilitate §i agresivitate la adresa colegilor de grup (aparitia
tensiunilor interpersonale si a fenomenului de ,,tap ispasitor");
e aparitia tendintei de dezagregare a grupului.
Efectele practicarii stilului de conducere democratic sunt:
e favorizarea dezvoltarii libertatii si aptitudinilor membrilor grupului;
¢ stimularea interdependentei subordonatilor;
e generarea interactiunilor sociale amicale intre subordonati, intre ei si lider; raporturile dintre
subordonati si lideri sunt cordiale;
e cresterea numarului de confidente privind aspectele particulare ale vietii fiecaruia dintre
subordonati, corelate cu aparitia sentimentului de ,,noi" ;
e impulsionarea tendintei subordonatilor de a face sugestii, de a lua inifiativa in legaturd cu
organizarea grupului;
e descarcarea agresivitatilor astfel incat tensiunile interne ale grupului sd nu atingd niciodata
nivelul la care ar putea deveni periculoase;
e aparitia la subordonati a tendintei de a-si recunoaste valoarea personala [Lippitt, White, apud,
Zlate,194, p. 127-128].

Astfel, prioritatea practicarii stilului de conducere democratic este suficient de bine

argumentatd, Tnsa conditiile, contextul, alti factori precizati anterior isi pun amprenta asupra tipului

de stil aplicat. Important, insd, ramane metodologia evaluarii eficientei stilului de conducere.
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Un bun manager scolar este un bun vizionar, care promoveaza un stil autentic de conducere,
actioneaza competent si in bazd de incredere, isi antreneaza colaboratorii in actiuni de inovare
continua, este preocupat de motivatia acestora si cresterea performantelor organizationale si
individuale, decizia fiind instrumentul esential de exercitare a managementului, implicit a unui stil

autentic, democratic si eficient (Anexa 10).

2.4. Modelul praxiologic-managerial al conducerii scolii in perspectiva eficientei educatiei
Noile orientari si realitdti impune o schimbare de esentd a misiunii organizatiei scolare in
contextul transformarilor sociale, ale mediului intern si extern, strategiei si relatiilor, sistemului de
infomatii si comunicare, de motivare si stimulare a personalului etc. Rezultatele, calitatea
implementarii noilor orientdri si continuturi educationale este in functie de aplicarea judicioasa,
competentd a functiilor manageriale de organizare - planificare, evaluare - indrumare, reglare -
autoreglare in sistemul si procesul de invatamant, adecvat schimbarilor in domeniu. Este clar ca
noile orientdri au nevoie nu de un administrator ci solicitd un adevarat manager. Dificultatile
conducerii se datoreaza lipsei capacitatii conceptuale ,,de a aborda problemele mai mari®, de ,,a avea
o viziune" globald si creativa, de ,,a influenta pozitiv" functionarea sistemului in ansamblul sau.
Structura de conducere proiectata altfel poate institui ,,0 noud constelatie administrativa" [Bennis
Warren, apud 78, p. 100]. Ea apare ca alternativa reformatoare la ,,administrarea anonima si oarba
care a intarit de-a lungul timpului birocratizarea sistemului de invatamant si ierarhizarea acestuia
ntr-o retea de relatii in care profesorul nu are puterea unei individualitati" [Lesourne Jacques apud,
78, p. 100], iar conducatorul ,se complace in probleme marunte, cotidiene, de rutind
conventionala". [Bennis Warren, apud, 78, p. 100] Astfel, inlocuirea conducerii administrative a
invatamantului, ,,bazatd pe birocratie industriald", care ,,nu reuseste sa faca fata complexitatii si
ritmului schimbarii" '(Toffler, Alvin) si lansarea unui nou tip de structurd a conducerii ,,prin
ameliorarea managementului, problema centrala a sistemului educational" (Bennis Warren) este
oportuni si are menirea sa depaseasca disfunctionalititile existente [apud 78, p. 100]. In acceptiunea
lui Sorin Cristea ,reforma invataimantului opereaza transformari radicale la nivelul concepftiei
existente despre conducerea scolii, despre raporturile care trebuie impuse in plan pedagogic si social
intre ..metoda tehnica" si ,,metoda administrativa" [100, p. 244]. Aceasta implica:
(a) (re)orientarea ,,metodei administrative" - altfel relativ autonoma in conditii de stabilitate -
conform conceptiei manageriale avansate, pentru deblocarea oricarei tendinte birocratice;
(b) crearea unei noi echipe de conducere insotita si de ,,0 noua constelatie executiva", capabild sa
aplice conceptul reformei, ca act de politica educationala, la toate nivelurile administrarii sistemului

de invatdmant;
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(c) asigurarea circulatiei corecte a informatiei, pe verticala si pe orizontald, evitand interferenta
ierarhiilor si eliminand reactiile antireformatoare, posibile in cazul unui conducitor cu un
comportament exclusiv ,,administrativ" sau al unei ,,administrari inchise", programata ,,doar sa
reproduca vechile mecanisme dirigiste" [ibidem, p. 246].

Astfel, managementul institutiei de invatamant implica doua coordonate metodologice:
(a)Raportarea la problematica teoriei educatiei care ofera definirea conceptelor pedagogice
fundamentale;

(b)Raportarea la problematica reformei care ofera solutii strategice la nivel de politica a educatiei.

Inovatia pedagogica privind schimbarea/modernizarea conceptului de conducere, implicit a
stilului de conducere este determinata de schimbarile in sistemul social global si din sistemul
educational. Aceasta implica plasarea in prim plan a conducerii de tip managerial, care exprima
valorile stiintei si politicii in domeniul respectiv de activitate.

In acceptiunea lui G. Cole, conducerea este ,,un proces dinamic dintr-un grup, in care un
individ 1i determina pe ceilalti sa contribuie voluntar la indeplinirea sarcinilor de grup intr-o situatie
data” [69]. Elementele de baza ale definitiei conducerii (variabilele principale) vizeaza: liderul
(aptitudini, cunostinte, personalitate); sarcinile/obiectivele organizatiei; membrii  grupului
(subordonatii: aptitudini, motivatie); mediul/situatia .Arta conducerii este aceea de a gasi echilibrul
optim ntre aceste variabile Tn sistemul creat situational si contextul respectiv.

In aceastd perspectivd, aderim la ideea lui Meryem Le Saget, care mentioneazi nevoia
credril unui sistem coerent, In serviciul oamenilor, cat si in beneficiul performantei in baza unui
puternic sentiment de coerenta in organizatie, identificAnd n acest scop sapte domenii de efort ale

coerentei interne, noi adaptindu-le la organizatia scolara - figura 2.12.

ORGANIZATIA
2 5
Sistem de Evolutia
motivare competentelor
IN 6 ouT

Consens si /1—

viziune ‘\'7
1 impartasita 7
angajare 3 A Crize si
. o provocari
Stil Structuri si
managerial organizare

Figura 2.12. Cele sapte domenii de efort ale coerentei interne [adaptare, 143]
O taxonomie a finalitatilor manageriale operabilda in directia evaluarii sistemului de

invatamant pentru perfectionarea continua a functionalitifii acestuia trebuie sd se consolideze in

cateva elemente de baza avand ca finalitate - eficienta educatiei. Avand ca reper teoriile taxonomiei
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rezultatelor (Bloom, Astin, Hrshman, Lening, Tolingherova, Perry), important este sd definim cat
mai concret notiunea de ,,finalitate®, care in cazul nostru are trei componente care specificd o serie
de intrebari si nuante de cercetare [apud 59].

In primul rand, ,.finalitatea" este un rezultat. Este mai putin important de a privi ,,finalitatea"
ca un fenomen, ea este mai mult privitd ca ceva la ce tindem. Un rezultat specific, concret,
indeajuns ca sa determine directia si nivelul la care trebuie indepliniti o activitate. Intrebarea care se
pune la aceastda componenta este: Cum putem sd specificam rezultatul? Aceasta este prima etapa
care desemneaza identificarea si controlul.

in al doilea rand, ,finalitatea" este privitid ca rezultatul unei experiente. EXperienta este
constructiva, adica are loc intr-un context concret, sau in mediu unde elementele lui nu sunt pur si
simplu organizate dar sunt intentionat create. Intrebrile analitice care se pot pune aici sunt cele de
tipul: La ce nivel anumite aspecte ale experientei pot fi unite sau izolate cu anumite atribute ale
rezultatului? Aceasta etapa semnifica atribuirea.

Si, in final, ,finalitatea” nu poate fi neutra din punct de vedere valoric. Acelasi rezultat
poate fi vazut diferit in functie de ce criterii de analiza se iau la baza lor. Aceasta etapa constituie
valorificarea (Tabelul 2.10):

Tabelul 2.10. Conceperea , finalitatii” [apud 59, adaptare]

FINALITATE INTREBARILE .
»FIN N CERCETARI
A" ESTE... ANALITICE
1. un rezultat... Ce fel? in ce directie si Clasificari/Taxonomii Controlul

Identificarea si controlul  magnitudine? Pentru cine?  valorilor. Observari

Manifestata in ce... directie? comportamentale/psihometrice

cand? Dezagregarea de grup

2. ... rezultatul unei expe- Ce fel? La ce nivel de ag- Documentarea

riente regare? Ce activitati sunt Analiza

Atribuirea implicate? Ce investitii sunt  Observari/design experimental
necesare? Sarcini/calitatea efortului

3. ... privita din diverse Ale cui perspective? Cuce  Analiza intentiilor. Pareri asupra

Perspective Valorificarea valori? Care sunt riscurile?  eficacitatii. Beneficiul

Plecand de la teza ca ,educatia Insasi este o finalitate" si avand in vedere cele ,,doua
dimensiuni complementare ale idealului educational: dimensiunea sociala - dimensiunea
psihologicd" [191, p.71-72], structura conceputa ca o descriere a functionalitatii scolii in perspectiva
eficientei educatiei ca strategie a conducerii scolii ,,in mod sintetic exprima corelatia dintre societate

si actiunea educationald, respectiv cerintele fundamentale ale societdtii fatd de actiunea
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educationala" [ibidem] poate fi exprimatd cu accentul pe contributia stilului de conducere la
eficienta scolii/eficienta educatiei prin schema cibernetica si functionala-tip a institutiei de

invatamant - figura 2.13.

L4
Rationamente | | Comportament (stil
decizionale de management)
. ELEVUL CU

Y NIVELUL INITIAL
Decizii ’
: Evaluarea
¢ L ‘ v v eficientei
2. PROGRAMAREA 3. PROECTAREA 4. PRACTICAREA invatari
1. EXIGENTELE PROCESULUI DE TEHNOLOGIEI PROCESULUI DE
e Rl PO e TR vttt
SOCIETATI INVATAMANT DE INVATAMANT INVATAMANT
v
ELEVUL CU NIVELUL ABSOLVENTUL
COMPORTAMENTAL ® CONFRUNTAT CU
FINAL PRODUCTIA

Figura 2.13 Schema cibernetica de functionare a scolii sub influenta stilului de management

In aceastd perspectivd e necesar a concepe structura organizatiei scolare in raport cu noile
sarcini ale scolii, amintind aici c¢d o tipologie a structurilor le analizeaza in termeni de sisteme
“mecaniciste” si “sisteme organice” (termeni folosifi de Emil Durkheim) cu referinta la tipul de
management aplicat [apud 3]. Astfel, conform cercetarilor facute, caracteristicile sistemului
mecanicist corespund tipului de management tehnicisto-birocratic (Taylor, Weber) (folosirea stricta
a regulamentelor formale, centralizarea deciziilor, ierarhia inaltd), iar in cel organic ale aspectelor
managementului anti-taylorist — managementul centrat pe om (luarea deciziei Th mod descentralizat,
implicare/participare, structura de autoritate cu putine nivele de ierarhie etc.).

Orice structura fiinteaza in raport cu o serie de procese care se referda la modul in care sunt
indeplinite sarcinile organizatiei prin luarea deciziilor, conducere, comunicare, motivare, negociere
si solutionare de conflicte. Amintind de tipurile de structuri (sisteme) In cadrul organizatiilor —
sisteme de tip linie, sistemul multilinie, sistemul consultantd — linie, trebuie sa subliniem ca
viziunea preponderent structurala fiind net superioara tratarii organizatiilor in conceptul taylorist —
weberian, totodata subordoneaza indivizii scopului organizatiei, precum si politicii, ideologiei,
intereselor factorilor ce detin puterea (proprietarii $i managerii). Deci, nu numai “activitatea de
munca” este subordonata organizatiei, dar si interesele, conceptiile, viziunea sa despre viata ca egali
si liberi in cadrul organizatiei, cooperanti si implicati in luarea deciziilor, participanti la toate
aspectele vietii.

Din aceste considerente se impune ca viziunea structurald asupra organizatiilor si fie

imbinata cu cea care acorda atentia cuvenita si actorilor sociali corelati organizatiei, fapt promovat
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de managementul competentelor si prin redimensionarea structurii organizatiei cu referinta la actorii
sociali.

Astfel, teoriile organizationale bazate pe structura si cele bazate pe actiunea actorilor sociali
nu se exclud, ci pot fi folosite in mod complementar punandu-se accentul pe o teorie sau alta cu
aplicarea tipului respectiv de management. Structura generald functionala a scolii si schema
cibernetica si functionald - tip a institutiei de invatdmant oferd oportunitatea pentru o viziune
unificatoare asupra organizatiei scolare si reflectd sistemul de comanda cu aplicarea tuturor
functiilor manageriale pe domeniile de actiune manageriald (curriculum, resurse umane, resurse
nonumane, dezvoltarea organizationald), promovarea unui stil managerial adecvat situatiei si
contextului de tip democratic-participativ, fortificand procesul de control/monitorizare si reglare-
autoreglare pentru atingerea obiectivelor prestabilite privind obtinerea eficientei invatarii/educatiei.

Oricum, schimbarea organizationala a scolii ca si in alte domenii este determinata de o
multitudine de factori. Avand in vedere studiul coprehensiv efectuat de Huber, Sutcliffe, Miller si
Glick (1995) care si-au propus identificarea principalilor factori asociati schimbarii organizationale
(numiti de ei constructe) [59]:

(1) caracteristicile mediilor organizationale (complexitatea mediului, turbulenta mediului,
competitivitatea mediului);

(2) caracteristicile performantelor;

(3) caracteristici ale managementului strategic;

(4) caracteristici ale strategiei organizationale si ale structurii organizationale, precum si

(5) caracteristicile managerilor responsabili de luarea deciziilor strategice din organizatii [59, p.
209].

Modelul praxiologic-managerial al conducerii scolii in perspectiva eficientei educatiei
conceput de noi integreazd acesti factori, este functional, sistemic, integrativ, dinamic §i coerent cu
orientare finald catre eficientd/efectivitate - figura 2.14.

Modelul praxiologic-managerial al conducerii scolii in perspectiva eficientei educatiei
sugereazd nevoia de abordare sistemica a conducerii scolii prin asigurarea conexiunilor elementelor
compenente ale structurii de functionare a scolii, de actiuni ale managerului vdzute in sistem, In
evolutie, axate pe asigurarea calitdtii educatiei.

Modelul reclama promovarea unui stil de conducere autentic, succedat de o activitate a
managerului care se dezvaluie de bunavoie si este deschis la feedback, munceste de regula
productiv, inconstientul nu ridica aproape deloc obstacole, diminand astfel stilul sfidator, care se
manifesta cdnd managerul este suspicios sau predominant critic sau Stilul docil, care se pronunta in
cazul cand managerul este prea prietenos si doritor sd placa sau este excesiv de formal si de
tranzactional.
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Figura 2.14. Modelul praxiologic-managerial de conducere a scolii in perspectiva eficientei
educatiei
Modelul confirma practicile educationale ca eficienta educatiei constitue urmare a realizarii

competente a patru domenii: managementul si organizarea, predarea §i invatarea, suportul elevului
si cultura scolii, si performantele elevului. De exemplu, eficacitatea activitdtii de conducere a
institutiei de ITnvatamant se axeaza pe criterii care inglobeaza doua directii complementare:

(1) Criterii care reflecta activitatea de conducere propriu-zisa a echipei manageriale prin

aprecierea calitatii privind functionarea/dezvoltarea institugiei de nvatdmant, aplicarea functiilor
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manageriale (informational-analitice, motivationald-scop, prognozare-planificare, organizare,
control-diagnosticare, reglare-corectie) si actiunilor manageriale pe domenii: curriculum (elaborare,
implementare, dezvoltare), resurse umane (recrutare, formare/dezvoltare, evaluare), resurse
nonumane (materiale, financiare, informationale, de timp), dezvoltarea organizationalda /
performantele organizatiei, competentele de conducere, in special, de comunicare, de luare a
deciziilor, practicarea stilurilor de conducere.

(2) Criterii care semnifica dinamica proceselor pedagogice din institutia de invatamant (avand n
vedere ca activitatea de conducere nu este un scop in sine), schimbarile produse care au influenta
pozitiva asupra dezvoltarii personalitatii fiecarui elev.

Astfel, activitatea de conducere a institutiei de invatamant se apreciaza printr-0 categorie
generald a calitatii, care evidentiaza o activitate utild, necesard, folositoare a echipei manageriale,
care faciliteazd productivitate, eficientd, complexitate/integralitate in realizarea scopurilor si
obiectivelor preconizate, dezvoltarea organizatiei scolare, imbundtitirea performantelor scolii, a

elevilor, profesorilor - figura 2.15.

Activitate de conducere
prestigioasa, folositoare

A 4 A 4 A 4

Productivitate Tn Eficienta in Complexitate in
activitatea de activitatea de activitatea de
conducere conducere conducere

A 4 A 4 A 4
Asigurarea Crearea de conditii Stare integra,
rezultatelor pentru realizarea armonioasa a
prognozate in scopurilor institutiei sistemului
dezvoltatea elevilor de invatamant

Figura 2.15. Influenta activitatii de conducere

In contextul temei de cercetare remacim ci eficienta educatiei depinde de calitatea
procesului de invatdmant si deci aici trebuie sa fie concentratd atentia conducerii scolii.

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, aspect perceput prin modelul ,,masurarii
schimbadrilor in dezvoltarea scolii”. Or, performantele scolii pot varia anual in dependenta de mai
multi factori (demografici, sociali, economici), Tnsa pot fi determinati factorii care au influentat
direct eficacitatea scolii asupra procesului si rezultatelor scolii, astfel, identificindu-se si schimbarile
propuse la initiativa scolii.

Aceasta abordare care prevede intrarile, procesul si iesirile la diferite niveluri poate fi
prezentatd conceptual, precum 1in figura 2.16.
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Figura 2.16. Schema conceperii cadrului de instruire pe nivele in perspectiva eficientei educatiei

Eficienta activitatii de invatamant poate fi analizatd prin prisma ambelor viziunii clasice si
sistemice. Totusi, dacd intrarile (resursele) in sistem sunt relativ usor de exprimat, iesirile
(beneficiile) sunt destul de greu de masurat; acest lucru se datoreaza faptului cd acestea se
inregistreaza pe o perioada indelungata de timp si de foarte multe ori nu Imbracd forma monetara,
deci, folosirea ,,ad litteram” a metodelor si tehnicilor de evaluare a eficientei economice pentru a
masura eficienta activitatii Tn Tnvatamant poate conduce la rezultate distorsionate, ascunzéand
obiectivele de baza ale invatamantului [53].

In acest context de examinare a problemei abordate prezintd interes metodologia lui P.
Tretiakov cu privire la conducerea unitatii scolare in baza rezultatelor care inglobeaza sase
domenii de baza ale activitatii scolii si factorii principali care influenteaza calitatea rezultatelor
finale, precum si conditiile de obtinere a rezultatelor finale (Anexa 11).

In concluzie, mentionam ci transformarile socio-educationale impun racordarea activitatii
scolii la eficienta, eficacitate, implicit a stilului de conducere a managerului institutiei scolare la
noile orientari §i realitati, in asa fel, incat obiectivele, scopurile si finalitatile educatiei sa fie
realizate prin aplicarea Modelului praxiologic-managerial de conducere a scolii din perspectiva
eficientei educatiei, model care concerteaza influenta factorilor, resurselor si a conditiilor asupra
dezvoltarii personalitatii umane prin aplicarea unui management centrat pe individ, ca sursa si
criteriu al calitatii, promovarea educatiei si a managementului pe bazd de competente, care sa
contribuie real la performanta individuala si organizationald prin promovarea unui stilul autentic de
conducere a unitatii scolare (Anexa 10). Aceasta reclama 0 conducere profesionista a unitatii
scolare, un profil de competentd a managerului scolii care satisface standardele de comptenta
stabilite de ministerul de resort (competente manageriale, juridice, administrative si economice,
educative si pedagogice), intruneste calitatile unui bun manager, de succes, specificate de UE:
inteligenta, stabilitatea emotionala; consideratie; obiectivitatea, atractivitatea (charisma),;
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flexibilitatea, calitatea si varietatea metodelor; comunicarea; responsabilitatea;, expertiza
stiintificd, interdependenta; formarea continud; empatia, tehnici avansate etc si Departamentul
Educatie SUA: orientarea in sarcind; entuziasm si interesul (motivatia); calitatea instruirii realizate
direct; orientarea in studiu a elevilor; calitatea feedback-ului oferit elevilor, cadrelor didactice,
parintilor si comunitatii [apud 64].

2.4. Concluzii la capitolul 2
1 O sinteza a teoriilor conducerii denota preocupadrile cercetatorilor pentru determinarea factorilor,
variabilelor care influenteaza emergenta conducerii eficiente, prioritatea Modelului conducerii ca
functie a relatiei dintre persoane si situatie, valabil Tn majoritatea cazurilor.
2.Tipologizarea stilurilor de conducere in viziunea mai multor cercetatori in domeniu (L. Lewin, R.
Lippit, R. Lickert, F. E. Fiedler, D. Chelvin, W. Redin, B. Blake, J. Mouton, P. Hersey si K.
Blanckard, J.Tannenbaum si L. A. Schmidt, M. Gregor, Sh. Covey, M. Zlate, I. Morari, D. Patrascu,
M.Sleahtitchi, V. Cojocaru s.a.) specifica aria extinsa de studii a problematicii date, permite a
scoate in evidenta caracteristicile tipurilor de comportament in grup (autoritar, democrat, liberal),
dar si in dependenta de alti factori determinanti: situatie, mediu, context [33, 35, 44, 45, 46].
3. Prin investigatiile efectuate s-au determinat dificultatile in conducerea unitatilor scolare (cauzele
obiective si cauzele psihologice-individuale si psihosociale/organizationale), starea de lucruri care
influenteaza stilul de conducere, precum si stilurile de conducere practicate de managerii scolari in
cadrul general de tipologizare a acestora, orientarea conducerii si a mentalitatii conducatorilor de
unitati scolare. Ca urmare, se constata ca nu stilul in sine este important, ci tocmai efectele pe care
le genereaza, deoarece in functie de ele se determina eficienta/ ineficienta conducerii cu implicatii
asupra eficientei educatiei [27, 33, 35, 36, 45].
4. Pornind de la afirmatia lui I. Kant ca ,,Orice cunoastere reclama un concept, oricat de nesigur”,
avand la bazd teoriile conducerii si teoria cunoasterii (J. Habermas), precum si rezultatele
investigatiilor privind efectele practicarii stilurilor de conducere, s-a fundamentat Cadrul
conceptual-metodologic a/ stilului de conducere din perspectiva eficientei educatiei, care reflecta
un ansamblu de factori care conditioneaza activitatea managerului si modul specific de actiune.
5. Modelul praxiologic-managerial de conducere a scolii din perspectiva eficientei educatiei, are
un caracter explicativ, teoretico-practic specifica elementele esentiale, nevoia promovarii
taxonomiei actiunilor eficiente in perspectiva reconsiderarii functiilor manageriale pentru
realizarea optimd a misiunii, scopurilor, obiectivelor prestabilite promovand un stil de conducere
autentic cu implicarea actorilor educationali in luarea deciziilor, conducerea scolii intru

producerea schimbarii si asigurarea eficiente educatiei.
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3. IMPACTUL STILULUI DE CONDUCERE ASUPRA EFICIENTEI
EDUCATIEI

3.1. Eficientizirea conditiilor din scoala si optimizarea procesului de invitimant

Modernizarea invatamantului din Romania si R. Moldova, are drept obiectiv fundamentul
formarea personalitatii in devenire pe bazd de competente. Pedagogia competentelor este relativ
tanara insa devine dominanta in practicile educationale si de conducere. Oportunitatea acesteia este
dictatd de provocarile lumii contemporane, care implicd competentd, performanta, calitate, care
luate in ansamblu pot si se manifeste la nivel individual care poseda competente. In contextul
examinat sustinem afirmatia lui Lucian Ciolan cd invdtarea centratd pe competente este una din
migcdrile cele mai semnificative din teoria si practica educationalad din ultimii ani, manifestata in
mai multe domenii: educatia formala prin scoald, formarea personalului didactic, formarea
profesionala etc. Aceasta solicitda un alt continut si un alt caracter al managementului educational in
vederea formarii unui sistem scolar creator, captivant, atractiv, riguros §i / sau revigorant, care sa
puna accentul pe invatarea continud toata viata pentru a face fata provocarilor timpului .

In aceasti perspectivd ,,stilurile de leadership”, care in mai multe lucrari de specialitate se
definesc cu referintd la patru aspecte ce vizeaza determinarea politicilor, alegerea tehnicilor i
elaborarea etapelor, repartitia sarcinilor colegilor de lucru, atitudinea in raport cu criticile i
elogiile, expun/reflecta pe de o parte sistemul praxiologic -managerial aplicat, iar pe de alta parte
asigura structurile si procesele in contextul vizat.

O tranzitie spre comunitatea de invatare preconizata se impune a fi realizata prin
promovarea unei conduceri tranzactionale, prin comunicare si conducere transformationala,
conducere distribuitd si de capacitafi $i competente manageriale la personalul cu functii de
conducere prin dezvoltare, optimizarea condtiilor din scoald.

Pentru a diagnostica si evalua ierarhia conditiilor din scoala in acest sens am propus la 180
angajati (cadre didactice, care didactice auxiliare, personal nedidactic) din trei scoli gimnaziale din
mediul rural si trei scoli gimnaziale din mediul urban din judetul Galati, Roméania un chestionar
(Anexa 11 ) care a scos in evidenta aspecte specifice cunducerii unitatii de Invatamant, precum:
1.Dezvoltarea personalului; 2.Implicarea personalului; 3.Documentarea si reflexia; 4.Conducerea;
5.Coordonarea; 6.Planificarea; 7.Stabilirea obiectivelor; 8.Schimbarea structurii; 9. Rolurile; 10.
Relatiile.

Rezultatele denota o stare satisfacatoare cu referinta la conditiile din scoala in perspectiva unei
conduceri eficiente/eficace. Astfel, in scolile respective se inregistreaza rezultate bune la majoritatea
parametrilor indicati ai activitdtii manageriale, dar se observa un nivel scazut al conducerii propriu

zise si functiei de coordonare, participarii/implicarii personalului in procesele de conducere a scolii,
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ceea ce marcheaza mentinerea ponderii unei conduceri de tip administrativ si deci nevoia unei

schimbarii mai hotarate in sensul conducerii de ,,tip managerial’(figura.3.1-figura 3.4).
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Figura 3.4. Diagnosticarea conditiilor din scoala
Politicile educationale actuale promovate 1n Romania si R. Moldova necesitd o

reconceptualizare a procesului de proiectare-planificare-organizare si desfasurare a procesului
educational din perspectiva competentelor la nivel macrostructural si microstructural Th contextul
unei abordiri praxiologice .In aceastd perspectivi este decisivi proiectarea finalititilor

pedagogice in perspectiva invitirii axate pe competente vis-a-vis de planul de inviatimant
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[3,15,74, 77,78] este prezentata in Tabelul 3.1

Tabelul 3.1. Proiectarea finalitatilor pedagogice in perspectiva invatarii axate pe competente

Proiectarea finalitatilor pedagogice in Clasa
perspectiva invatarii axate pe Aria curriculara/disciplina
competentye v Vi Vil Vill
1. Lanivelul 3|stemuIU| educational \.Limbé §1 comunicare 810 810 941 840
(1)Ideall_tv ) pe_d?gog/c. forr?ar?a Linb §i teraura romén 4 4 4 4
personalitatji ~ integre,  competente, TR | ” ? 7 ) |
educate, creative, inovative, deschise , 10
. e Limba modema 2 2 2 2 2
(2) Scopuri pedagogice: TR e — <
. PRV Elemente de fimbd latind i de culturd
e democratizarea  educatjei/invatarii  Tn A 1 |
]Eermenl de ljntra.re(;I |e$|re; ot Oplonal oS | 02 02 ") 0
* formarea deprindenlor, competentelor 1, Matematicé i stinteal naturii 51 (80 1042 |81
scolare, respectand identitatea culturala; : e
’ o PN N Matematica 4 4 4 4
e valorificarea invatamantului in sensul ik n ) )
progresului socio-uman,  formarii T TC P :
personalititii eficiente, de calitate L : : ! J
(3)Obiective generale ale sistemului Biokogie ! 2 2 ! |
de invatamant ; Opfonal o0 |02 02 02 02
eabordarea  sistemica  (globald, 1. Om gi socitate A HI 64
interdisciplinard, in sensul educatiei Educatie sociald" ! 1 ! !
permanente); [storie T 2 1 1 2
e abordarea curriculara centrata pe Geogralie f . fo oot
formare de competente; Religie 1 1 1 1
eabordarea  psihologica in  sensul Optonal’ _|cos |02 0.2 02 02
dezvoltérii potentialului de care dispune IV, Arte 24 24 .4 24
fiecare elev. o ) Educatie plasticd f f f 1
Il La nivelul procesului de invétamént Educale gkl Jitlf \ | |
S1)v(‘)blhectt/.v general (al planului de g oo |02 Y 02 02
invatamant). - . V. Educatefizicd,spor i sndtate T P T
e stimularea capacitafi de invatare Eiete ookt oo o (g g - >
inovatoare, creativa: 0”, ‘Ir L e T ST
« formarea de competente generale i p“T""a : : 4
specifice ~ conform  standardelor YiTehnclog (. o 2 o
educationale stabilite. Educatie tehnologic i aplicafi practice 0 1 1 1 1
(2) Obiective specifice: Informatica §i TIC u RIS 1 1
« dobéndirea culturii generale ; Optional* 08 | 02 0-2 0 0-2
« dobandirea culturii generale de baza in VIl. Consiliere gi orientare 13 13 14 13
domeniu: (cunostinte, capacitatj, Consiliere i dezvoltare personald |1 1 1 1
aptitudini, atitudini, principii Oplonal” DS | 02 0 02 02
fundamenlt'ale in domeniile disciplinelor Opfonalfe)integrat() I nivelul mai mltor | . |1 1 1 1
cunoasterii etc.). aril curriculare
« orientarea culturii generale spre profiluri Numér total de orain TC % bl 30 30 ]
de cunoastere, spre cultura de Numirtota de oren CDS™" 13 143 143 14
specialitate/profesionala. Nr. minim - maxim de ore pe saptiméni [ (w0 o0 o |

* TC — trunchi comun; CDS Curriculum la decizia scolii

Astfel, Cadrul conceptual —metodologic a stilului de conducere a scolii si Modelul praxiologic —
managerial de conducere a scolii in perspectiva eficientei educatiei au ca referinta Proiectarea
finalitatilor pedagogice in perspectiva invatarii axate pe competente, care in corelatie cu Planul de

invatamant stabileste, conform criteriilor valorice/pedagogice scopurile si obiectivele educatiei
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adaptate la nivel de politica a educatiei, prevede 0 repartizare de timp de invatare, conditiile de
invatare eficienta.

Procesul de invatare imbind un act de comunicare, de transmisiune sociald cu un efort de
insusire, de apropiere din partea elevului si este centrat pe formare de competente in conformitate
cu standardele educationale stabilite, obiectiv posibil de realizat de cadre didactice calificate,
profesioniste folosind strategii inovatoare. Aspectele abordate se coreleaza cu rezultatele
cercetarilor lui S. Baciu [9], V. Gh. Cojocaru [61], A. Ghicov [98] privind sistemul de management
al calitati si cu referinta la managementul performantelor, Modelul de excelenta al interactiunii
sinergice a factorilor interni ai institutiei, integrat in sistemul metodologic al managementului
institutiei educationale, model conceptual, dar si operational vizand complexitatea si integralitatea
acestui proces avand ca finalitate excelenta, conceputa ca rezultat valoric adecvat standardelor de
formare, obtinut in conditii eficiente de activitate si cu resurse optime prin promovarea unor
politici si strategii inovatoare de catre leadershipul autentic, actiuni integrate in cele 4

componente: axa valorici, competente, cultura organizationala, procesul —figura 3.5.

Comportament Rezultate
I. Axavalorica II. Competente
Personalitatea/individualitatea Cunostinte, abilitdti atitudini
autenticd, idei, valori, principii

Performanti
individuala
Standarde de formare

Fesurse si conditii EXCELENTA Leadership
Performanti Strategli inovatoare
organizationala | IIl. Cultura organizationala IV. Procese
WValori, credinte. modele de gindire. | Dezvoltarea capacititii de
reprezentari, intelesuri performare, monitorizarea continud

Figura 3.5. Modelul de excelenta al interactiunii sinergice a factorilor interni ai institutiei
[adaptare 61, 9, 98]

Modelului de excelenta a interactiunii sinegice a factorilor interni ai organizatiei/institutiei
integrat in sistemul metodologic al managementului performantei de care ne ghidam in activitatea
noastra, reliefeaza 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 elevilor din perspectiva competentelor si a calitatii. Mentinand acest cadru conceptual, in
perspectiva praxiologica se impune 0 instruire eficienta de pe pozitiile unei didactici praxiologice,
interpretarea praxilogica a procesului de invatamint si deci, revederea lui Tn toate componentele cu

implementarea unui model praxiologic al procesului de invatamant - figura 3.6
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Figura 3.6. Modelul praxiologic al procesului de invatamant [E. Joita, 127]

Modelul praxiologic al procesului de invatdmant implica un management praxiologic
adecvat care sa articuleze sistemic toate elementele in perspectiva eficientei instuirii/educatiei,
metodologie expusa cu luciditate de catre cercetitoarea E. Joita in valoroasa sa lucrare ,,Eficienta
instruirii. Fundamente pentru o practica praxiologica”, 1998, ideile, conceptele careia sunt pe larg
aplicate in practicile educationale si manageriale.

Modernizarea metodologiei didactice, restructurarea continuturilor, performantelor Invatarii
sunt impuse de schimbdrile din contextul social, economic, stiintific, ca si de necesitdti interne, de
ordin pedagogic, ale procesului de invatamant axat pe ,produse” de calitate. Diferentierea
intereselor cognitive, la ritmul si stilul de invatare al elevului . Aceastd strategie de diferentiere
reda trecerea de la "o scoala pentru tofi" la “o scoala pentru fiecare”, trecere ce poate fi realizata
care are loc intr-adevir trecerea la centrarea pe nevoile si interesele elevului. Tn acest context se

potriveste schema de diferentiere a instruirii initiatd de C. Cretu - figura 3.7.

Aptitudini
Continut Stil 5 Creativitate
. Seoald / Motivatie
Proces . Extindere .
Diferentiere in prin _ de | Familie relevant
Mediu Profunzime . .
Colegi Afectivitate
Evaluare Ritm Imagine de sine
T Atitudini

Figura 3.7. Schema de diferentiere a instruirii [C. Cretu, 73]
Didactica praxiologica axata pe competente are ca preocupare noud imaginarea unor

situatii de invatare diversa care sa faciliteze atingerea competentelor. Astfel, competenta este o
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tinta a formarii, un obiectiv, dar si un rezultat asteptat sau un produs al invatarii. Centrarea
competentei pune accentul in procesul de formare pe output-uri, nu pe input-uri, ofera trasee diferite
de formare si deci, conexiune si armonizarea a elementelor procesului de imvatamant (Anexa 11 )

Este important ca aceste orientdri sa fie realizate si prin favorizarea unui climat propice
invatarii care sa depindd de anumite conditii: atmosfera placuta, simulativa, securizata si sustinuta,
transferul de opinii, observatii, atitudini, aprecieri, sugestii, ca urmare a experientei personale,
stimularea originalitatii, a gandirii constructive, divergente, asumarea riscurilor, comunicarea prin
empatizare, acceptarea diferntilor indivizilor, respectarea partenerilor, colaboratorilor, conduita
cooperantd, competitiva si stimulativa.

In ceea ce priveste evaluarea diferntiati, ne referim la continutul informational in toate
formele curriculare: disciplinar, interdisciplinar, multidisciplinar, trancurricular; la instrumentele
utilizate precum si la aptitudinile, deprinderile, competentele formate.

Rezultatele evaludrilor trebuie analizate, comparate, interpretate si ameliorate astfel Tncat
acestea sa devind eficace si efective, iar procesul de reglare si remediere sd permita progres pentru
elevi (individual sau in grup). Exista tendinta de a dezvolta conditiile de egalitate a sanselor pentru
toti elevii, in procese de incluziune scolara care devin tot mai acceptate si promovate si care duc la
aparitia a diverse modele consacrate precum modelul Invatarii depline pe care il propune J.
Carrol[apud 19], conform caruia maximumul invatarii este atins atunci cand raportul dintre timpul
efectiv folosit timpul necesar este egal cu 1.

Realitatea contrazice acest model deoarece, din ce in ce mai mult, elevii aloca tot mai putin
timp pentru invatare decat ar fi necesar.

Mai usor de influentat si controlat sunt factorii sporirii eficientei procesului de invatdmant.
Dintre acestia amintim: factorii care tin direct de professor, consecventa, imprejurdrile invatarii,
aptitudinile de a invéta.

Cercetarile efectuate de B. Bloom si colaboratorii au evidentiat faptul ca unii elevi invata mai
rapid, altii mai lent iar asigurarea conditiilor de a invata imprima elevilor asemanare in ceea ce
priveste raportul capacitatilor de invatare, viteza de a invata si motivatia invatarii. Acestea sunt
confirmate de practica scolara.

Performanta gcolard este o problematicd-cheie intens studiatd, abordatd, indeosebi in
ultimele decenii. Cercetarile in acest domeniu au reliefat contributiile teoretice de actualitate in
domeniul motivatiei si ecologiei dezvoltarii: (1) teoria lipsei de speranta (Au, Watkins, Hattie si
Alexander, 2009) si (2) modelul bioecologic al dezvoltarii umane (Bronfenbrenner si Morris, 2007).
Cercetatorii Loredana Ruxandra Gherasim si Simona Butnaru de la Universitatea ,,Alexandru loan
Cuza” din lasi in volumul ,,Performanta scolard” mentioneaza cd feoria lipsei de speranta prezuma
rolul de mediator al expectantelor neajutorarii in relatia dintre anumiti factori de risc (rezultate
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anterioare slabe, stil atributiv, teorii implicite ale inteligentei, autoeficienta, stima de sine, valoarea
atribuita rezultatelor scolare, strategii de Invatare aplicate si mediul de invatare) si deficientele in
adaptarea scolara exprimate prin rezultate scolare slabe, stima de sine scazuta, strategiile de invatare
ineficiente [96, p. 16-17].

Valorizarea individului §i a capacitatilor sale, sustine Emil Paun, constituie obiectivul
major al managementului educational [164, p. 143]. Din aceasta perspectiva este important a
congtientiza semnificatiile actuale ale managementului scolii, implicit a procesului de invatamant
care in viziunea noastra integreaza:
1. Orientare spre asigurarea calitatii, incluziunea scolara. Competenta si calitatea sunt cei doi ,,c”
care aspird la podium in invatamantul contemporan. n realitate, sunt sustinuti ambii ,,c”, de vreme
ce avem numeroase institutii publice si private, gata sa isi ofere serviciile educationale, precum si
suficiente performante in educatie, fapt care ne inspira incredere si speranta intr-un viitor mai bun
pentru generatiile ce vin. ,,Produsul” educatiei de calitate trebuie masurat nu numai prin
cunostintele acumulate si competentele formate, dar si prin deschiderea institutiei catre toti copiii,
prin valorificarea potentialului individual al fiecarui elev. Incluziunea scolara necesitd atentie
spotitd in randurile elevilor care au si responsabilitatea de a-si ajuta semenii cu cerinte educationale
speciale.
2. Schimbarea la nivel de elev-clasa se realizeaza si din perspectiva orientarii curriculumului
scolar pe formare de competente. Cerintele fatd de elevi s-au transformat in competente pe care
acestia trebuie sd tinda a le poseda. Competentele-cheie pentru invatarea pe tot parcursul vietii
reprezintd o combinatie a cunostintelor, a abilitatilor si a atitudinilor adecvate fiecarui context.
Acestea sunt necesare in special pentru implinirea si dezvoltarea personald, pentru incluziunea
sociald, cetdtenia activa si ocuparea fortei de munca. In contextul transformarilor sociale orientate
spre edificarea unei societati democratice bazate pe cunoastere se modificd esential nu doar
misiunea scolii, ci insdsi esenta educatiei care in actualitate vizeaza o schimbare de fond in
perspectiva axiologizarii (,,ce fel de om?”), finalizarii (,,ce fel de educatie?”) si didacticizarii (,,ce
fel de competente?”), deziderate care cuprind intreg spectrul de reasezare a invatamantului n
modernitate pe principii democratice si umaniste. ,,Promovarea pe toate caile posibile a idealului
uman, marcat in prezent de cele trei principii: al libertatii, al democratiei si al schimbarii Tn pozitiv a
fiintei umane” [168, p.21], plaseaza in prim-plan valorile, care pentru Romania si Republica
Moldova constituie pilonul principal in edificarea unui invatamant calitativ nou, care sa-si asume
responsabilitatea formarii unui nou tip de personalitate - libera, competenta, competitiva, cu forta de
decizie, ceea ce necesitd ,revenirea, reobtinerea, redobandirea normalitdtii, aceasta sperantd fiind

asociata cu reconsiderarea identitatii (nationale, sociale, statale, culturale), cu integrarea europeana,
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care sa asigure valorificarea traditici si insertia eficienta in modernitate, ambele procese

reprezentand valorile fundamentale ale educatiei si invatamantului european” [ibidem, p. 190].

3. Monitorizarea si evaluarea ca functii manageriale specifice stilului de conducere a scolii in

actualitate. Or, elaborarea si implementarea sistemului calitatii in unitatea de invatamant ca parte

integranta a perfectionarii, modernizarii scolii necesita un management educational de calitate, care

presupune crearea si functionarea unui sistem de monitorizare viabil, apt sa contribuie prin actiunile

sale specifice la asigurarea calitatii educatiei pe doud dimensiuni complementare:

(1) calitatea serviciilor furnizate de scoala si (2) calitatea procesului de invatiamint-figura 3.8
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Figura 3.8. Cadrul metodologic de monitorizare a asigurarii calitatii educatiei in scoali
[adaptare, Juc N., 130]

In aceastd perspectivd rolul monitorizarii este deosebit, aceasta integreaza un sistem

informational de diagnoza stiintificd, de prognosticare instituita si realizata in cadrul procesului de

conducere, orientatd spre utilizarea concretd si coordonarea tuturor resurselor in vederea obtinerii
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rezultatelor scontate. Monitorizarea vizeaza trei laturi esentiale (1) decizia curenta; (2) rezolvarea
de probleme; (3) stilurile manageriale [115]. Monitorizarea permite fixarea starii sistemului,
determind pericolele posibile, cantitative si calitative, standardizate cu precizarea prognozei-
dezvoltarea obiectului. Importanta monitorizarii este consemnatd in Raportul European asupra
Calitatii Educatiei in Scoald Saisprezece Indicatori ai Calitatii (Comisia Europeana, mai, 2000),
Raport, care evidentiaza patru arii de interese pentru calitatea educatiei: informatiile asimilate,
indicii de succes i tranzitie, monitorizarea procesului educational in scoald, resurse si structuri.

Astfel, monitorizarea procesului educational in scoald, care indica, conform prevederilor
Raportului, nivelul de participare a diferitilor factori de sustinere in sistemul educational, vizeaza
doua arii de interes: evaluarea si compararea educatiei din scoli (performanta scolii fiind masurata
prin comparatie cu alte institutii) si implicarea parintilor (gradul de implicare voluntara, directa).
Monitorizarea-evaluarea devine un cuplu indispensabil al procesului de invatdmant, asigurarii
calitatii educatiei. Evaluarea, ca proces, reprezinta unitatea dintre masurare si apreciere, cele doud
procese avand naturi diferite si necesitand utilizarea unei tehnici diferite. Masurarea se refera la
valorizator, o atitudine axiologica” [Cardinet, apud 88, p. 109].

In esentd, prin evaluarea competentelor se urmireste modul in care, pe baza unor suporturi
ofertate (text, grafice, harti diferite, imagini, date) sunt evidentiate competentele dobandite de elevi,
modul lor de manifestare si, in general, felul in care o anumita competenta specifica are o finalitate
actionala. Un model uniform de evaluare la toate disciplinele poate fi modelul cu 5 niveluri a
scarilor nivelurilor de competentd prezentat in continuare, utilizat de noi in Scoala Gimnaziala
,»,Sfantul Nicolae”, comuna Vanatori, judetul Galati, Romania - Tabelul 3.2.

Tabelul 3.2. Structura scarii nivelurilor de competenta [M. Dulama, 88]

NIVEL | COMPETENTA JUDECATA GLOBALA LA FINALUL CICLULUI

5 Marcata Competenta elevului depaseste exigentele (cerintele)

4 Asigurata Competenta elevului satisface clar exigentele (cerintele)

3 Acceptabila Competenta elevului satisface minimal exigentele (cerintele)
Putin . . .

2 dezvoltati Competenta elevului este sub cerinte (exigente)
Foarte putin . . .

1 dezvoltati Competenta elevului este net sub cerinte (exigente)

Exemplele prezentate in paragraful urmator ne dovedesc veridicitatea unei astfel de scari
de evaluare a nivelurilor de competenta.
4. Schimbarea prin inovatie la nivel de continut si proces al invatamantului.

Inovatiile la nivelul continutului invatdmantului urmeaza celor de la nivel de structurd si
organizare a sistemului, pentru ca, fie si dacad ne referim doar la prelungirea duratei obligatorii de

99



scolarizare, constatim ca aceasta presupune o noud ordonare, succesiune a cunostintelor,
priceperilor, deprinderilor ce trebuie transmise si formate la elevi. Sustinatorii inovarii continutului
invatdmantului au propus o selectie a cunostintelor, informatiilor ce urmeaza a fi transmise elevilor,
dar mai cu seama formarea la acestia a unor deprinderi, priceperi, abilitati de a invata continuu, pe
tot parcursul vietii, pentru a evita mai ales excluderea de pe piata fortei de munca.

Descentralizarea sistemului de invatdmant a permis introducerea disciplinelor optionale, a
curricumului la decizia scolii, demers prin care oferta educationala este adaptatd nu numai nevoilor
individului, ci si comunitatii. Preocupdrile privind inovarea continutului invatamantului s-au
manifestat inca din anii *70, odata cu dezvoltarea accelerata a stiintei si tehnologiei si introducerea
TIC in invatamant.
4.Schimbarea prin inovatii la nivelul mediului educational.

Mediul educational este format cu precadere din personalul didactic si din elevi si este
definit prin relatiile care se stabilesc intre cadrele didactice, intre acestea si elevi si familiile lor etc.
Pentru a ajunge la rezultate durabile, orice inovatie are nevoie de un mediu educational favorabil,
adica de relatii de cooperare, colaborare, incredere si ajutor reciproc intre cei care formeaza mediul
educational. Studiind relatiile de munca intre cadrele didactice pe continuumul autonomie in munca

— interdependenta, Little a identificat patru tipuri de relatii [apud 59] - figura 3.9.

Relatii _ Efecte asupra inovatiei
* impartasirea de informatii si relatii de colegialitate distante (work ties of
cautarea de idei (storrytelling collegiality)
and scaning for ideas) » susceptibile de a deveni surse de conflict
* a se ajuta si a-si oferi suport |::> intre cadrele didactice
(aid and assistance) * nu au consecinte durabile asupra reusitei
* impartirea sarcinilor (mutual scolare
sharing)

* responsabilitate comuna asupra activitatii
didactice

|::> * conceptie colectiva asupra autonomiei

m profesionale

(joint work) « suport din partea scolii pentru initiativele si
leadership-ul cadrelor didactice Th materie de
practica nrofesionali

* munci in legdturd continua

Figura 3.9. Corespondenta dintre relatii si inovatie
Potrivit schemei lui Little, primele trei tipuri de relatii nu sunt in masura sa conduca la
formarea unei culturi scolare reale, a unei culturi organizationale care sa favorizeze aparitia
inovatiei in invatamant. Dezvoltarea unei culturi scolare care sa fie si o culturad a inovatiei apare ca
o solutie optimd pentru scoald, Tn general si personalul didactic, in special, pentru a face fata
exigentelor tot mai mari din partea societdtii i economiei, schimbarilor accelerate iIn domeniul
stiintei si tehnologiei. Tipurile diferite de relatii care se stabilesc intre cadrele didactice conduc la
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culturi scolare, organizationale diverse. Hargeaves identifica patru mari tipuri de culturi scolare:
individualism fragmentat, balcanizare, ,,colegialitate constransa” si colaborarea ca mod de lucru
cotidian. Doar cel din urma tip de cultura scolara este considerat de catre autor ca fiind favorabil
inovatiei in invatamant [ibidem].

Formarea unei culturi scolare favorabile inovatiei are la baza si motivatia profesionald a
cadrelor didactice. Motivatia si satisfactia in munca a cadrelor didactice reprezintd una dintre temele
de interes pentru cercetatori, pentru ca s-a constatat ca reusita educationala a elevilor/ studentilor
depinde, ntr-o foarte mare masura, de tipul de motivatie al cadrelor didactice, de gradul de
satisfactie profesionala. [162, 111].
5.Dezvoltarea parteneriatului ,, scoala-comunitate”

O descentralizare optima, verificatd, orientatd spre calitate poate contribui la autonomie,
participare, initiativd, motivatie, comunicare eficientd, si crearea unui climat deschis si favorabil
schimbarii / dezvoltarii, dat fiind faptul ca “democratia insemna posibilitatea colectivului de a
decide propria soarta” prin acorduri directe intre membrii comunitétii i reprezentarea institutionald
indispensabila in colectivitatile mari, obligate in mod obiectiv, “sa desemneze reprezentanti care vor
lua o parte din decizii in numele ei” [Jakub Karpinschi, apud, 78, p. 232]. Astfel, descentralizarea
implica pregatirea profesionala managerialda a cadrelor didactice cu functii de conducere, in primul
rand a directorilor de unitati scolare pentru a putea prelua si exercita optim noile responsabilitati,
precum si o pregdtire adecvata a organelor de autoadministrare publica locala in sensul exercitarii
noilor functii si responsabilitati. Ca urmare, scoala si comunitatea vor forma un parteneriat puternic,
capabil sa se dezvolte in interesul comun. Evident, procesul descentralizarii structurilor
educationale trebuie sd se sincronizeze cu procesele similare in plan politic, economic si
administrativ. Oricum, tendinta de a apropia puterea de comunitatea locala trebuie folositd in
interesul scolii.

Eficienta educatiei este in dependenta si de consumul resurselor in realizarea obiectivelor
educationale. Cea mai importanta resursa a scolii sunt resursele umane. Or, investitiile n capitalul
uman trebuie sa devind o prioritate cu adevarat pentru viitorul individual si uman in general.
Calitatea cadrelor didactice, profesionalizmul si atitudinea civica a acestora Inregistreazd o evolutie
pozitiva, ceea ce se dovedeste si prin exemplul scolii noastre .In context, mentionim si o crestere a
investitiilor financiare in ultimii ani.

In consecinti, eficienta conducerii scolii depinde direct de modul de actiune, in special, de

luare a deciziilor care si contureaza/caracterizeaza stilul de management, eficienta acestuia.
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3.2. Decizia ca factor determinant de eficientizare a stilului de conducere a scolii

Complexitatea procesului educational in care accentul se deplaseaza tot mai mult pe laturile
de ordin creativ, pe stimularea initiativei personale si de grup, apar exigente noi fatd de managerii
din institutiile de invataimant. Decizia constituie un element esential al managementului fiind
instrumentul sdu specific de exprimare cel mai important. Nivelul calitativ al conducerii unei unitati
de Invatamant se manifesta cel mai bine prin deciziile elaborate si aplicate [31].

Reprezentand actul de trecere de la gdndire la actiune, decizia reclama, astfel, independenta
gandirii, considerata ca una din valorile primordiale ale UE, gandire umana in simtire si actiune,
gandire pozitiva, creativa, sistemica, strategicd etc. In context, se impune valorificarea sistemului
educational in asigurarea unei noi paradigme care vizeaza trecerea la formarea omului executant la
formarea omului decident, capabil sa ia decizii de sinestatator, sa opteze pentu o constructie statala
si sociala democratica [66, p. 33]

In perspectiva implementarii prevederilor Codului educatiei, edificarii unui imvatamant
deschis, concurential, performant, de calitate, rolul deciziei devine crucial, intrucat decizia este
implicatd in fiecare functie a conducerii, fiind elementul calitativ cel mai dinamic, cel care

declanseaza practica — figura 3.10.
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Figura 3.10. Implicarea deciziei pe domeniile da actiune a managerului [losifescu, 119]
Importanta deosebitd a deciziei in ansamblul functiilor conducerii stiintifice a scolii este
determinata de faptul ca ea ,,hotaraste si declanseaza actiunile care conduc la realizarea obiectivelor
stabilite”, in prezent, a prevederilor Codului educatiei si a Strategiei dezvoltarii invatdmantului pe
ansamblu si pe domenii aparte.
De mentionat ca o abordare cotangentiald o gasim incd in lucréarile lui V. H. Vroom si F.
Yetton (1973), care au elaborat modelul normativ al conducerii, bazat pe concentrarea atentiei pe
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procesul de adoptare a deciziei. Modelul adoptarii deciziei de catre conducator, elaborat de V. H.

Vroom si F.Yetton, are la baza 5 tipuri de comportament (stiluri) si 7 situatii potentiale,

reprezentand un continuum care incepe cu stilul autocrat de adoptare a deciziilor (A 1 si A 1I),

dupa care urmeaza stilul consultativ (C | si C 1) si se termina cu participarea deplina (G [1)[119].

Abplicarea oricaruia din aceste stiluri depinde de caracterul situatiei sau al problemei.

Pentru a-i ajuta pe conducatori sa aprecieze situatiile, V. H. Vroom si F.Yetton au elaborat

urmatoarele criterii [ibidem]:

e importanta calitatii deciziilor;

e masura in care liderul dispune de informatie sau experienta suficienta pentru a lua decizii
de calitate;

e gradul de structurare a problemei;

e valoarea acceptarii de catre subordonati a scopurilor institutiei si a participarii lor la
realizarea eficienta a deciziilor;

e probabilitatea, determinata in baza practicii precedente, ca decizia unui conducator de tip
autoritar sa fie sustinuta de subordonati;

e masura In care subordonatii sunt obligati sa atingd scopurile organizationale, daca ei
realizeaza sarcini formulate n procesul expunerii problemei;

e gradul de probabilitate a conflictului, intre subordonati, in procesul alegerii alternativelor.
Datoritd acestor presupuneri, conducatorul democrat preferd mecanismele de influenta

care apeleaza la unele motivatii mai importante: nevoia de apartenentd, a scopului inalt, de

autonomie si autorealizare. Democratul adevarat evita impunerea vointei sale subalternilor,

subordonatii participa activ la adoptarea deciziilor.

In realizarea prevederilor Codului educatiei care initiazi noi orizonturi de dezvoltare a
sistemului educational o atentie sporita in prezent se cuvine a acorda deciziilor strategice, implicit —
programului de dezvoltare institutionala. In acest context, factorul decisiv in prezent este corelarea
schimbarii strategice cu cea operationala.

Reorientarea in formarea unei personalitati capabile de a decide singur se recomanda a fi
realizata incepand cu educatia copilului in familie, unde, cum afirma Covey, ,,sotii si parintii joaca
trei roluri: producator, manager, conducator” [70, p. 133]. in ipostaza de ,,producator”, acestia
trebuie sa fie capabili, sd fie rabdatori, sd implice copiii pentru ca ,,sa aiba motivatia de a-si duce
sarcinile la capit conform asteptarilor” [ibidem, p. 133]. In rolul de manageri, parintii tind ,,sd se
concentreze asupra indemanarii si nu a eficientei, asupra a face lucrurile cum trebuie, in loc de a
face lucrurile care trebuie” [ibidem, p. 134], fapt ce necesitd ,,un inalt grad de independenta si
incredere in sine” [ibidem, p. 135], pe cand ,in rolul de conducator poti produce schimbari

ajutandu-i pe ceilalti sa se simta liberi sd-si exprime ingrijorarile si sd se implice in crearea de
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solutii noi, acceptabile” [ibidem, p.135]. In aceasti activitate de educatie a copiilor in familie pentru
ca acestia sd devind ,,campioni”’, precum si oamenii angajati si condusi, Covey reclama zece
principii care urmeaza a fi respectate: consolidarea respectului de sine al copiilor; incurajarea
maretiei personale; incurajarea ocupatiilor care ii pasioneaza; crearea unei culturi placute; pregatirea
din timp a evenimentelor importante ale familiei; prezentarca de exemple de excelentd; cunoasterea
propriului potential; acceptarea prietenilor lor; sd fie posesor de credintd, sd aibd incredere in
ceilalti; oferirea de sprijin, resurse si reactie sincere din partea parintilor [70, p. 146-153].

Crearea de conditii specifice pentru a democratiza relatiile parinti-copii (stimularea
initiativelor copiilor, stimularea autoeducatiei, cunoasterea si respectarea drepturilor omului si ale
copilului, promovarea unui mod sanatos de viata axat pe valorile moral-spirituale etc.), mentioneaza
Larisa Cuznetov, impune promovarea unor principii de umanizare si democratizare a relatiilor
familiale: unitate si continuitate axiologicd intre educatia morald si civicd; cunoasterea si
promovarea consecventa a drepturilor omului si a dreptului copilului; promovarea modelului de
respectare a egalitdtii de gen; participarea activa si responsabila la viata familiei si a societatii [81,
p. 16-20].

O retrospectiva generala in problema vizatd permite formularea unor constatari privind
formarea calitatilor proprii personalitatii decidente, orientate pe constituirea acesteia in douad
ipostaze, in procesul instructiv-educativ, la toate disciplinele scolare, cu deosebire, in cele
socioumane:

(a) educarea spiritului de raspundere (responsabilitate personald), ca atitudine pozitiva, posibila la
varsta mica (6-10/12 ani);

(b) formarea capacitatii de a decide singur, finalizata in plan social sub forma de comportamente
constructive (responsabilitate sociald), posibile la varsta adolescenta (peste 12 ani) a elevilor din
gimnaziu si liceu, la care se formeazd nativ logica, rafiunea, dezvoltate si exprimate prin
activitati coordonate de profesori.

Conditia educatiei spiritului de raspundere si a capacitatii de a decide singur este asigurata
de calitatea lectiei, conceputa si realizatd ca actiune/activitate aplicativa formativa, deci proiectata
ca sarcina didactica operationald cu ajutorul unor verbe de actiune corespunzatoare, ca indicatori
comuni ai predarii-invatarii-evaluarii pe cele 4 niveluri de formare a competentelor (achizitii
scolare sub forma de cunostinte functionale, dar nu ca scop n sine, ci ca mijloc de formare a
capacitatilor si comportamentelor, in cazul de fata de a decide singur prin exercitii sistematice de
aplicare la clasa a cunostintelor asimilate la toate disciplinele).

Formarea atitudinii de responsabilitate (la varsta micd) si a comportamentului de a decide
independent (la o varsta scolarda mai mare), adica competenta de a decide singur trebuie sa se bazeze
pe algoritmul general de luare a deciziei: in problema/tema respectiva este obligatoriu sa ai
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cunostintele/informatiile necesare, iar solutia sa fie rezultatul alegerii unei alternative din mai multe
posibile pe criterii de succes, la fiecare alternativa, urmand sa se aleaga alternativa cu cele mai
multe sanse. De fapt, formarea capacitatii de a decide singur vizeaza reusita personald si publica,
adica formarea competentei de a reusi. Or, reusita in viatd tocmai denotd calitatea formarii
personalitatii, calitatea educatiei[31]

Dezvoltarea competentei de a decide se formeaza printr-o participare activa la rezolvarea
problemelor practice, ca exercitiu de pregatire pentru viata activa, iar rezultatele, fie si partiale, vor
fi congtientizate ca rod al deciziilor pozitive, ca asumare a responsabilitatii pentru risc/esec/succes
(pe linie profesionald, sociald), consideratd ca manifestare a patriotismului cu sanse de reusita, la
formarea atitudinii pozitive si active pentru disciplina predata si aplicarea ei 1n viata, deprinderii de
a invata sa inveti ca o conditie a (auto)dezvoltarii proprii. Capacitatea de a decide se formeaza,
asadar, intr-un invatdmant bazat pe obiective curriculare, de formare a competentei de a decide
singur, mai ales, asupra autocunoasterii si valorificarii propriului potential uman (calitati de
personalitate, atitudini pozitive si comportamente constructive) si profesional (abilitagi si
competente profesionale si sociale), de exemplu, formarea competentelor care asigura satisfacerea
cerintelor economiei de piata: initiativa, cooperare, munca in echipd, instruire reciproca, evaluare,
comunicare, gandire logica, rezolvare de probleme, luarea deciziilor, obtinerea si utilizarea
informatiei, planificarea propriilor actiuni (a §ti sa invefi ca sa stii sa faci, sa fii si sa devii),
convietuirea. In acest context, se impune valorificarea deplind a curriculumului scolar,
reconsiderarea disciplinelor scolare, majorarea ponderii unor obiecte si cursuri optionale in
valorificarea individului si a capacitatilor sale de autoconducere cum ar fi: educatia moral-spirituala,
educatia civicd, noi si legea, bazele statului si dreptului, omul si societatea, educatia pentru viata de
familie, cultura comunicarii, deprinderi de viatd care consolideaza potentialul curriculumului, de
dezvoltare a individului si a capacitatilor sale, de exteriorizare si manifestare comportamentald a
personalitatii [36]. Astfel, in contextul unei societati bazate pe cunoastere, in conditiile transferului
experientelor de invatare din zona care valorizeazd cunostintele in zona care valorizeaza
competentele, in scoald trebuie sa-si facd tot mai simtitd prezenta Invatarea inovativa, care sa
regandeasca prezentul din perspectiva viitorului, sa contribuie din plin la redescoperirea valentelor
calitative ale personalitatii capitalului uman.

Astfel, realizarea prevederilor curriculumului scolar converge cu paradigma celor sapte
deprinderi ale celor mai eficienti oameni, formulate de St. Covey, respectarea carora vine sa asigure

reusita in viata activa: sociald, familiala, (auto)manageriala [71, p. 31-39].
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3.3. Cultura organizationali/manageriali — expresie a stilului de conducere si conditie a
cresterii eficientei educatiei

Cultura organizationald vizeazad un complex specific de valori, credinte conducatoare,
reprezentari, intelesuri, strategii de gandire impartasite de membrii unei organizatii, care determina
conduita acestora in interiorul si in afara organizatiei respective si care sunt transmise noilor
membri. Organizatia scolara reprezinta ansamblul de valori, atitudini, reprezentari ale tuturor
actorilor educationali implicati direct sau indirect in procesul educational.

O analiza retrospectiva a lucrarilor despre cultura organizationald confirma ca in toate
cazurile se accentueaza faptul ca existd o legatura intre anumite tipuri distincte de culturi si succes.

De remarcat ca, 1n crearea, mentinerea si schimbarea culturii organizationale un rol crucial il
are managerul institutiei exprimat in cultura manageriala promovata care, se refera la sistemul
valorilor, credintelor, aspiratiilor, asteptdrilor si comportamentelor manageriale, stilurile de
management practicate in cadrul institutiei. In convingerea noastra, cultura organizationald a scolii
are la baza finalitatile educatiei in actualitate, caracteristicile mediului (norme sociale, evenimente
si istoria nationala, credinte etc), precum §i caracteristicile scolii ca organizatie/institutie, aspecte
specificate in Modelul praxiologic-managerial de conducere a scolii din perspectiva eficientei
educatiei.

Profesorul universitar D. Patragscu examineaza cultura organizationald in contextul
conceptelor de schimbare si inovare care duc la dezvoltarea organizationald. Cercetatorul identifica
si dezvaluie in acest sens 5 niveluri de schimbare-inovare in institutia educationala, realizate n
succesinea 1-5, care doar astfel conduc la o schimbare a culturii organizationale: Nivelul 1 —
Calificare; Nivelul 2-Procedurd; Nivelul 3- Structurd; Nivelul 4-Strategie; Nivelul 5- Cultura
organizationald [162]. Programul propus de autor este relevant si posibil de aplicat, noi, in limitele
temei de cercetare am folosit aceasta metodologie Tn elaborarea propriului model al culturii
organizationale a institutiei scolare in care activez pe parcursul anilor in calitate de manager, model
care 1i revine rolul sa reflecte anumite valori ale culturii organizationale, reguli si simboluri
institutionale fiind bazate pe criteriul de influentd 1n institutie ca. relevanta, deschidere, forta etc.
luate de noi Tn consideratie, precum si sugestiile altor specialisti in domeniul vizat, la constructia
propriului model [79, 110, 111] — figura 3.11.

Modelul devoltarii culturii organizationale in institutia nominalizatda  este unitar,
functional, sistemic, praxiologic si are ca referinta finalitatile educationale si comportamentul
membrilor organizatiei scolare adecvat normelor si valorilor democratice, marcand in mod evident
continutul culturii organizationale si performantele institutiei [47].

In aceeasi ordine de idei subliniem importanta culturii manageriale in consolidarea
culturii organizationale, aceasta vizeaza integrarea in ansamblul deciziilor si al actiunilor in
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concordantd cu obiectivele asumate, generand si dezvoltind modele de comportament
organizational, promovand anumite stiluri manageriale si practicand un anumit leadership.

Cultura unei institutii este, in special relevantd pentru manageri din cauza ca ea stabileste
restrictii asupra a ceea ce ei pot si nu pot face. Cultura controleaza managerii prin filtrele automate
care inclind, influenteaza perceptiile managerului, gandirea si sentimentele. Cu cat cultura apare si
castiga fortd, ea devine mai persistenta si influenteaza fiecare lucru pe care managerul il intreprinde,

chiar si propria lui gandire §i simtire.

Standarde FINALITATI EDUCATIONALE/ Caracteristicile
educationale COMPORTAMENT mediului:
| [ e norme sociale,
Caracteristicile Managementul scolii * credinte politice,
scolii: marime, - o .even.lment.e st
" structurs Curricu- | Resurse Resurse Dezvoltare istoria nationala
procese, lum umane | nonumane | organizational
comportament | | | | |
[ | ! ! Cultura
Managerul, Cultura e Sistem de o Strategii organizational
echipa manageriala conducere educative | |e Valori
manageriala ||® Misiune ||e Sistem de | | e Structuri e Credinte
e Competenta e Viziune comunicare | |e Proceduri | |e fntelesuri
e Comportament  ||e Functii e Autonomie e Simboluri
e Trasaturi de manageriale didactica « Sloganuri
v W e Eroi
Metode adecvate | Cultura invatarii, | Functii CO, tehnici | | e Traditii
pentru CO formarea personalitatii de schimbare ¢ Roluri
/\ v
e Modelare Organizarea Criterii de influenta
o Invitare ceremoniilor,
. Implémentare evenimentelor Relevanta Deschidere Forta
festive din institutie
] ' v

COMPORTAMENT INDIVIDUAL SI ORGANIZATIONAL
eficientd « satisfactie * adaptare » dezvoltare « implinire

Figura 3.11. Modelul de dezvoltare a culturii organizationale din Scoala Gimnaziala ,,Sfantul
Nicolae”, comuna Vanitori, judetul Galati [27]
Cultura manageriala se refera la sistemul valorilor, credintelor, aspiratiilor, asteptarilor si
comportamentelor managerilor, care se reflectd in tipurile si stilurile de management practicate in
cadrul organizatiei, marcand in mod evident continutul culturii organizationale si performantele

institutiei.
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Stilul managerial al managerilor, fiind un element intrinsec al culturii organizationale, o
influenteaza puternic. Astfel, in organizatiile cu culturi organizationale puternice, managerii isi
adapteaza propriul stil de conducere la cultura promovatd si actioneazd in sensul dezvoltarii
acesteia.

Specialisti In domeniul managementului, care au analizat in detaliu problematica influentei
stilului managerial asupra culturii organizationale, au sustinut ideea cd managerii cu un stil
mangerial participativ sunt aceia care pot exercita o influenta puternica asupra celorlalti angajati
pentru a accepta si sustine cultura organizationala.

Stilului managerial ii este asociat si comportamentul. Comportamentul liderului trimite la
actiuni specifice unui manager (aprecierea, critica sau recompensa), iar stilul este o consecintd a
nevoilor fundamentale ale liderului, nevoi, care 1i sustin din punct de vedere motivational
comportamentul.

Un concept integrator a stilului trebuie sa includd, insd, aspectele comportamentale,
atitudinale, motivationale si situationale. Stilul este o rezultantd a mai multor forte: orientarea
conducerii, viziunea institutiei, structura organizationald strategia si, nu in ultimul rand, cultura.
Influenta culturii este subtild, dar decisiva.

Managerii de succes din organizatiile bazate pe o culturd eficientd au responsabilitatea de
a crea acele culturi in care experimentarea si chestionarea modelelor sau ideilor dominante nu mai
reprezintd o oportunitate oferitd doar celor considerati curajosi sau imaginativi. Or, cultura trebuie
sd actioneze asupra credintei si atitudinei oamenilor pentru a-i face constienti de a comunica deschis
si a Impartdsi cunostintele si viziunea organizatiei.

Astfel, schimbarea modelelor de gandire si a mentalitatilor reprezinta modalitdti de actiune
specifice culturii organizationale cu scopul de a imbunatati performantele generale ale organizatiei.
Tn context, putem vorbi despre o culturd a dezvoltarii ca un set de valori emergente, dominati de un
ethos al schimbarii si perfectiondrii. Din aceastd perspectivd am realizat un sondaj in Scoala
Gimnaziald ,,Sfantul Nicolae”, comuna Vanatori, judetul Galati, Romania pentru a scoate in
evidentd dimensiunea inovativa-nivelul de libertate pentru creativitate, rezultate orientate,
provocarile mediului ca expresie a afirmarii normelor si valorilor democratice. Examinand
rezultatele sondajului efectuat (34 de cadre didactice si 41 de elevi ai claselor a VIlI-a) putem
remarca efectele pozitive ale manifestarii libertatii in educatie, a influentei conducerii in asigurarea
acestui proces - tabelul 3.3.

Reprezentarea grafica a rezultatelor, grupate pe 5 componente (comunicare,
implicare/participare, libertate, cunoastere si respectarea drepturilor, relatii/interrelatii)

denota o stare suficient de buna in afirmarea unor valori democratice in scoala — figurile 3.13.-3.15.
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Tabelul 3.3. Gradul de manifestare a libertitii in educatie, influentei conducerii scolii

Tn asigurarea acestui proces, in perceptia cadrelor didactice

Suficient Suflc_:lent Nesatisficitor
(max.) (min.)
Comununicare libera, deschisa 66,1 31,2 2,7
Colaborare cu profesorii/elevii 64,4 32,5 3,1
Colaborare cu directia scolii 54,4 38,7 6,9
Participare la procesul de planificare a activitatii 46,7 48,6 4,7
Implicare in viata scolii 56,9 39,3 3,8
Alegerea disciplinelor de studii (orelor 52,3 41,2 6,5
Dreptul de a lua decizii 51,9 39,7 8,4
Exprimarea nemultumirii 38,7 53,4 7,9
Libertatea de actiune (de a face) 48,0 46,3 5,7
Libertatea de gandire 63,4 334 3,2
Libertatea opiniei / dreptul de expunere 51,4 46,5 2,1
Cunoasterea drepturilor 55,5 42,8 1,7
Cuoasterea obligatiunilor 55,9 433 0,8
Libertatea cuvantului 59,3 39,4 1,3
Increderea 52,1 41,7 6,2
Climatul moral psihologic 52,6 43,2 4,2
Relatiile intre profesor-elev 55,6 429 1,5
Crearea conditiilor dezvoltarii si manifestarii 38.9 51.3 9.8
Posibilitatea de a alege 34,6 55,4 10
Solutionarea conflictelor 48,5 43,7 7,8
Independenta/autoconducere 443 46,3 9,4
Competitia 475 43,8 8,7
Satisfacerea intereselor, optiunilor 37,9 52,4 9,7
Aprecierea 26,7 63,7 9,6

Se constata gradul 1nalt de comunicare liberd, deschisd, care persista in sondaul efectuat,
prin instituirea unei colaborari fructuoase intre profesori, elevi prin relatiile bune intre profesori-elevi,
prezenta libertatii de gandire si a libertatii cuvantului, a dreptului la opinie, prin crearea climatului
moral psihologic favorabil, solutionarea la timp a conflictelor etc. De asemenea, se constatda un nivel
nalt de implicare/participare a cadrelor didactice in viata scolii. In acelasi timp se remarca ponderea
insatisfactiei cadrelor didactice privind aspectele de participare la planificarea activitatii scolii, dreptul
de a lua decizii, promovare a independentei si a competitiei, dar, indeosebi, de a-si exprima
nemulfumirea, satisfacerea intereselor, optiunilor cadrelor didactice si aprecierea. Aceasta perceptie a
cadrelor didactice semnifica schimbarea prea lentd a viziunii conducerii scolii asupra nevoii crearii

conditiilor favorabile dezvoltarii si manifestarii personalitatii cadrului didactic.

109



60.00%

55.00%

50.00%

45.00%

40.00%

35.00%

50.00%
48.00%
46.00%
44.00%
42.00%
40.00%
38.00%
36.00%

34.00%

58.00%
56.00%
54.00%
52.00%
50.00%
A48.00%
46.00%
44.00%
42.00%6
A40.00%
38.00%
36.00%
34.00%6

Gradul de manifestare in scoala a libertatii in educatie, a influentei conducerii in contextul
schimbarii socioeducationale este perceput de catre elevi (cl. a VIII-a) similar cadrelor didactice, insa

cu abateri pronuntate la majoritatea indicilor, cu pondere suficient minimala, iar in unele cazuri

Cadre didactice

e Scoala 1 em@e=Scoala 2 Scoala 3

\

Comunicare Relatii-interrelatii Implicare-participare Libertatea Cunoasterea si
respectarea
drepturilor

Figura 3.12. Manifestarea libertitii de catre cadrele didactice

Elevi

—gpeeScoala 1 emggeeScoala2 e=ge=Scoala3

Comunicare Relatii-interrelatii Implicare-participare Libertatea Cunoasterea si
respectarea
drepturilor

Figura 3.13. Manifestarea libertatii de catre elevi

—pe—Scoala 1-elevi —p—Scoala 2-elevi e Scoala 3-elevi

Scoala 1-cadre didactice s Scoala 2-cadre didactice s Scoala 3-cadre didactice

Comunicare Relatii-interrelatii Implicare-participare Libertatea Cunoasterea si
respectarea
dre pturilor

Figura 3.14. Manifestarea libertitii de catre cadrele didactice si elevi

chiar satisfacatoare de situatia creata cu referire la diverse aspecte ale problemei vizate.

O analiza a rezultatelor (Tabelul 3.4, Figurile 3.12-3.14) denotd ca printre manifestarile
libertatii educatiei in scoald, perceputa de catre elevi, cu valori mai semnificative se constata:
comunicarea, colaborarea, libertatea in gandire, cunoasterea drepturilor si obligatiunilor, relatiile-
profesor-elev, climatul psihologic din scoala, libertatea cuvantului si opiniei. Pe de altd parte cu

valori minimale se Inscrie aprecierea, crearea conditiilor de manifestare proprie, posibilitatea de a

alege, exprimarea nemultumirii etc.
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Tabelul 3.4. Gradul de manifestare in scoali a libertatii in educatie, influentei conducerii

Tn asigurarea acestui proces, in perceptia elevi

Suficient | Suficient |Nesatisfacat

(max.) (min.) or
Comununicare libera, deschisa 60 35,7 4.3
Colaborare cu profesorii / elevii 54,4 39,2 6.4
Colaborare cu directia scolii 50,5 41.3 8.2
Participare la procesul de planificare a activitatii 42 48,8 9
Implicare in viata scolii 48,4 42,6 9
Alegerea disciplinelor de studii (orelor optionale) 52,3 41,2 6,5
Dreptul de a lua decizii 42,5 475 10
Exprimarea nemultumirii 44,6 43,2 12,2
Libertatea de actiune (de a face) 42,2 44.6 13,2
Libertatea de gandire 52,4 46,2 7,4
Libertatea opiniei / dreptul de expunere 442 46,3 9,5
Cunoasterea drepturilor 47,3 47,5 15,2
Cuoasterea obligatiunilor 43,9 445 11,6
Libertatea cuvantului 42 52,3 5,7
Increderea 31,3 56,3 12,4
Climatul moral psihologic 50,1 45,2 47
Relatiile intre profesor-elev 53,2 42,4 4.4
Crearea conditiilor dezvoltarii $i manifestarii propr 40,2 43,5 10,3
Posibilitatea de a alege 33,5 55 11,5
Solutionarea conflictelor 42,3 48,5 9,2
Independentd/autoconducere 31,3 58,4 10,3
Competitia 314 60,2 8,4
Satisfacerea intereselor, optiunilor 35,4 47,3 13,3
Aprecierea 38,7 45,1 12,2

In contextul celor abordate, au fost evidentiati, de catre cadrele didactice, factorii care
impiedica libertatea in educatie —vechea mentalitate, dogmatismul, conservatorismul -9,2%, dorinta
de a domina -8,7%, rezistenta la schimbare, inertia -4,9%, frica de responsabilitate -4,3%, factorii
economici, materiali -3,2%, frica de libertate 3,7%, complexele profesorilor -3,5%, comportamentul
— 3,7%, neincrederea -1,3%, lipsa de competent a profesorilor -1,2%, rigiditatea, egoismul -0,7%,
lipsa cooperarii 0,5%, brutatlitatea -0,4%, autoritatrismul -0,3%, alti factori.

Constructia, edificarea culturii organizatiei scolare tine de strategia activitatii manageriale,
deoarece aceasta semnaleaza directiile de schimbare beneficd si 1i mobilizeaza pe oameni la
realizarea obiectivelor de schimbare. Semnificativa n 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. Schimbarea in scoala se efectueaza prin schimbarea de cultura. Astfel,
factorii procesului de perfectionare a scolii (figura 3.23) prin culturda au la baza diagnosticarea
pedagogici-manageriald. In aceastd perspectivd, o premisd importanti pentru evidentierea

problemelor si determinarea solutiilor posibile de rezolvare este (1) analiza rezultatelor elevilor si
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profesorilor, actiune care reprezintd debutul muncii de diagnosticare pe ntreg circuitul procesului
de perfectionare. Alte premise ale perfectionarii scolii se refera la (2) cultura scolii, care constituie
codul genetic al organizatiei scolare, dimensiunea vitald, care luand in calcul (3) datele initiale si
organizarea scolii (structura organizationala, valorile, rolurile, relatiile) permite a specifica (4)
prioritatile cardinale (realizabile, coerente, consonante cu mediul exterior) in raport cu misiunea
scolii, care conduc la rezultate vizibile si tangibile pentru elevi §i personal, si care implica (5)
conditii, particularitati organizatorice adecvate, o schema manageriald corespunzatoare prioritatilor
si culturii scolii, elucidate Tn baza unei diagnosticari interne a conditiilor in raport cu tipul de
schimbare preconizat. Tn sfarsit, (6) strategia de perfectionare a scolii determinati in aceastd

succesiune de actiuni devine un mijloc de realizare a schimbarii [ibidem ]

Cultura
/ Datele initiale si organizarea scolii \
i E— Conditii
Priorititi _ Strategie {
scolii

Rezultatele elevilor si profesorilor
Figura 3.15. Cadrul de realizare a procesului de perfectionare a scolii [Hopkins, 114]

Procesul de perfectionare a scolii in ultima instanta, dupa cum mentioneaza David Hopkins, Mel
Ainscow si Mel West, este determinat de schimbarea ce rezultd din culturd, afirmatie exprimata prin
formula: P>S>{ }Co>Cu (P — prezinta prioritatea pe care si-o defineste scoala, S —
strategia selectatd, acoladele — perioada de destabilizare, Co — crearea de conditii, iar Cu —
schimbarea realizata din cultura), proces ce trebuie sa se desfasoare la cele trei niveluri diferite: al
scolii, al pedagogului si al elevului, prioritatile putand fi stabile, iar strategiile pot varia in mod clar
la toate cele trei niveluri, pe cand schimbarea conditiilor trebuie sia se produca la nivel
organizatoric, didactic, instructiv [ibidem, p. 227].

Nivelul oranizatoric
Scoala P>S>{ } Co> Cultura
De exemplu: P-formarea/dezvoltarea competentelor; S-implementarea didacticii competentelor;

Co-profesionalizarea 1n context a personalului didactic; Cu-cultura invatarii prin valorificarea
pedagogiei constructiviste si a pedagogiei competentelor

Nivelul didactic
Pedagogul P>S>{ } Co> Predarea-invatarea
De exemplu:P-eficientizarea procesului de instruire/invatare; S-implementarea metodelor

interactive de instruire, in special a dialogului; Co-pregatirea personalului didactic si a elevilor cu
metodele si tehnicile de comunicare eficientd, in special, dialogul; Cu-implicarea/participarea
activa a elevilor in procesul de indstruire/invatare, comportament prosocial

Nivelul instructiv
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Elevul P>S>{ } Co> Rezultate

De exemplu: P-dezvoltarea culturii comunicarii; S-formarea competentei lingvistice; Co-

pregatirea elevilor in utilizarea tehnicilor de comunicare eficientd; Cu-bogatia vocabularului,
capacitatea de exprimare corecta, cultura vorbirii.

Astfel, cultura organizationald este elementul cheie in dezvoltarea scolii, determinarea

comportamentului individual, de grup si organizational, semnifica identitatea organizatiei scolare.

3.4. Criterii de eficienti a educatiei si efecte de valorizare a Modelului praxiologic-managerial
de conducere a scolii din perspectiva eficientei educatiei

Fondarea unui sistem de indicatori cu referire la sistemul de conducere aplicat sistemului
institutional al invatamantului si respectiv, eficientei educatiei trebuie sa {ind cont de afirmatia ca
,inovatiile nu pot fi evaluate decat Tn raport cu obiectivele unui sistem de invatamant” [19, p. 15],
avand ca punct de pornire natura si confinutul managementului la nivel de sistem si managementul
la nivelul unitatilor/institutiilor educationale, conceput intr-o viziune modernd democratica. Or,
tocmai aceasta permite un grad mai mare de libertate asupra modului de elaborare a indicatorilor
pentru managementul de sistem si de unitate scolara, limitata la ,,cum”, ,,in timp ce”, ,,intr-0 mare
masura”, ,,de ce-ul” fiind indicat. Aceasta descentralizare faciliteaza, prin responsabilitatile ce-i
revin, tendinta spre ,,autodeterminare”, ,,autodezvoltare” si ,,autoevaluare” la nivelurile central si
local, avand Tn vedere atat politica educationald nationala, cat si interesele comunitatii. In acelasi

timp aceasta activitate trebuie racordata la indicatorii aplicati in comunitatea europena -tabelul 3.5.

Tabelul 3.5. Matricea de clasificare a indicatorilor pentru educatie [apud 61]

Contextul si
Rezultatele si Factorii si contextul care | constringerile care
produsele influenteazd produsul infuenteazd
educatiei educatiei implementarea politicilor
educationale
A. Participantii 1.A. Calitatea si | 2.A. Atitudinile, 3.A. Caracteristicile
individuali la distribuirea participarea si antecedente ale
educatie si invatare | rezultatelor comportamentele persoanelor care invata.
individuale ale individuale.
educatiei
B. Conditiile de 1.B. Calitatea 2.B. Practicile de 3.B. Conditiile de invatare
instruire procesului de Invatare/predare, climatul | ale elevilor si conditiile de
instruire clasei. munca ale profesorilor.
C. Furnizorii de 1.C. Produsele 2.C. Mediul si organizatia | 3.C. Caracteristicile
servicii institutiilor scolara. furnizorilor de servicii si
educationale educative si ale comunitatilor lor.
performantele
institutionale
D. Sistemul 1.D 2.D. Oferta institutionala, | 3.D. Contextul national
educational ca Performantele alocarea resurselor si (educational, social
intreg globale ale politicilor la nivelul economic si demografic)
sistemului global al sistemului
educativ educativ
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Din aceasta perspectiva pe care o sustinem, eficienta stilului de conducere a managerului
scolar, echipei manageriale trebuie aplicat Modelul de Excelenta al EFQM care se foloseste
pentru evaluarea organizatiilor pentru Premiul European al Calitatii. Modelul respectiv este un
cadru non-prescriptiv bazat pe 9 criterii, 5- factori determinanti (50%) si 4 se refera la rezultate
(50%) - tabelul 3.6.

Tabelul 3.6. Indicatori de apreciere a progresului realizat de organizatie pe calea excelentei

[apud 64]
FACTORI DETERMINATI (50 %) | REZULTATE (50 %)
GESTIONAREA SATISFACTIA
PERSONALULUI PERSONALULUI
(8 %) (9 %)
POLITICA SI PROCESUL SATISFACTIA
LEADERSHIP | STRATEGIA DE CLIENTILOR REZULTATE
8 %) (6 %) INVATAMINT (20 %) OPERATIONALE
(20 %) (15 %)
INTEGRAREA
RESURSELE IN VIATA
(8 %) COLECTIVITATII
(6 %)

In procesul (auto)evaludrii important este de a cuprinde intreg arealul problematicii
activitatii scolii, evidentiind cresterea calitatii educatiei oferite de scoala care se poate realiza prin
aplicarea unor categorii de indicatori, precum:

Cresterea calitatii activitatii elevilor -imbogéatirea experientelor de Invatare ale elevilor prin
noi strategii si metode de invatare, prin interactiunea cu alti elevi etc.; cresterea performantelor
elevilor a rezultatelor scolare, rezultatelor la examene, educatia pentru folosirea TIC, educatia civica
si pentru ,,cetatenia democratica” etc.

Cresterea calitatii instruirii prin interventii asupra: scopurilor si obiectivelor; manualelor si
materialelor didactice; programe speciale de recuperare si de individualizare a educatiei.

Cresterea calitatii evaluarii: observarea sistematicd a activitatii elevilor; evaluarea
permanenta a performantelor elevilor; elaborarea de portofolii de evaluare etc

Cresterea calitatii mediului de invatare: marimea clasei; ambianta si climatul din clasa;
achizitia de mobilier si a unor noi echipamente care sa imbunatiteasca climatul si ambianta.
Cresterea calitatii vietii gcolare: siguranta fizica si psihica a elevilor in scoald; calitatea relatiei
profesor-elev; accesul la educatie pentru grupurile dezavantajate; accesul la servicii de consultanta,

consiliere si orientare pentru cariera.
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Cresterea calitatii managementului scolar: proiectarea dezvoltarii scolare; formarea si
dezvoltarea personalului; relatiile interpersonale; cultura scolii — valorile, normele, mentalitatile,
modurile de gindire etc.

Cresterea calitatii  personalului: dezvoltarea competentei generale a profesorilor;
cunoasterea limbilor straine, utilizarea tehnologiilor moderne, informarea pedagogica etc.
dezvoltarea unor noi strategii, metode si stiluri de predare, dezvoltarea materialelor didactice etc.;
imbunatatirea caracteristicilor personale — formare initiala, experientd didactica, grade didactice,
varsta etc.; imbunatatireca formarii profesorilor la nivelul scolii prin schimburi de experienta,
predare in echipe etc.; imbunatatirea formarii externe a profesorilor — la CCD, n cadrul proiectelor
de reforma etc.

Cresterea capacitatii financiare a scolii — cresterea capacitatii de a procura resurse financiare
(indiferent de sursa): cresterea prestigiului scolii in comunitate — ceea ce poate duce la atragerea
unor resurse educationale sporite; nivelul de participare a parintilor si altor membri ai comunitatii la
viata scolara.

Extinderea serviciilor educationale oferite comunitatii — programe de educatie a adultilor,
consultanta juridica, educatie sanitara etc.

Cresterea relevantei si utilitatii educatiei oferite de cdatre scoald pentru nevoile prezente §i
viitoare ale copiilor §i tinerilor: cresterea nivelului de autonomie si responsabilitate a elevilor
pentru propria lor invatare — elevii sunt ,,invatati sa invete” si sa se orienteze in societate; cresterea
procentului absolventilor care isi continua studiile; cresterea procentului absolventilor care isi
gasesc repede un loc de munca.

Astfel, rezultatele obtinute in progresul educational sunt conditionate de integrarea
elementelor componente ale cadrului conceptual al conceperii stilului de conducere in actualitate,
armonizarea factorilor de functionare a Modelului praxiologic-managerial a conducerii eficiente a
scolii care implica folosirea sistemului de indicatori aplicati In educatie In comunitatea europeana,
in special, cei 16 indicatori ai calitatii grupati in 4 arii, Indicatorii de apreciere a progresului
realizat de organizatie pe calea excelentei, prevazuti de Modelul de Excelenta al EFQM. De
asemenea, sunt aplicabile criteriile, standardele si indicatorii de performanta folositi in invatamantul
preuniversitar din Romania si R. Moldova (Dimensiunea 1V, Eficienta educationala).

Analiza datelor privind promovabilitatea in Scola Gimnaziala ,,Sfantul Nicolae”, com.
Vanatori, judetul Galati in comparatie cu nivelul judetului Galati, denotd o crestere substantiald a
procentului comparativ cu anul 2014-2015 si fata de nivelul judetean, indice sustinut de un nivel
ridicat al pregdtirii elevilor pentru examenul de Evaluare Nationala, elevii reusind sd-si Insusesca
cunostintele necesare si sa dobandesca competentele cheie vizate prin profilul absolventului de
gimnaziu-figura 3.16-3.17.
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Figura 3.17. Analiza comparativa a rezultatelor la Evaluarea Nationala

Din analiza rezultatelor obtinute de elevii din clasa a VIII-a la examenul de Evaluare
Nationald se poate observa si concluziona ca la nivelul judetului Galati media acestora a fost in
ultimii 7 ani mai mare sau egali cu cea obtinuti la nivel national. In ceea ce priveste rezultatele
obtinute de catre elevii Scolii Gimnaziale ”Sfantul Nicolae”, acestea au fost mult peste media
judetului si media nationala.

Valorizarea individului §i a capacitagilor sale, constituie obiectivul major al
managementului scolii in actualitate, orientat spre formare de competente, schimbare de fond in
perspectiva axiologizarii (,,ce fel de om?”), finalizarii (,,ce fel de educatie?”) si didacticizarii (,,ce
fel de competente?”) si asigurarea calitatii educatiei, implicit a eficientei, deziderate care cuprind
intreg spectrul de reasezare a Tnvatdmantului i1n modernitate pe principii democratice si moderne.
Eficienta educatiei se adevereste si prin rezultatele evaludrilor finale, cls. a VI1lI-a, aplicind modelul
cu 5 niveluri (expuse anterior) de manifestare a competentelor la limba romana: RCgl-Receptarea
mesajului oral 1n diferite situatii de comunicare; RCg2-Utilizarea corectd si adecvatd a limbii
romane Tn producerea de mesaje insituatii de comunicare monologatd si dialogata, RCg3-
Receptarea mesjului scris, din texte literare si nonliterare, in scopuri diverse; RCg4-Utilizarea
concretd si adecvatd a limbii romane in producerea de mesaje srise, in diferite context de realizare,
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cu scopuri diverse si matematica: MCgl-Identificarea unor date si relatii matematice si corelarea lor
in functie de contextul in care au fost definite; MCg2-Prelucrarea datelor de tip cantitativ, calitativ,
structural, contextual cuprinse in enunturi matematice; MCg3-Utilizarea algoritmilor si a
conceptelor matematice pentru caracterizarea locald sau globald a unei situatii concrete; MCg4-
Exprimarea caracteristicilor matematice cantitative sau calitative ale unei situatii concrete si a
algoritmilor de prelucrare a acestora; MCg5-Analiza si interpretarea caracteristicilor matematice ale
unei sitautii-problemd; MCg6-Modelarea matematicad a unor contexte problematice variate, prin
integrarea cunostintelor din diferite domenii)

Limba romana Limba romana
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Figura 3.18. Rezultatele la evaluarile finale, la roméana, anii 2019 si 2020
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Figura 3.19. Rezultatele la evaluarie finale, matematica, anii 2019 si 2020
Rezultatele obtinute se datoreaza unei pregatiri temeinice in cadrul procesului instrucitv-educativ
ce se desfasoara in scoald, a carei misiune urmareste formarea de 5 niveluri
-cheie din profilul absolventului si o permanenta dezvoltare a resursei umane adaptatd noilor politici
educationale nationale si internationale, a pregatirii metodico-stiintifice a cadrelor didactice, a
climatului educational stimulativ, a practicarii unui management eficient prin abordarea unui stil de
conducere optim-situational, promovat prin integrarea elementelor componente ale modelului
conceptual al stilului de conducere si al armonizarii factorilor de functionare a Modelului

praxiologic-managerial al conducerii scolii din perspectiva eficientei educatiei.

3.5. Concluzii la capitolul 3
1. Prin cercetarea efectuata se adevereste ca in conditiile actuale de functionare a scolii n
perspectiva formarii/dezvoltdrii competentelor si a oportunitatii asigurarii calitatii educatiei, se

impune o noua proiectare a finalitatilor pedagogice in contextul vizat, armonizate cu planul de
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invatdmant, conceperea unui nou cadru de Invatare axat pe schimbare de comportament si
rezultate, orientat spre performante sustinut in realizare de sistemul metodologic-managerial al
scolii din perspectiva competentelor, constientizand repozitionarea elevului, cadrului didactic si a
managerului scolii in sistemul educational actual [29, 36].

2. Luand la baza ca obiectivul major al managementului educational care este valorizarea
individului, a capacitatilor sale (formarea personalitatii eficiente, personalititii optimale,
personalitatii pozitive) s-a elucidat specificul procesului de invatamant a scolii in actualitate,
oportunitatea crearii conditiilor pentru sanse egale In educatie/dezvoltare, implementarea
inovatiilor si sustinerea creativitatii, autonomiei didactice, aplicarii cadrului metodologic de
monitorizare a asigurarii calitatii educatiei si evaluarii competentelor.

3. Prin investigatiile realizate, Tn special, a perceptiei gradului de manifestare a libertatii in educatie,
influentei conducerii, apreciate de catre elevi si cadrele didactice s-au adus argumente suficiente in
favoarea promovdrii culturii manageriale/organizationale a scolii ca strategie a dezvoltarii
organizationale, expresie a stilului de conducere, identitatii scolii ca organizatie/institutie. Astfel,
se confirma viabilitatea Modelului praxiologic-managerial a stilului de conducere eficienta, a
scolii, aplicarea caruia produce schimbarea de comportament individual si organizational intr-0
viziune a paradigmei cognitivist-constructiviste de asigurare a succesului, reusitei maxime [47].

4. Prin cercetarea efectuata si tinand cont de practicile educationale de conducere se constata ca
fondarea unui sistem de indicatori cu referire la sistemul/stilul de conducere aplicat din
perspectiva eficientei educatiei trebuie sa ia in consideratie afirmatia ca ,,inovatiile nu pot fi
evaluate decat Tn raport cu obiectivele unui sistem de invatamant”, utlizand astfel, ceriterii si
indicatori aplicati la nivel european, precum si standardele educationale respective.

CONCLUZII GENERALE SI RECOMANDARI
Cercetarea realizatd a scos In evidentd semnificatiile stilului de conducere a scolii in
perspectiva eficientei educatiei printr-0 abordate sistemica, procesuald, situationala si indeosebi,
praxiologica a fenomenelor respective in contextul schimbarilor socio-educationale din Romania si

R.Moldova. Abordarile teoretice si metodologice intreprinse in contextul investigatiilor facute au

contribuit la crearea de noi valori ale cunoasterii in domeniul vizat, putin explorat stiintific anterior.

Problema stiintificd importanta solutionata in cercetare rezida in fundamentarea stiintifica a

Cadrului conceptual-metodologic al stilului de conducere a scolii In actualitate, valorificat in

Modelului praxiologic-managerial a conducerii scolii din perspectiva eficientei educatiei,

implementarea carora contribuie la cresterea eficienta educatiei. Astfel, cercetarea in ultima instanta

a scos in evidentd influenta stilului de conducere a scolii asupra eficientei educatiei, realizandu-se

plenar scopul si obictivele cercetarii si confirmandu-se ipoteza initiata, deschide noi orizonturi de
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cercetare privitor la abordarea corespondentei pietei educationale si a pietei muncii, metodologia
analizei resurse-nevoi educationale in contextul evolutiei sociale si optiunilor individuale.
Generalizate, rezultatele cercetarii sunt sintetizate de urmatoarele concluzii:
1.Prin analiza literaturii de specialitate si a practicilor educationale actuale s-a reliefat evolutia
managementului educational in contextul evolutiei invatamantului, printr-o abordare sistemicad,
procesuala, situationald, praxiologica cu specificarea schimbarilor socio-educationale, s-a dezvoltat
conceptul de eficienta a educatiei si semnificatiile abordarii praxiologice a managementului scolii,
optimizarii procesului de invatamant din perspectiva eficientei educatiei cu argumentarea
oportunitatii de reconsiderare a managementului scolii pe dimensiunile: relationald, metodologica,
tehnologica, sistemica si determinarea taxonomiei actiunilor eficiente.
2. Prin studiul efectuat s-au adus dovezi concludente privind nevoia orientarii conducerii/activitatii
scolii din perspectiva eficientei educatiei, ceea ce implica analiza si satisfacerea de resurse-nevoi
educationale, crearea de conditii optime pentru educatie, schimbarea de comportament individual si
organizational, manifestarea de competenta individuala si colectiva intru realizarea obiectivelor si
finalitatilor educationale, obtinerea de performanta, rezultate maxime cu resurse optime.
3. O sinteza a teoriilor conducerii denota preocuparile cercetatorilor pentru determinarea factorilor,
variabilelor care influenteaza emergenta conducerii eficiente, iar investigatiile efectuate confirma
ca stilul de conducere este dependent de situatie, mediu, context, si acesta influenteaza politicile
educationale adoptate la nivel de sistem, formularea de scopuri, obiective, prioritati.
Tipologia stilurilor de conducere practicate in unititile de invatamant (directiv, suportiv,
participativ) imprima directia de dezvoltare a culturii manageriale si organizationale prin normele
practicate, valorile comune, credintele membrilor organizatiei, modelele de gandire adoptate,
impdrtirea reponsabilititilor si puterii, natura deciziilor adoptate, caracteristicile suboronatilor
(experiente, deschidere, abilitati, control, motivare).
4. Avand ca reper teoriile conducerii si teoria cunoasterii (J. Habermas), abordarea conceptului
»finalitate”, ca ,,rezultat”, ca ,,rezultat al unei experiente” si ca ,,valoare”, precum si efectele practicarii
stilurilor de conducere in actualitate, s-a fundamentat stiintific Cadrul conceptual-metodologic al
stilului de conducere a scolii n actualitate, care reflecti un ansamblu de factori care
conditioneaza/interactioneaza activitatea managerului scolii in actualitate, valorificat Tn Modelul
praxiologic-managerial de conducere a scolii din perspectiva eficientei educatiei, care se
coreleaza cu Modelul European de Excelenta EFQM si vizeaza caracteristici specifice, precum:
a) are caracter explicativ, teoretico-practic prin identificarea elementelor esentiale, prin prevederile
unui mod de actiune a managerului scolar pentru realizarea optima a misiunii, scopurilor,

obiectivelor prestabilite promovand un stil de conducere autentic cu implicarea actorilor
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educationali in luarea deciziilor, conducerea scolii Tn vederea cresterii eficientei, calitatii
educatiei.

b) evidentiaza semnificatiile stilului de management care este rezultanta actiunii unui mare numar
de factori intre care un rol important il au calitatile si caracteristicile managerilor, mediul socio-
economic si politic, politicile si strategiile educationale promovate, motivatia, pozitia ierarhica,
autonomia functionald si psihologica, caracteristicile institutiei si a subordonatilor, sistemul
informational, modul de organizare a procesului de Invatamant, implicarea parintilor, comunitatii
aspecte care au un rol esential in manifestarile comportamentale individuale si de grup si in
obtinerea rezultatelor scontate.

C) sugereaza nevoia de abordare sistemica a conducerii scolii prin asigurarea conexiunilor
elementelor componente ale structurii de functionare a scolii, de actiuni ale managerului vazute
in sistem, 1n evolutie, din perspectiva praxiologica care presupune promovarea unei taxonomii de
actiuni eficiente a managerului scolar, inclusiv Tn procesul de invatamant.

d) specifica stilul de management al scolii in perspectiva eficientei educatiei prin cunoasterea de
,resurse-nevoi”, ,.cerere-ofertd” in educatie si solutionarea acestor corespondente, actualizand
obiectivele, si continuturile educationale, Intru satisfacerea nevoilor de educatie, si obtinerea de
performante maxime, utilizdnd resurse optime.

e) este sistemic, integrativ, dinamic si coerent, cu orientare finala spre eficienta/efectivitate, posibil
de realizat prin conexiunea a doua directii complementare: activitatea de conducere propriu-zisa
a managerului si dinamica proceselor pedagogice din institutia scolara.

f)se integreaza in sistemul metodologic al managementului performantei care reliefeazd schimbarea
de comportament individual si organizational intr-o viziune a paradigmei cognitiv-constructiviste
de asigurare a succesului, reusitei maxime.

6. Prin cercetarea efectuata se adevereste cd 1in conditiile actuale de functionare a scolii in

perspectiva formarii/dezvoltdrii  competentelor si a oportunitatii asigurarii calitatii educatiei, se

impune o noud proiectare a finalitatilor pedagogice in contextul vizat armonizate cu planul de
invatdmant, conceperea unui nou cadru de invatare axat pe schimbare de comportament si rezultate,
orientat spre performante sustinut plenar de sistemul metodologic-managerial al scolii, cultura
manageriala si organizationald adecvata, sistemul de monitorizare-evaluare a calitatii, stilul de

management autentic si productiv, constientizdnd repozitionarea elevului, cadrului didactic si a

managerului scolii in sistemul educational actual.

5. Eficientizarea conducerii scolii prin stilul promovat necesita reconsiderarea actiunilor in cadrul

aplicarii functiilor managementului pe domeniile de aplicare din peraspectiva praxiologica,

conturarea unor noi norme de eficientda cu valoare axiologica, precizarea scopurilor, situatiilor de
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actiune, luarea in considerare a normelor, regulilor actiunii eficiente, care in ansamblu constiuie o

taxonomie a actiunilor eficiente ale managerului scolar la nivel de sistem si proces de invatamant.

6..Cercetarea a reliefat sistemul de criterii si indicatori privind stilul de conducere a scolii in

perspectiva eficientei educatiei care integreaza sistemul aplicat la nivel european specificandu-se

ca stilul e 1n functie de circumstante, dar nu prin schimbarea stilului, ci prin schimbarea

circumstantelor

In conformitate cu rezultatele obtinute n cercetarea realizata, propunem urmatoarele:

RECOMANDARI:

a)pentru directorii de unititi scolare

sa exercite managementul scolii moderne in mod profesionist si creator prin formarea
propriului stil de conducere, racordat la noile obiective educationale, contextul socio-
educational actual, valorizand creator Modelul praxiologic-managerial de conducere a scolii
din perspectiva eficientei educatiei;

sa constientizeze Cadrul conceptual-metodologic a stilului de conducere a scolii in
actualitate, asigurand prin actiuni eficiente mobilizarea si utilizarea rationald a tuturor
resurselor (umane, materiale, financiare, informationale, de timp) la realizarea obiectivelor
educationale ale scolii, obtinerea de performante individuale si organizationale;

sa promoveze un management cooperant bazat pe competente si instituirea unei culturi
organizationale/manageriale autentice, de armonizare a intereselor individuale si

organizationale orientate spre rezultate performante, adecvat nevoilor educationale.

b)pentru factorii de decizie la nivel judetean si a ministerului de resort

e sa sistematizeze practicile educationale avansate de conducere, implicit a stilului de
conducere a scolii in actualitate cu difuzarea experientei respective;
e sa definitiveze varianta de criterii si indicatori de eficienta a educatiei, necesare pentru

sistemul de invatamant preuniversitar in actualitate
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ANEXE

Anexa 1. Redimensionarea functiilor scolii la toate nivelurile sociale [losifescu, 118]

ti‘l‘l':lfz‘e"; Functiile Functiile Functiile Functile
economice | Secio-umane politice culturale educationale
Nivel « Dezvoltarea |+ Dezvoltarea | Dezvoltarea |+ Aculturatie [ Invitarea pentru
individual  |cunoasterii si |psihologica atitudinilor si |+ Socializare ainvata si a se
formarea » Dezvoltarea |(comportamen- |pe baza dezvolta
deprinderilor  |sociala telor civice valorilor, - Invatarea pentru
* Educatia * Dezvoltarea normelor si a-i invata si
pentru potentialului credintelor pentru a-i ajuta
cariera pe ceilalti
* Dezvoltarea
profesionala
Nivel * Scoala - loc |+ Scoala -  Scoala-loc [+ Scoala - * Scoald — loc
institutional |de sistem / de centru pentru invatare
viata entitate socialda |socializare de transmitere | si predare
* Scoala - loc |+ Scoala - politica si * Scoala - loc de
de sistem de * Scoala - loc |,,reproducere" | diseminare a
munca relatii de culturala cunoasterii
* Scoala - interumane coalizare * Scoaia - loc P Scoala - centru
furnizor politica de al
de servicii * Scoala - loc |revitalizare si | schimbarii si
de integrare dezvoltarii
dezbatere si culturala educationale
criticd politica
* Servirea * Servirea * Servirea * Servirea * Servirea
Nivel nevoilor nevoilor sociale [nevoilor nevoilor nevoilor
comunitar |instrumentale |ale comunitatii [politice ale culturale ale educationale ale
si economice comunitatii comunitatii comunitatii
Nivel *Furnizarea *Integrare  Legitimare |+ Integraresi [ Dezvoltarea
societal unei sociala politica continuitate profesiunilor din
forte de munca |+ Mobilitate * Mentinerea si |culturale sectorul educatie
de sociala continuitatea  [*Reproducere [» Dezvoltarea
calitate / perpetuarea  |structurii " structurilor
» Modificarea |structurii de politice culturala educationale
comportamen- |[clasa » Promovarea |+ Producerea | Diseminarea
tului economic |« Egalitate democratiei ,,capitalului cunoasterii si a
* Contributie la |sociala  Facilitarea  |,,cultural” nformatiei
structurarea * Selectia si dezvoltarii si  |* Revitalizare [, ,Societatea care
fortei alocarea reformelor culturala invata"
de munca resurselor politice {,,Learning
umane society")
* Dezvoltare si
schimbare
sociale
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Anexa 2. Paradigma managementului educational din perspectiva democratica [V. Cojocaru, 60]

Schimbarea conceptiei de conducere

Strategia
Secopuri

Ohiective

invatdmintlu, autonomie goolard

formativ, formare manageriald, acces 3i reugitd geolard

La nivel de sistem
- formarea omulu decident, autorealizare
- democratizarea g descentralizarea

La nivel de unitate scolara
- Walorizarea individului, a capacitdfilor sale
- Management bazat pe competente, pe
obiective, pe principil, management pe
domenii.
- Conducere adaptatd la sist. pedagogic
autoconducers, echitate i calitate a

- democratizarea conducerii invatimint |

- educatiel -+
La nivelul procesului managerial
Obiective - Abordare sistemicd, incvatcare, pe bazd de obisctive, reflexie, principii, rezultate
generale, - Asigurarea calitdtii educafied, aplicarea stilurilor eficients de conducere
specifice - Implicarea actantilor E-;'.lu-r:a'gicl11:311'1 a comunitatii, organizagiilor informale in conducers
| Componentele de interventie in sistemul de conducere -+
! ] ! !
Metodologica ERelationald | Tehnologica Sistemica
. Res.p_e:.'t.a- o Comunicare | o 1 fotivare Etapele/fazele
rea prmeipiilor || Planificare o Colzharare _ » Folosirea tuturor | | de operationa-
reformet * Implicare
o : resurselor lizare
» DModifica- || ® Difuzare * Cooperare |, participare Fazz d
= i : {atric aza de
Iuﬁltﬂd.'!".:l]m e« Orientare o Climat . 1o o Matricea
legizlativ — varea ST presxplorzre
i » Formare deschis i schimbari:
normats ! : deciziilor > s : (amalizi
» Descentra- iala < o # Sistemu !
ljza;ﬂ- manageriala ¢ Culturd e Actiuni de oo strategii
= : tehnologic )
+ Autonomis * Implementare | organiza- reducere a - Hl it Fesurse)
o P . . ¥ Sisgtemul politic
mstifionala || o Monitorizare tionald rezistenteila | Faza de
» Corelarea _ Seil d _ » Sistemul |
reformet cu * Evalvare * sulee schimbare sltural ERplOrEre
N . cultura P
alte domenii conducers s Coerentd o (iegirea din
+ Culturs Eroertin s Eficientd crizd
T . ertiza .
anagerizla ? siadifizare,
dezvaliore)
Managementul bazat pe competenti, centrat pe om
Valorizarea individului, a capacititilor
Managementul de ’ P t Managementul
= sale, formarea omulni decident cu - loril = of calitstii
ic _ . valerilor i al calitdii
cusriculum optiuni democratice i "
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Anexa 3. Matricea pe domenii de management:tehnic, politic, cultural, in prezent [adaptare, 64]

Misiunea si strategia

Structura

organizatorica

Managementul

resurselor umane

dominarea strategiei
educationale stabilitd de
instantele superioare;
reorientare spre invatare,
implementarea de metode

e intentii de
descentralizare;

e crearea de noi
structuri ,,ierarhice”,
cresterea aparatului

activitate in limitele
,imputernicirilor”,
conformism;
predomina numire
in functie de catre

Sistemul interactive; biurocratic; organele de
tehnologic salarizare uniforma, buget | ¢ implicarea partiala a invatamint;
auster structurilor i initierea
mentinerea pozitiei retelelor de tip concursului pentru
declarative privind informal managerii scolari;
prioritatea educatiei recompense
minime, neadecvate
muncii
mentinerea aspectului de | e centralizarea puterii; tendinta spre
reglementare a actiunilor | e delegare limitata; descentralizarea
in plan educational si al e relatii ierarhice de tip deciziilor;
_ managementului aplicat; vertical; executarea
E:)slfirQUI Organizagii puﬁl’l deschise, | ¢ delimitiri functionale neconditionata a
tendinta spre schimbare; rigide deciziilor organelor
mentinerea dependentei e stiluri de conducere ierarhice
activitatii de structurile nepronuntate, sub superioare;
ierarhice nivelul asteptarilor accent pe proceduri
comportament centralizat, | ¢ comunicare limitata, relatii subordonate,
de functie de sus in jos, ierarhice
Sistemul cultura organizationala in p_redorninant ignorarea pregatirii
cultural schimbare/devenire directiva cadrelor Tn aspectul

culturii
organizationale
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Anexa 4. Matricea schimbarii/dezvoltarii pe domenii de management, in viitor [adaptare, 64]

Misiunea si strategia

Structura
organizatorica

Managementul
resurselor umane

promovarea unei politici
educationale proprii;

structuri plate,
in retea, accent

activitate pe baza de

comunitate de invatare pe valorizarea competenta
Cu orientare spre individului; selectarea

Sistemul egalitarism, cooperare, determinarea personalului potrivit

tehnologic succes; propriilor criteriilor de
stabilirea propriului structuri, compententa;
buget; adecvate recompensa adecvata
salarizare conform obiectivelor (auto)formare
rezultatelor muncii prestabilite

descentralizarea

autonomie scolara, deciziilor;
actiuni voluntare, decizii m rnicir

! delegarea pute_ cirea
personale; o oamenilor, luarea

. puter1i s1 L. .

planificare pe termen e deciziilor prin

diusil autoritatii; ) i

i mediu 1 lung; . consens s1 realizarea

S:)SltiiiTUI ti |$ i ; itat susinerea lor in cori]un'

p er ICEI .z?rllsm', ne(?('e3| atea structurilor o ,t_ _
adaptari la 51tua.1§'1.1 informale: lmp.lcare participare
concrete a conditiilor de o in viata

) ) g stiluri eficiente L
schimbare si a relatiilor organizatiilor;
. de conducere ) 3
specifice independenta, accent
pe rezultate si proces
culturd organizationala
inalta; comunicare .
. : : : . sistemul resurselor
viziune, credinte si valori deschisa; 5 o
. . umane da forma si
. comune; climat deschis; .

Sistemul bilitat latii d modeleaza cultura
responsabilitate, relatii de § -

cultural ) P o i t ,.fara frontiere”;
imaginatie, fantezie, colaborare, .. :
o D X relatii colegiale de
iesire din obisnuinta, respect si

. A colaborare
apropiind managementul incredere

de arta




Anexa 5. Modelul ACE FIRST eficace [adaptare, 64]

Actiune (comportamente):

Influentarea strategiei (analiza,
identificarea optiunilor si proiectarea
actiunilor pe termen mediu si lung);
Cunoasterea problematicii
organizationale;

Gestionarea complexitatii;

Gestionarea schimbarii (inovare, progres,
orientare spre cauze);

Centrare pe competente profesionale;
Accent pe proces, rezultate;

Multe decizii, in timp scurt, ce afecteaza
putini oameni;

Cognitii (ginduri, convingeri):
Identificarea aspiratiilor si a obiectivelor;
Armonizarea convingerilor individuale si
organizationale;

Integralitatea formarii imaginii situatiei
viitorului dorit (sistemica, dinamica);
Posibilitatea unei strategii alternative;
Verificarea scopurilor;

Intelegerea, motivarea si dezvoltarea
celorlalti;

Inspirarea increderii §i a angajamentului:
Managementul echipei / participativ;
Intelegerea contextului organizational.

Emotii (sentimente):
Cunoasterea de sine;
TIncrederea n sine;
Gestionarea emotiilor;
Autocunoasterea;

Gestionarea propriei persoane.

140

Focalizare (atentie constienti) in interior
si exterior:

Concentrare pe client/benefeciari;

Leadership autentic, gestionarea
prioritatilor;

Cresterea  functiilor  scolii  (tehnice,
economice, socio-umane, politice, culturale,
educationale) la toate nivelurile sociale
(individual, institutional, comunitar, societal
si international);

Centrare pe functionarea strategica a scolii;
Centrare pe calitate;

Stil autentic de conducere.

Intentii (sopuri):

Dezvoltarea fiintei umane, a identitatii sale;
Promovarea managementului exceptiilor;
Eficienta individuala si organizational;
Personalitate realizata, implinitd in viata;
Invatare continua.

Rezultate (consecintele finale):

Valoarea adaugatd a calitatii educatiei
(progres Tn realizarea obiectivelor stabilite);
Valoarea creatda a calitatii  educatiei
(realizarea de noi obiective si noi domenii
abordate de catre scoald);

Valorizarea individului, a capacitatilor sale;
Integrarea sociald a absolventilor.

Sistem (contextul):
Politici  educationale
calitate;

Prioritate individului, afirmarii identitatii;
Structuri organizationale descentralizate,
Autonomie institutionala si pedagogica;
Cultura organizationald definita;
Comunicare deschisa;

Roluri si relatii clar definite;

lerarhii ,,plate”, delegare maxima
Tensiune (energie Tn corp):

Echilibru 1intre viata personala si
profesionala;

Relatii interumane de incredere;
Asumarea libera de responsabilititi;
Pasiune.

realiste axate pe
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Anexa 6. Modelul ACE FIRST ineficace [adaptare, 64]

=Actiuni (comportamente)

- Influenta de natura functionala;

- Obiective stabilite n termeni generali,
planificare curenta;

- Actiuni sporadice cu precadere in baza de
intuitie si a experientei;

- Orientare la cerintele situatiei existente
conceputa fragmentar, static, in limitele
prezentului;

- Actiuni de tip manipulativ;

- Folosirea resurselor prin ,,incadrare in
consumul normativ”

- Putine decizii care afecteaza multi oameni
si iau mult timp;

- Accent pe proceduri;

- Competente de tip administrativ;

- Evitarea riscului, conformitate;

»Cognitii (ginduri, convingeri)

- Gindire liniard, analiza fragmentara,
limitata, superficiala;

- Strategii curente, de alternative nu se
examineaza;

- Imaginea viitorului existd in forma
generald, fragmentar;

- Lipsa tendintei de verificare a scopurilor;

- Rationalitate in aparenta;

Emotii (sentimente)

- Oamenii sunt defensivi, inconstienti;

- Sentimente de vulnerabilitate;
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*Focalizare (atentie constienta prioritar in

interiorul organizatiei)

- Conducere stationara, reproductiva,
reactiva;

- Concentrare pe sarcini curente;

- Centrare pe managementul de sistem;

- Orientare spre efecte;

- Adaptare la ceea ce s-a intimplat deja;

- Stil de conducere sfidator/docil.

» Intentii (scopuri)

- Scopuri nedefinite clar;

- Formarea personalitatii preponderent
executante;

- Implicarea in activitati a personalului in
limitele ,,imputernicirilor” acordate

= Rezultatele (consecinte finale)

- Performante rar / greu masurate;

- Capacitate limitata de incredere a noului;

- Rezultate nediscutabile;

- Distantarea personald de rezultate.

= Sistem (context, relatii)

- Centralizare a puterii;

- Ignorarea structurilor informationale;

- Inertie, inflexibilitate, roluri nedefinite
clar;

- lerarhii inalte, delegare limitata;

- Comunicare directiva, limitata;

- Cultura organizationala nedefinita.

= Tensiune (energie in corp)

- Comportament centralizat, de functie;

- Exigenta neincrederii;

- Neasumarea riscului;

- Constringere, comportament centrat pe
putere;

- Relatii subordonate, ierarhice.




Anexa 7. Taxonomia actiunilor eficiente in perspectiva reconsiderarii functiilor manageriale

Planificare

Organizare

Monitorizare

Trecut

- misiunea formulatd de administratie;

- viziune nedefinita clar,
greu de evaluat;

- identificare si selectare a obiectivelor
termen scurt;

Prezent/Viitor

- misiunea organizatiei unanim
acceptata de comunitate, adecvata
cerintelor societatii si optiunilor
individuale;

- viziunea asupra organizatiei ca
intreg formulatd in comun in
contextul resurselor, credintelor
si valorilor organizatiei;

pe - orientare prioritard pe termen
lung, convertirea obiectivelor
organizationale scolare in
obiective personale;

- domeniu de actiune doar a directorului; - actiune cu implicare / participare

- centrare pe functionare a sistemului
scolii;

- axare pe ,,control”;

- prioritatea actiunilor i masurilor;

- orientari spre Tmbunatatirea starii
sistemului;

- schimbare partiala,fragmentara;

- centrare pe organizatie;

- responsabilitate prin fisa de post;
- structuri organizatorice formale
(centralizare birocraticd);

- putere / autoritate redusa;

- cultura organizationald slab conturata,
manifestindu-se practici si mentalitati
specifice sistemului de comanda;

- cenrare pe control, reguli si
proceduri;

monitorizarea rezultatelor;

a actorilor educationali;

- centrare pe functionare strategica
a scolii;

- axare pe ,,angajament aplicativ”;

- prioritate procesului si
rezultatelor;

- orientate spre schimbare,
asigurarea calitatii educatiei;

- schimbare complexa, holistica;

- centrare pe relatii, sarcind si
eficienta,satisfacerea
clientilor/beneficiarilor;

- asumare libera de responsabilitate
individuala;

- structuri organizatorice

- formale (descentralizare
organica);

- putere / autoritate delegata;

- culturd organizationald cu
trasaturi distincte, orientata spre
competenta si actiuni

- coordonare si control bazat pe scopuri
impartasite, valori si tendinte;

- centrate pe eficacitate, economicitate,
eficienta, efectivitate;

- monitorizare de tip sistemic,
managerial,competential,
monitorizarea inovatiilor;
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Evaluarea

Motivarea

Dezvoltarea
personalului

Formarea /
dezvoltarea
grupelor /
echipelor

Comunicarea

Solutionarea
conflictelor si
negocierea

Decizia

- informatie limitatd, 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
echitate
- organizare de cursuri, stagii,
accentul pe achizitionare de
cunostinte;

oportunitai/

implicareperiodica,
nesistemica la actiunile de
grup/echipa;

- comunicare limitata,
directiva, pe verticala;

- atmosfera tensionata,
comunicare slaba

- fragmentarea activitatii si
separarea ,,gandirii” de
,actiune”’;

- stil decizional unilateral,

- consum de efort si timp in
procesul implicarii n luarea
deciziei;

- subparticipare la luarea

- difuzarea larga a informatiei;
- asigurarea calitaii,

- abordare ca proces a rezultatelor;
aprecierea calitafii;

- evaluare calitativa — ,,valori” (respect,
toleranta);
-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;

-profesionalizarea activitatii didctice,
formare/instruire continua;

- formarea si dezvoltarea
competentelor de relationare la nivel
intra i intergrupal de lucru in echipa;
- ,,gindire de grup”, sarcini de lucru al
indivizilor si ale grupului;

- comunicare deschisi, climat deschis;
- comunicare Tn ambele sensuri;
-relatii de colaborare, respect si
incredere

- competitie, cooperare, rezolvarea
conflictelor;

- atmosfera competiiva de toleranta,
interactiune intre grupuri.

- accentuarea intregului i unificarea
,»gandirii” si actiunii;

- stiluri decizionale multiple;

- calitatea superioard a deciziei prin

implicarea personalului;

- supraparticipare la luarea deciziei;
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Stilul

Structura

deciziel.

stilul directiv,administrativ;

structurd mecanica,rigida;

- abordare procesuala;

- luarea deciziei pe baza datelor,
informatiilor si faptelor.

- stil autentic,conducerea care are la
baza valori;

- structura organica,de tip retea,
calitatea este prezenta in fiecare veriga
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Anexa nr. 8 Stilul de conducere si trasaturile individuale ale managerului

Structura caracteriald, temperamentala si aptitudinald a personalitatii 1si pune o amprentd

definitorie pe stilul managerial care influenteaza personalitatea prin feedback.

Lista 1 Lista 2 Lista 3
Orientat Consistent Suplu
Bogat Generos Optimist
Stapanit Puternic Lipsit de suplete

Lipsit de orientare

Lipsit de generozitate

Lipsit de disciplina

Sarac

Lipsit de consistenta

Lipsit de optimism

Lipsit de stapanire

Lipsit de putere

Cerintele necesare functiei manageriale

Aprecierea cerintelor

3

4 |5 |6 |7 |8

10

CERINTE PROFESONALE

-nivelul pregdtirii in management educational

-experienta in domeniul managerial

-formare continud In management

-specializdri noi in domeniul managementului

CERINTE INTELECTUALE

-spirit de initiativa 1n activitdtile intreprinse

-memorie

-imaginatie 1n aplicarea domeniului managerial

-responsabilitate in realizarea activitatilor

-nivelul intelegerii

-motivatie Tn activitati

-existenta rationamentului in indeplinirea functiei

CERINTE SPECIFICE

-capacitate de conducere

-lucru in echipa

-dinamism

-corectitudine, onestitate

-creativitate

-dorinta de schimbare

-comunicare

-capacitate de mediere a conflictelor

-relationare in cadrul grupului
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Prelucrareainformatiei

Stabilirea alternativelor
posibile

Alegerea alternativei ~ Stabilizarea mijloacelor de
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Anexa nr. 9 Profilul socio-profesional al managerului din judetul Galati

Directorilor unitatilor scolare din judetul Galati 1i s-a propus sa-si aprecieze nivelul

individual de pregatire in raport cu cerintele profesionale, intelectuale si specifice, conform

urmatorului tabel:

Index Zona de referinta Cerintele necesare functiei manageriale

total a judetului

(1t)

Profesionale | Intelectuale Specifice It
1,05 Zona de nord a 0,46 0,23 0,36 0,35
judetului si orasul

Tecuci

2,70 GALATI - zona 0,74 0,98 0,98 0,89
urbana

2,00 Zona Tg. Bujor- 0,00 1,00 1,00 0,67
Beresti

2,57 Zona Galati - 0,69 0,93 0,95 0,85
Tecuci

2,24 Zona Galati — Tg. 0,40 0,93 0,91 0,75

Bujor

2,69 TECUCI - zona 0,73 0,98 0.98 0,89
urbana

2,69 TG. BUJOR - zona 0,69 1,00 1,00 0,89
urbana

2,14 BERESTI —zona 0,58 0,76 0,80 0,72
urbana
TOTAL 4,29 6,81 6,98 6,01

Valoarea medie a 0,5362 0,8512 0,8725 0,7512
indexului
INDEXTOTAL

1.00

0.90 0.89 B 0.89 0.89

0.80 0.75 0.72

0.70 0.67

0.60

0.50

0.40 0.35

0.30

0.20

0.10

0.00

Zona de nord GALATI— Zona Tg. Zona Galati - Zona Galati— TECUCI— TG.BUJOR— BERESTI—

a judetului si zond urband Bujor- Beresti

orasul Tecuci

Tecuci

Te. Bujor

zondurband zondurband zonaurband
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Cerinte

1.00
0.90
0.80
0.70
0.60
0.50
- .
0.40 Profesionale
030 M Intelectuale
0.20 Specifice
0.10
0.00
Zonade  GALATI— ZonaTg. Zona Galati Zona Galati TECUCI— TG. BUIOR BERESTI—
norda zona Bujor- -Tecuci —Tg.Bujor zona —zona zona
judetuluisi  urbana Beresti urband urbana urband
orasul
Tecuci
Lista 1 Lista 2 Lista 3
= suplu,
) = suplu, disciplinat,
1% = Orientat,bogat,s disciplinat, optimist
tapanit optimist
16-0-0 160 g B
= Orientat,sarac,st ‘ o = [siuptljl_l, |.Ipl'_-.‘.ltu
apanit 0.5 u suplu, lipsit e discipling,
| de optimist
disciplina,opt (.5
= Lipsit de imist
orientare,bogat, = lipsit de
stapanit = lipsitde suplete,
suplete, disciplinat,
disciplinat, optimist
optimist
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STRUCTURA MATRICEI CUANTIFICATE CARACTERIAL-STILISTICE A

MANAGERULUI DIN JUDETUL GALATI

Listanr. 1
Nr. Expresia structurii caracteriale Tn stilul de
crt. ® conducere
g
= R
B N
ch H— :./
I} 5 -§ 4‘%;
s 25 | g
8 5% | E
S © 8
§ § % ) <) o
9 = > 8 'S N S g = =
g g = o 3 2 S} 8 5
% n > o @) O O &) (&)
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 1
1 | Orientat + 6 406 |+ + |+ + + |+
Bogat + + + + + + +
Stapanit + + + + + + +
2 Orientat + 4 18 + + T T + n
Sarac - - - - - - -
Stapanit + + + + + + +
3 Lipsit de orientare - 3 10 - - - - B R
Bogat + + + + + + +
Stapanit + + + + + + +
4 Lipsit de orientare - 1 1,4 - - - - - -
Sarac - - - - - - -
Stapanit + + + + + + +
5 Orientat + 5 28 + T T T + "
Bogat + + + + + + +
Lipsit de stipanire - - - - - - -
6 Orientat + 3 1 + + + T + n
Sarac - - - - - - -
Lipsit de stipanire - - - - - - -
7 Lipsit de orientare - 2 1 - - - - - R
Bogat + + + + + + +
Lipsit de stipanire - - - - - - -
8 Lipsit de orientare - 0 - - - - - - -
Sarac - - - - - - -
Lipsit de stipanire - - - - - - -

Valoarea orientarii = 3
Valoarea bogdtiei = 2
Valoarea stipanirii de sine = 1
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Listanr. 2

Nr. ° Expresia structurii caracteriale in stilul de
crt. = conducere
= g3 | T
.8 =3 Cé 5
2 55 | E
2 5% | %
— "
i 5 |23 | & 2 e |2 |E |8 |3
o c > = 8 — N S < o =
= S = > S > = S c
=] [<B] < - [«B] = o) o o
(75} n >~ | o a @) O O o
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 11
1 Consistent + 6 44,5 + + T + + n
Generos + + + + + + +
Puternic + + + + + + +
2 | Consistent + 4 12,4 + + + n ¥ +
Lipsit de generozitate | - - - - - - -
Puternic + + + + + + +
3 Lipsit de consistenta | - 3 10 - - - - - -
Generos + + + + + + +
Puternic + + + + + + +
4 Lipsit de consistentd | - 1 0,5 - - - - - -
Lipsit de generozitate | - - - - - - -
Puternic + + + + + + +
5 Consistent + 5 30,6 + + + + + +
Generos + + + + + + +
Lipsit de putere - - - - - - -
6 Consistent + 3 1 + + n I n n
Lipsit de generozitate
Lipsit de putere - - - - - - -
7 Lipsit de consistenta | - 2 1 - - - - - -
Generos + + + + + + +
Lipsit de putere - - - - - - -
8 Lipsit de consistenta | - 0 - - - - - - -
Lipsit de generozitate | ) ) ) ) ] )
Lipsit de putere

Valoarea consistentei = 3

Valoarea generozitatii = 2

Valoarea puterii =1
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Listanr. 3

Nr. ° Expresia structurii caracteriale in stilul de
crt. = conducere
) g 5 =
c 2% | 5§
5 SE | E
9 Q © §=
< o « 1
s @ H© = ®
N % E o g 8 < E
5 s | &% |8 2 e |8 | S |35
51 = > = s 'S N S g ° =
g £ = o 3 2 5} 8 5
N 9] >~ | a QO | O &) o | O
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 11
1 Suplu + 6 39 + + + + + +
Disciplinat + + + + + + +
Optimist + + + + + + +
2 | Suplu + 4 13 + + |+ + + |+
Lipsit de disciplina - - - - - - -
Optimist + + + + + + +
3 Lipsit de suplete - 3 22,9 - - - - - -
Disciplinat + + + + + + +
Optimist + + + + + + +
4 Lipsit de suplete - 1 0,5 - - - - - -
Lipsit de disciplina - - - - - - -
Optimist + + + + + + +
5 Suplu + 5 23 + + + + + +
Disciplinat + + + + + + +
Lipsit de optimism - - - - - - -
6 Suplu + 3 1,6 + + + + + +
Lipsit de disciplina - - - - - - -
Lipsit de optimism - - - - - - -
7 Lipsit de suplete - 2 - - - - - - -
Disciplinat + + + + + + +
Lipsit de optimism - - - - - - -
8 Lipsit de suplete - 0 - - - - - - -
Lipsit de disciplina i ) i ] ) ) ]
Lipsit deoptimism

Valoarea supletii = 3

Valoarea disciplinei = 2
Valoarea optimismului =1
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Listal

1%

u Orientat,bogat,stapanit

= Orientat,sarac,stapanit

= Lipsit de orientare,bogat,stapanit

® Lipsit de orientare,sarac,stapanit

m QOrientat,bogat,lipsit de stapanire

m Orientat,sarac,lipsit de stapanire

= Lipsit de orientare,bogat, lipsit de stapanire

= Lipsit de orientare,sarac,lipsit de stapanire

Lista 2

= suplu, disciplinat, optimist
= suplu, lipsit de disciplina,optimist
u lipsit de suplete, disciplinat, optimist

u lipsit de suplete, lipsit de disciplina,
optimist
= suplu, disciplinat, lipsit de optimism

= suplu, lipsit de discipling, lipsit de
optimism

= lipsit de suplete, disciplinat, lipsit de
optimism
lipsit de suplete, lipsit de discipling, lipsit
de optimism

Lista 3

= suplu, disciplinat, optimist

u suplu, lipsit de discipling, optimist

= lipsit de suplete, disciplinat, optimist

= lipsit de suplete, lipsit de disciplina,
optimist

= suplu, disciplinta, lipsit de optimism

= suplu, lipsit de discipling, lipsit de
optimism

u lipsit de suplete, disciplinat, lipsit de
optimism
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STRUCTURA MATRICEI CUANTIFICATE TEMPERAMENTAL-STILISTICE A

MANAGERULUI DIN JUDETUL GALATI
-STILISTICE A MANAGERULUI

Nr. Expresia structurii temperamentale
crt. © n stilul de conducere
-
o} —_
ERI
32 ~
< =
= §Y 5
2 — g5 £
3 2 © B
S & 8 = o °
: 5 - e, 8|88 |-
5 g 2 | S | g SIS | |8 |8 |8
£ 5 g S 23|25 /8|5
A = n > o &) o O (&) o
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 11
1 Echilibrat + 6 37,5% + + + ¥ n "
Mobil Sangvinic + + + + + + +
Puternic + + + + + + +
2 Echilibrat + 4 18,2% + + + n n n
Inert Flegmatic - - - - - - -
Puternic + + + + + + +
3 Neechilibrat - 3 16,5% - - - - - -
Mobil Coleric + + + + + + +
Puternic + + + + + + +
4 Neechilibrat | Coleric - - 1 2,6% - - - - - N
Inert Flegmatic - - - - - - -
Puternic + + + + + + +
5 Echilibrat Sangvinic - + 5 23,5% + + + + + +
Mobil Melancolic + + + + + + +
Slab - - - - - - -
6 Echilibrat Flegmatic — + 3 0,9% + + + + n I
Inert Melancolic - - - - - - -
Slab - - - - - - -
7 Neechilibrat | Coleric - - 2 - - - - - - -
Mobil Melancolic + + + + + + ¥
Slab - - - - - - -
8 Neechilibrat | Deficitar - 0 - - - - - - -
Inert - - - - - - -
Slab - - - - - - -

Valoarea echilibrului = 3
Valoarea mobilitatii = 2
Valoarea puterii = 1
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Matricea temperamental-stilisticd

0.9 _O\-\(O

= echilibrat, mobil, puternic

u echilibrat, inert, puternic
neechilibrat, mobil, puternic

u neechilibrat, inert, puternic

m echilibrat, mobil, slab

= echilibrat, inert, slab

= neechilibrat, mobil, slab

= neechilibrat, inert, slab

155



Anexa 10. Stilul de conducere si cel relational [Graham Lee, adaptare, 104]

Stilul de Caracteristicile stilului Directii de urmarit in cadrul
conducere relational dezvoltarii
Management | Este concentrat pe rezultate. Sa concentrat sa-si inteleaga
tranzactional | Are o atitudine pragmatica si | impactul asupra celor din jur.

(Rezultate)

strict profesionala.

Are predispozitie catre un
management al performantei.
Simte disconfort psihic fata

de exprimarea emotiilor.

Sa exploreze cauzele evitarii
emotiilor.
Sa-si formeze capacitatea de a-i

motiva si pretui pe ceilalti.

Leadership | Este grijuliu si atent. Sa-si formeze capacitatea de a
docil Recunoasterea il energizeaza. | infrunta divergentele.
(Intimitate) | Are nevoie de imbarbatare. Sa-si cultive asertivitatea in
Este receptiv, dar potential echilibru cu receptivitatea. Sa
timid. invete sa ofere structura si directie.
Leadership | Este independent si productiv. | Sa-si formeze capacitatea de
sfidator Conduce prin control, e exprimare a sentimentelor, nu doar

(Autonomie)

ambitios si intransigent.
i este teama de esec /

respingere.

a rationamentelor logice. Sa-si
cultive aprecierea la adresa
celorlalti. Sa-si formeze un

comportament mai relaxat.

Leadership
autentic

(Incredere)

Are flexibilitate in relatiile cu
ceilalti. Incurajeaza
colaborarea / sinceritatea.
Este ferm, dar corect in
demersul de conducere. Ofera

si sprijin, si presiuni.

Sa identifice obiective dinamizante.

Sa reinnoiasca asteptarile la adresa
oamenilor pentru a le stimula
energia.

Sa-si formeze capacitatea de a-i

indruma pe ceilalti.
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Anexa 11 Conducerea bazata pe rezultate [Tretiakov, adaptare, apud 59]

Nivelul Nivelul Nivelul

sanatatii educatiei studiilor
si moral- de baza si

modului etice s1 optionale

sanatos clvice a

devia | | Pesoral

A 4

Nivelul Nivelul de Nivelul
pregatirii pentru pregitire formarii
continuarea pentru conditiilor
studiilor si viata de pentru
munea i familie si realizarea
conditiile . e -
economiei de sociala n(ivollor de
piata Invatare
(adaptare)

Factorii principali care influenteaza
calitatea rezultatelor finale

Conditiile de obtinere a rezultatelor finale

A

\ 4

\ 4

1. Calitatea deservirii medicale,
alimentarii, lucrului de dezvoltare
fizica si sport, confortul mediului.

2. Calitatea educatiei moral spirituale
in procesul socializarii
personalitatii.

3. Calitatea instruirii de baza si
optional.

4. Calitatea formarii sistemului de
invatdmint continuu §i pregatirii
catre munca in conditiile economiei
de piata.

5. Calitatea interactiunii cu familia,
cunoasterea psihologiei si vietii de
familie, traditiilor societatii.

6. Calitatea studierii ofertei privind
sarcinile educationale

1. Sistemul de dispensare si tratament;

sistema activitatilor sportive si
intremare a sanatatii; alimentarile
rationale; confortului mediului
psihologic si de activitate.

2. Sistemul domeniilor intern si extern de

activitate a omului (cunoastere, odihna,
comunicare, munca) legate cu sociumul.

. Sistemul de predare si educatie (scopuri,
continut, forme si metode)

4. Sistemul stratificat al serviciilor

educationale (posibilitatea alegerii,
alternativa).

5. Sistemul de interactiune, colaborarii cu

familia si institutiile sociale.

6. Sistemul serviciilor educationale tinind

cont de necesitatile si cerintele
ramurale.
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Anexa 12. Evaluarea conditiilor din scoala

Evaluarea/diagnosticarea conditiilor din scoala

Va propunem sa raspundeti la Intrebarile de mai jos care ne vor permite sa ierarhizam
conditiile din scoald in vederea perfectionarii scolii.

Va asiguram ca informatiile vor fi confidentiale si nu vor fi aduse la cunostinta membrilor
comunitatiii scolare. Rezultatele pe care le vom obtine vor servi drept baza in cercetarea noastra
pentru dezvoltarea conditiilor din scoala.

Intrebarile nu au raspunsuri corecte sau incorecte, dumneavoastra alegeti raspunsul pe
care-1 considerati cel mai aproape de viziunea dumenavoastra.

Aceasta ierarhie se aplica condifiilor importante pentru perfectionarea scolii. Ne
intereseaza opinia dumneavoastra referitor la aplicabilitatea acestora in raport cu scoala in care
activati. Aceasta informatic este confidentiald, iar raspunsurile pe care le veti oferi nu vor fi
divulgate nici unuia dintre membrii comunitdtii scolare. Rezultatele obtinute insumate var servi
drept baza pentru activitatea de dezvoltare din scoala dumneavoastra.

Acestora 1i se adauga un sir de doudzeci si patru de afirmatii despre scoala. Am dori sa
aflam cit 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
il considerati cel mai apropiat de viziunile dumneavoastra.

Indicati care dintre functiile urmatoare vi se potriveste postului actual dintre functiile
enumerate mai jos I se potriveste postul dumneavoastra actual:

Functie superioara de management O
Functie medie de management o
Alta functie 0

Cheia raspunsurilor:
1= Dezacord total (niciodata nu e asa).
2= Dezacord (rareori e asa).
3= Acord (uneori este asa).
4= Acord total (e valabil intotdeauna).
Incercuiti varianta potrivita de rispuns
1. 1n scoala dumneavoastri exista politici potrivite dezvoltarii personalului?
1 2 3 4
2. Exista proceduri care asigurd corelarea politicii dpentru dezvoltarea personalului si necesitatile
reale ale personalului?
1 2 3 4
3. Cunosc cui sa ma adresez cu privire la propriile mele nevoi de formare profesionala ?
1 2 3 4
4. Membrii personalului se sustin reciproc in activitatile de formare profesionala ?
1 2 3 4

5. Implicarea elevilor in procesul decizional este reglementata printr-o politica general acceptata?

1 2 3 4
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6.

7.

8.

9.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

Existd proceduri clar definite de implicare a elevilor in procesul decizional?

1 2 3 4
Elevii stiu cu cine ar trebui sa ia legatura pentru a-si expune opiniile pe marginea strategiei
scolii?

1 2 3 4
Elevii mei vorbesc despre aspectele educationale din scoala?

1 2 3 4
In politica scolii se promoveaza experienta personalului in vederea orientirii deciziilor privind

dezvoltarea scolii?

1 2 3 4
In procesul de planificare se tine seama de colectarea sistemici a informatiei?

1 2 3 4

Colegii cotribuie la procesul de planificare?
1 2 3 4

Pot sa Tmi exprim liber opiniile despre strategiile si practicile scolii?
1 2 3 4

Este incurajt personalul sa conduca activitatea de imbunatatire?
1 2 3 4

Celor care 1si asuma roluri in conducere li se asigura ssprijinul?
1 2 3 4

Cunosc cui sa ma adresez cu privire la munca mea.

1 2 3 4
Cred ca stilurile de conducere practicate sunt in general potrivite .

1 2 3 4
Exista o politica bine definitd cu privire la prioritdtile dezvoltarii?
1 2 3 4

Conexiunea si redundanta diferitelor activitati sunt bine coordinate?
1 2 3 4
Exista o imagine clara apersonalului asupra propriilor responsabilitati?

1 2 3 4
Relatiile de dincolo de cadrul scolii cu colegii contribuie pozitiv la munca mea?
1 2 3 4
Prioritatile reflectate n planuri sunt definite de comun accord?
1 2 3 4
Procedurile de comunicare sunt bine stabilite?
1 2 3 4
Stiu cum sa ma imolic in procesele de planificare din scoala.
1 2 3 4

Procesele de planificare din scoala noastra incurajeaza formarea unor relatii pozitive de lucru ?
1 2 3 4

4. Diagnosticarea conditiilor din scoala in care activati
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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 17-20 reflecta aspectul legat de “coordonatori”, iar cele de la punctele 21-24 dezvaluie
dimensiunea planificarii. “Vizualizarea” acestor scopuri ofera o indicatie asupra conditiilor scolii
dumneavoastra, care poate servi ulterior drept baza pentru discufie.

Perfectionarea scolii intr-o era a schimbarii

Scazuta | | | | | Inalta
4 De'zvoltarea Ipersonalului 16I

Scazuta | | | | | Inalta
4 Gradul de Iparticipar'e 16'

Scazuta | | | | | Inalta
A Dolcumentarlea si reﬂetlz,tia 1é

Scazuta | | | | | Inalta
4 IConducer'ea (putere'a) 1%

Scazuta | | | | | Inalta
4 " Coordonarea | 16

Scazuta | | | | | Inalta
4 | Planlificarea | 1|6

Aceasta scard va permite sa estimafi unele dintre normele caracteristice ale scolii
dumneavoastrd. 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 sfarsit, prin adunarea cifrelor de la punctele 4, 8, 12, 16, 20, 24 veti
calcula valoarea ce caracterizeazd dimensiunea relationala. Prin vizualizarea tuturor acestor
dimensiuni veti avea indicatii asupra managementului din scoala dumneavoastra si aceste date vor
putea servi drept baza pentru discutiile ulterioare.

Scazuta Inalta
J i 15 i P4
Obiectivele sunt normele ce tin de scopurile scolii, de consensul general si de

perceptia comuna asupra telurilor si prioritatilor ei.

Scazuta | | | | | Inalta
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6 15 24
Structurile sint normele ce tin de relatiile, responsabilitatile si obligatiile
reciproce caracteristice pentru diferite functii i detinatorii acestora

Scazuta | Inalta

| | |
6 I | 15 | 24
Rolurile sunt normele ce tin de modul in care ar trebui sa se manifeste o

persoand cu o functie concretd, sau cum ar trebui sa interactioneze si sd se
comporte doua persoane.

Scézutél | | | | Inalta
6 I I 15 I 24

Relatiile reprezintd normele ce tin de nivelurile de sustinere neoficiald, pe care
colegii le asteapta de la altii sau si le ofera reciproc.

Pentru a usura mecanismul de evaluare am devizat continutul activitatii supus
diagnosticarii in 4 niveluri de apreciere: scazut, satisfacator, suficient, inalt, care se incadreaza in
intervalul de la — 1, 00 (minim), 0, 00 pina la + 1, 00 (maximum) calculandu-se indexul dupa

metoda prezentata mai sus.
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Anexa 13. Procesul de invatamant: componente si interactiune [dupa M. Mircescu]

_, Fluxde
' intrare

CERERE DE

EDUCATIE
ey

Agenti implicati in
procesul de

- v,V -

invatamint:

- profesori

- elevi

- parinti

-agenti economici

Resurse:

- informationale
prelucrate si
selectate

- umane
- financiare
- materiale
- de timp

PROCESUL DE INVATAMINT
INVATARE

INSTRUIRE
EDUCARE

— CURRICULUM
national (CN),
la decizia scolii (CDS)

—> STRATEGII —
metodologii,
experiente de invatare,
combinare creativa a:

- metodelor
- mijloacelor
- formelor de organizare

—> STRUCTURI —
forme de organizare,
forme de desfasurare

{— RESURSE
informationale,
umane,
materiale,
de timp etc.

EVALUARE INTERNA

AUTOEVALUARE

EVALUARE EXTERNA
[reabzata de beneficiarn produselor
procesului de invatamint,
ai viitoarel forfe de munca calificate

—* PREDARE- <—

Flux de

INSERTIE

SOCIO-PROFESIONALA
——i

Produse:

- educati

- instruiti

- competenti

- abilitati pentru educatie
permanenta

- autoeducatie

- ingertie socio-
profesionala

Perfectionarea:
- procesului

- curriculumului
- formatorilor

- mijloacelor

- metodologiilor

o
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Anexa 14. Alocatiile financiare pentru educatie

Potrivit L.E.N. finatarea invatamantului in Radmania ar trebui sa fie 6% din PIB (Produsul

Intern Brut). Alocarile anuale pentru educatie sunt mult sub media Uniunii Europene.

FINANTAREA EDUCATIEI

FINANTAREA INVATAMANTULUI

PREUNIVERSITAR

DE
BAZA

COMPLEMEN-
TARA

SUPLIMEN-
TARA

VENITURI
PROPRII

FINANATAREA INVATAMANTULUI

SUPERIOR

DE

BAZA

COMPLE-
MENTARA

1

SUPLIMEN-
TARA

DEZVOLATARE
INSTITUTIONA

FOND DE

LA

Analiza comparativa a alocarilor financiare pentru educatia din Roméania si UE din 2015-2021.

Anul Media UE Romaénia

2021 4,7 % din PIB 2,5 % din PIB
2020 4,7 % din PIB 2,7 % din PIB
2019 4,7 % din PIB 3,02 % din PIB
2018 4,7 % din PIB 2,2 % din PIB
2017 4,7 % din PIB 2,8 % din PIB
2016 4,7 % din PIB 3,7 % din PIB
2015 4,9 % din PIB 3,2 % din PIB

Procent din PIB pentru educatie
-\—

4.5%

4.0%

3.5%

3.0%

2.5%

2.0%
2015

2016

2017

—— Media UE

2018

2019

—— Romania

2020

2021
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EFICIENTA STILURILOR DE CONDUCERE iN
MANAGEMENTUL EDUCATIONAL

2019

CONFERINTA INTERNATIONALA ,MANAGEMENT EDUCATIONAL SI
CALITATEA IN EDUCATIE” IASI ISBN 978-973-166-512-2 23

ianuarie 2019 PAG. 49-55

ASIGURAREA EFICIENTEI STILULUI DE CONDUCERE $I
CLIMATUL ORGANIZATIONAL

2019
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@ CULTURA ORGANIZATIONALA A SCOLII - CRITERIU
SI INDICATOR AL STILULUI DE CONDUCERE

2018
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Mirustenu! Educatien Nationale

ADEVERINTA

Prin prezenta se adevereste cd doamna profesor CALIN TULIANA
doctorand in cadrul Universitatii Pedagogice de Stat ,lon Creanga” din Chisinau,
Republica Moldova a efectuat in perioada 2018-2020 activitati de cercetare prin
aplicarea de chestionare elevilor, périntilor si personalului scolii.

Eliberim prezenta spre a-i servi la dosarul personal.

172



Inspectoratul Scolar Judetean Galayi
$coala Gimnaziald - Vasile Seicaru” Oancea :
Com Oancea - Jud Galapi e" il
Tel Fax-Secretariat 0236343018
E-mail scoalacancea @ vahoo com
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ADEVERINTA

Prin prezenta se adevereste ¢ doamna profesor CALIN IULIANA doctorand in cadrul
Universitatii Pedagogice de Stat ,lon Creanga" din Chisinau, Republica Moldova a efectuat in
perioada 2018-2020 activitai de cercetare prin aplicarea de chestionare elevilor, parintilor si
personalului scolii.

Eliberiim prezenta spre a-i servi la dosarul personal.

Director, Secretar,

Prof. Cucu Mjhaela-Daniela Macarie Veronica

W\’“\

173




LICEUL TEHNOLOGIC "RADU NEGRU™ GALATY
Str. Stiintei nr. 119, Galati. 800170. Romdnia
CUL 3127174 Fax+40236-411634
Telefon: +40236-416364; +40236-411634;
Web: www mdu-negru ro
Email: office @ radu-negrv.ro

MINISTERUT
EDUCATIED ST
CERCETARI

e e I e —— . — o _

1776/18.05,2021

ADEVERINTA

Prin prezenta se adevereste ca doamna profesor CALIN TULIANA doctorand in cadrul
Universitafii Pedagogice de Stat ,Jon Creangi” din Chisinau, Republica Moldova a efectuat in
perioada 2018-2020 activititi de cercetare prin aplicarea de chestionare elevilor, parintilor si
personalului gcolii.

Eliber&m prezenta spre a-i servi la dosarul personal.

Director,

Prof. Maria STAN
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INSPECTORATUL SCOLAR AL JUDEATULUI GALATI

gs SCOA“&AB?NANHE:U —— MINISTERUL
CONNTANTIN GR. MAN " GALA EDUCATIEI §1
Sex. 11 Sivet, 4A Telfax 02360312544 =
ld] 7 /GALATL R CUI15276510 CERCETARII

Email: scoals2 gl m@yahoocom Web: www.scoab2galatire

Ne¥3 ) 003 Lo 2

ADEVERINTA

Prin prezenta se adevereste cd doamna profesor CALIN ITULIANA doctorand in cadrul

Universitafii Pedagogice de Stat ,lon Creanga” din Chisinau, Republica Moldova a efectuat in

perioada 2018-2020 activitafi de cercetare prin aplicarea de chestionare elevilor, parintilor si
personalului scolii.

Eliberam prezenta spre a-i servi la dosarul personal.

Director,
_-Prof: Hutanu Ana Viorica
/ S !
v \
\ ”
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MINISTERUL EDUCATIEI $I CERCETARII
INSPECTORATUL SCOLAR JUDETEAN GALATI
SCOALA GIMNAZIALA NR. 29, GALATI,
STRADA STRUNGARILOR NR. 7A, COD 800 580
TELEFON / FAX: 0236 488 560

EMAIL: scoala29@yahoo.com

SITE: www.scoala29gl.ro

Nr. 58/26.01.2021

ADEVERINTA

Prin prezenta se adevereste ca doamna profesor CALIN TULIANA doctorand in cadrul
Universitifii Pedagogice de Stat ,Jon Creangd” din Chisindu, Republica Moldova a efectuat in
perioada 2018-2020 activitati de cercetare prin aplicarea de chestionare elevilor, périntilor §i
personalului gcolii.

Eliberam prezenta spre a-i servi la dosarul personal.

Director,

Prof. Florin Petrisor ANDRONIC
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LICEUL CU PROGRAM SPORTIV GALATI MINISTERUL

Str. Stadionului Nr, 5§ 'R 0236498083 & 0236310062 EDUCATIE]
E-mail: liceulsportivgl@yahoo.com Site: www.Ipsgalati.ro sl

CERCETARII

NR. 1652/18.05.2021

ADEVERINTA

Prin prezenta, se adevereste ci doamna profesor CALIN TULIANA. doctorand in cadrul
Universitatii Pedagogice de Stat ,.lon Creangd™ din Chigindu, Republica Moldova a efectuat in perinada
2018-2020 activitali de cercetare prin aplicarea de chestionare elevilor, parinilor §i personalului scolii.

Eliberam prezenta spre a-i servi la dosarul personal.

DIRECTOR,

an?QPl sCu SECRETAR,
/t paul;LQl ‘Mnlu'-
.I- }\\_u\.,t =Lt
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MINISTERUL EDUCATIEI S$I CERCETARI

SCOALA GIMNAZIALA . SFANTUL NICOLAE”,
COM. VANATORI, JUD. GALATI
CUI: 22725492

STR. EROILOR NR. 7 TEL: 0236344128 FAX: 0236344390
e-mail: scoala_vinatori@yahoo,com

Ale 143/ 18 0] 20ds

ADEVERINTA

Prin prezenta se adevereste ci doamna profesor CALIN IULIANA doctorand in cadrul
Universitatii Pedagogice de Stat ,.lon Creangd” din Chisindu, Republica Moldova a efectuat in
perioada 2018-2020 activitati de cercetare prin aplicarea de chestionare elevilor, pirintilor $i
personalului scolii.

Eliberdim prezenta spre a-i servi la dosarul personal.

Secretar,

Grecu Angela
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MINISTERUL
EDUCATIEI §i
MINISTERUL EDUCATIEI $1 CERCETARII CERCETARII
SCOALA GIMNAZIALA "SFANTUL IERARH NICOLAE™

COMUNA VLADESTI JUDETUL GALATI
TELEFON/FAX 0236303313
e-mail ; i

Nr.348 din 08.02.2021

ADEVERINTA

Prin prezenta se adevereste ci doamna profesor CALIN IULIANA doctorand
in cadrul Universitdtii Pedagogice de Stat ,Jon Creangd™ din Chisindu, Republica
Moldova a efectuat in perioada 2018-2020 activitafi de cercetare prin aplicarea de
chestionare elevilor, parintilor si personalului gcolii.

Eliberdm prezenta spre a-i servi la dosarul personal.

Secretar,
CIOCAN AURELIA
4~
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