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ARGUMENT

Descentralizarea sistemului national de invatimant creste
importanta managementului scolar, implicit a directorului de scoala.
Directorul este filtrul prin care prevederile legislative, normele
metodologice sau informatia, la modul general, ajunge usor sau
greu la cei direct interesati profesori sau elevi. Reusita aplicarii unei
masuri este direct proportionald cu priceperea managerului scolar.
Tot mai des observam ca educatia de calitate depinde de calitatea
actului managerial, directorul este cel ce initiazd si dezvolta
proiecte, cel care promoveaza imaginea scolii, cel care sustine si
dezvolta cultura organizationala.

Experienta acumulata in consilierea si indrumarea directorilor
de scoli imi confirma faptul ca formarea manageriala este o conditie
esentiald n reusita descentralizarii. Pozitia manageriala nu
presupune numai detasarea din functia didacticd in functia de
conducere, nu este numai o acumulare de experiente profesionale
noi, ea presupune o schimbare profesionala ce necesitd o abordare
diferitd de cea pur didacticd. Asumarea acestei functii presupune
nu numai abilitati necesare, dar si o pregatire autentica si eficienta
pentru formarea de atitudini $i competente necesare actului
managerial.

Cartea de fatd surprinde cu exactitate rolul si consecintele
descentralizarii institutionale, rolul/rolurile managerului de scoala
prins intre activitatea didactica si cea administrativa, fard a face,
insd, rabat de la educatie, care primeaza.

Este un auxiliar al procesului formativ pentru orice cadru
didactic interesat de managementul scolar, de bunul mers al scolii
unde 1si desfasoarda activitatea, pentru cd educatia de calitate
presupunere implicare colectiva.

Prof. Cornelia Iliescu
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CAPITOLUL I
CUVANT DE INCEPUT

., Inainte de a face ceva perfect, fi ceva perfectibil” - Bill Gates

Conducerea competentd si eficientd a invatdmantului, atat la
nivelul sistemului, cat si al institutiei de invatamant, necesita
fundamentare stiintificad, iar temelia acesteia este constituita de
stiinta conducerii invatdmantului sau altfel exprimat, manage-
mentul educational. In acelasi timp, functia de manager
(conducitor) educational se invata, deoarece obtinerea rezultatelor
este conditionatd, ca In oricare profesie, de pregatire, formare
initiala i continud, perfectionare si documentare teoreticd si
practica, dar si de munca in echipa, colaborare. Ca latura prioritarad a
vietii sociale, Invatimantul, prin institutiile sale din teritorii
(gradinite, scoli) furnizeazd servicii educationale clientilor
reprezentati de copii si respectiv parintii acestora. Cu cat societatea
si membrii acesteia evoluaeza in diverse contexte, cu atat aspectele
formale, informale si nonformale ale pregatirii managerului
educational presupun la randul lor o treapta calitativ superioara ca si
continut. Conducerea empiricd are in prim plan personalitatea
conducatorului, intuitia si insusirile necesare descoperirii solutiilor
la diverse situatii, fard constientizarea unor principii, norme,
proiecte, metodologii, ceea ce nu mai este de acceptat Intr-un
context european de referintd actuald, chiar dacd managementul (in
general) indicd o anumitd mentalitate, o ma- nierd proprie de
dirijare, ce imbraca in timp, haina unui stil managerial propriu.
Dirijarea trebuie sa devina stiintd si artd de antrenare a resurselor
(umane si nu numai), a elementelor organizatiei, ceea ce corespunde
cu 1nsasi considerarea educatei ca stiinta si arta.

Managementul educational intampina dificultafi in asigurarea
tinutei sale stiintifice, datoritd atdt caracteristicilor specifice
educatiei si dinamicii acesteia ca proces, actiune, relatie,
determinare, diversificare, realitate social-economicad generala, dar
si particulard, rezultat al variatelor influente, definiri in perspectiva,
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cat si specificului axiologic, determinat si psihologic — subiectiv,
frecventei interventiilor legislative, educabilului ca obiect si subiect
(In permanentd dezvoltare a personalitattii). Managementul
educatiei vizeaza o activitate constientd, rationala, dar trebuie sa
tind seama si de relatia dintre tipurile de educatie ca specific si
dinamica (formald, nonformald si informald), gradul lor de
intentionalitate si organizare, aria de actiune si de influentare.
Managementul educational are o sferd largd, conturdndu-se
posibilitatea analizei procesului si a altor sisteme din sfera educatiei
in vederea abordarii globale si specifice a succesului in atingerea
finalitatilor (scopuri si obiective). Stadiul cercetarilor In domeniu,
ca varietate, amplitudine, complexitate a abordarii, aratd ca
managementul educatiei nu se rezolva decat interdisciplinar, ca
urmareste criterii de eficientd si eficacitate, de succes educational,
prin utilizarea superioara a resurselor umane, a continuturilor, a
proceselor, a relatiilor, a strategiilor specifice. Se pot deosebi trei
tipuri de manageri In cadrul organizatiei scolare: managerul
institutiei, managerul clasei si cadrul didactic manager al institutiei
de invatimant, dar si al clasei. Capacitatea de a conduce este data
de triunghiul format din competente, autoritate si responsabilitate
manageriald. Diferenta de statut si rol intre profesor si director este
una extrem de importantd deoarece saltul de la o functie la alta
presupune pregatire suplimentara specificd, de management si nu
numai. In general s-a constat ca cei mai buni profesori devin cei
mai buni directori, dar pentru a fi un bun director e nevoie de ceva
mai mult decat o buna activitate la clasa. A conduce o clasa de elevi
poate fi o performantd dar nu una suficient de mare pentru a
conduce o institutie. E nevoie de o calificare speciala dobandita.
Managementul eficient in educatie depinde si de prioritatea calitatii,
claritatea obiectivelor, motivarea si participarea factorilor implicati,
utilizarea rationald a resurselor §i a elementelor educatiei, adaptarea
si raportarea permanenta la parametrii standardelor de calitate. In
ultima perioadd de timp, la nivel mondial, se pot identifica o suitd
de evolutii pozitive In ceea ce priveste aplicarea teoriilor si a
strategiilor managementului modern, in sistemul si institutiile de
invatamant remarcandu-se si tendinta cristalizarii unor discipline
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educationale de intersectie, care abordeaza problematica
managementului schimbarii, a managementului resurselor umane,
managementul proiectelor, managementul calitdtii totale etc.
Restructurarea sistemelor de Tnvatamant din ultimii 10 -15 ani, cu
precadere din zona tarilor Europei Centrale si de Est, unde
reformele de anvergura sunt de datd mai recentd, a generat politici
educationale favorabile dezvoltarii managementului educational. La
noi, managementul de reformd a invatdmantului considera,
managementul si evaluarea pregatirii, prioritati articulate solidar cu
reforma curriculumului si reforma pregatirii personalului didactic.
Studiile de diagnoza, dar si faptele de observatie demonstreaza ca in
invatdmantul nostru existd incad o crizd de competente manageriale,
cu precadere pe segmentul managementului calitdtii in lumina
descentralizarii sistemului educational, demers necesar si indelung
asteptat, pe de o parte din perspectiva democratizarii vietii
organizatiei dar si a eficientizarii aspectului administrativ serviciilor
publice si, pe de alta parte, nu numai la nivel teoretic sau conceptual
ci mai ales la nivel operational, al practicilor curente, concrete.

Statutul managerului educational, revizuit dintr-o perspectiva
noud, care impune o pregitire mai complexd, mai largd si mai
temeinicd, determinatd si de multitudinea responsabilitatilor ce
decurg din strategia de descentralizare a 1Invatd- mantului
preuniversitar (aprobatd la 20 decembrie 2005), dar care se poate
contura intr-un climat care incurajeazd performantele si calitatea,
prin masuri precum: formarea de inaltad tinuta calitativd a cadrelor
didactice, profesionalizarea acestora prin acces la proiecte
educationale la nivel local, judetean, national; formarea de calitate a
managerilor scolari; introducerea unor sisteme avansate de
management al calitdttii; sprijinirea inovatiilor si transformarea
unitatilor de Invatdmant in institutii care se dezvoltd autonom,
dezvoltarea unui management al proiectelor; dezvoltarea unor
mecanisme decizionale transparente si neutralitatea politic. Directii
majore de actiune se impun in continuare, iar segmentul managerial
in planul educational de referinta este direct afectat atat de procesul
descentralizarii, indiferent de nivelul la care se deruleaza acesta, dar
in special de consecintele acestuia, in conditiile In care calitatea in
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CAPITOLUL II
CONCEPTUL DE MANAGEMENT EDUCATIONAL

1. Definitia managementului educational

Invatamantul ca domeniu prioritar al vietii sociale, ca
,intreprindere" de lunga duratd, de care depinde formarea celui mai
important factor al natiunii - omul pregatit prin studii, fortd de
munca si specialisti - nu se poate si nici nu trebuie sa-si permita
esecuri. Conducerea competentd si eficientd a invatamantului, atat
la nivelul sistemului, cat si al institutiei de invatamant necesita
fundamentarea ei stiintifica. La baza aces- tei fundamentari sta
stiinta conducerii invatamantului sau managementul educational.
Functia de conducdtor (manager) al invataimantului este o profesie
si ca orice profesie, trebuie invétatd. Managementul intruneste
conditiile unei profesiuni, deoarece necesitd o pregatire specifica,
urmdreste obtinerea unor rezultate prin eforturi comune, solicitd
participare  continud si  adaptare, competente  specifice,
disponibilitate etc.

Managementul reprezintd un proces constient de conducere si
coordonare a actiunilor si activitatilor individuale si de grup,
precum si de mobilizare si alocare a resurselor organizatiei in
vederea indeplinirii obiectivelor acesteia, In concordantd cu
misiunea, finalitatile si resposabilitatile sale.

Managementul educatiei reprezinta teoria si practica, stiinta
si arta proiectdrii, organizarii, coordonarii, evaluarii, reglarii
elementelor activitatii educative (nu numai a resurselor), ca
activitate de dezvoltare liberd, integrala, armonioasd, a
individualitatii umane, in mod permanent, pentru afirmarea
autonoma si creativa a personalitatii sale, conform idealului stabilit
la nivelul politicii educationale.

Managementul educatiei/pedagogic, apare ca disciplind
pedagogica interdisciplinara, care studiazd ,,evenimentele ce
intervin in decizia organizarii unei activitati pedagogice determinate
si in gestiunea programelor educative", vizdnd realizarea, ca
activitate constienta, rationala, dar trebuie sa tind seama si de relatia
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intre tipurile de educatie ca specific si dinamicd (formald, non
formald si informald), gradul lor de intentionalitate i organizare,
aria de actiune si de influentd. Conducere empiricé are In prim plan
personalitatea conducatorului, intuitia si insusirile necesare gasirii
solutiilor la situatii, fard constientizarea rationald a unor principii,
norme, proiecte, metodologii.

Managementul educational ar reprezenta o metodologie de
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arta conducerii". Termenul isi extinde insa aplicabilitatea in variate
domenii. Astfel s-a ajuns la vehicularea sa in domeniul educational
sub numele de “management educational".

In aceasta viziune, a educatiei ca un fel de companie sau
societate comerciald condusa de unul sau mai mul{i manageri,
produsul final nu este unul concret, palpabil. Acest lucru 1i confera
specificitatea, dar si un grad sporit de dificultate actului de
conducere educational. Cand vrei sd conduci o societate comerciala
profitabil, realizezi produse viabile, avand o piatd de desfacere
asiguratd. Realizarea produsului depinde aproape in totalitate de
tine. Cand esti implicat insd intr-o ,,companie" educationala-
»produsele" sunt...0oamenii pe care trebuie sd-i transformi. Aici
intervine elementul de dificultate, deoarece produsul final rezulta
dintr-o interactiune intre doua fiinte umane pe care n-o poti controla
in totalitate. Ea se poate realiza intr-o masurd mai mare sau mai
mica sau nu se poate realiza.

Componenta umand a procesului e subliniatd de multi
teoreticieni §i manageri ai educatiei. Mike Pedler, John Burgoyne si
Tom Boydell o plaseazd in centrul si la baza ,,companiei
educationale". Drept consecintd, managementul educational trebuie
sa fie intr-o mai mare masurd artd decat stiintd, deoarece nu este
numai un serviciu oferit oamenilor (ca subiecti exteriori ai
procesului), ci patrunde in fiinta lor, promoducand o schimbare
psiho-intelectuald, emotionald, de personalitate. Formula imbinarii
artei cu stiinfa asigura eficienta serviciului educational.

Analiza cercetarilor in domeniu, ca varietate, amplitudine,
complexitate a abordarii, aratd cad managementul educatiei nu se
rezolva decat interdisciplinar, cd urmareste criterii de eficienta si
eficacitate, de succes educational, prin utilizarea superioard a
resurselor umane, a continuturilor, a proceselor, a relatiilor, a
strategiilor specifice.

Managementul de succes 1n educatie depinde nsd si de
respectarea altor cerinte de baza: prioritatea calitdtii, claritatea
obiectivelor, motivarea §i participarea factorilor implicati, utilizarea
rationala a resurselor si a elementelor educatiei, adaptarea continua
a proceselor la rezultate, etc.
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Managementul educational ar reprezenta o metodologie de
abordare globald — optima — strategica a activitatii de educatie, dar
nu si un model de conducere a unitatii de baza a sistemului de
invatamant, aplicabil la nivelul organizatiei scolare complexe.
Managementul educational, ca activitate psihologica, se bazeaza pe
trei caracteristici (S.Cristea):

- conducere de sistem primar (abordare globald a tuturor ele-
mentelor educatiei si a aplicatiilor specifice functiei conducerii, la
diverse niveluri);

- conducere de tip pilotaj (valorificarea optima a resurselor
pedagogice ale sistemului educatiei, prin functiile manageriale:
planificare, organizare, orientare metodologicd, de reglare si de
autoreglare);

- conducere strategica (evolutie inovatoare de perspectivd a
sistemului la diferite niveluri de organizare).

Iatd cum managementul educational impune asigurarea unei
reale tinute stiintifice, rationale si creative, datoritd caracteris-
ticilor specifice educatiei: ca proces, actiune, relatie, determinare si
diversificare, realitate sociala speciald, rezultat al variatelor
influente, definire in perspectiva, un specific axiologic, determinat
si psihologic-subiectiv, permanenta interventiilor si relatia obiectiv-
subiectiva, educatul ca obiect si subiect.

Managementul educatiei vizeaza realizarea, ca activitate
constientd, rationala, dar trebuie si tind seama si de relatia intre
tipurile de educatie ca specific si dinamica (formald, nonformala si
informald), gradul lor de intentionalitate si organizare, aria de
actiune si de influentare.

2. Cadrul didactic, managerul unitatii scolare si al clasei
Obiectivele care stau in fata educatiei contemporane, dar si a
rolurilor dascdlului, numeroase si complexe, pot fi indeplinite
numai cu un personal devotat, temeinic pregatit si inzestrat cu
valoroase calitati personale, profesionale, iar in postura directorului
de unitate scolara, calitdti manageriale. Este subliniatd cu deosebire
sarcina formativd ce revine personalului didactic in educarea
generatiilor de copii, aceea de instruire a acestora. Inversarea de
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accent de pe informativ pe formativ, nu poate fi realizata doar prin
simpla formulare a unor deziderate elevate, deoarece presupune o
reconsiderare a intregului sistem de Invatdmant si in special o
subliniere speciala a locului si a rolului profesorului in acest sistem,
el fiind specialistul care participa la formarea cadrelor pentru toate
sectoarele de activitate.

Fiecare educator, invatator si profesor din Intregul sistem de
invatamant, trebuie sa fie atat un bun specialist iIn domeniu, cat si un
bun educator. Numai imbinand aceste doud -calitati, cadrele
didactice isi vor indeplini in bune conditii sarcina de inalta
responsabilitate si onoare in formarea tinerei generatii. O profesiune
semnificd un sistem de trasaturi fizice, intelectuale, morale,
tehnologice, formate special pentru rezolvarea sarcinii specifice,
intr-un aspect al unui domeniu de activitate: genul de munca, forma
de activitate definita, sistemul de solicitdri specifice, drepturi si
obligatii, statut si roluri, indicatii si contraindicatii, norme de
activitate, evaluare si perfectionare, relatii si atitudini specifice.

Managementul intruneste conditiile unei profesiuni deoarece
necesita o pregitire, urmareste obtinerea unor rezultate prin eforturi
comune, solicitd participarea continua, un complex de cunostinte
teoretice si practice, de capacitati si de competente, implicare, dar
cu precadere, responsabilitate; cadrul didactic de predare
indeplineste si el rolul de manager, conducand, grupa/ clasa de
copii/elevi, dar si alte roluri importante.

Din punct de vedere psiho-social profesorul are rolul de a
stimula elevii pentru o mai buna participare in procesul de invatare;
de incurajare si stimulare in desfasurarea unor proiec- te sau in
luarea unor decizii; de ajutor in depasirea unor obstacole intalnite pe
parcursul procesului de invatamant; oferda proceduri si modele mai
eficiente pe are elevii le pot utiliza pentru imbunatatirea demersului
instructiv; ofera consiliere si orientare atunci cand este solicitat .

Sociologii atribuie roluri profesorului, conform statutului
profesional stabilit si reglat normativ: organizator al procesului de
invatdmant; proiecteaza si planifica activitatile procesului de
invatdmant, organizeazd si coordoneaza activitati, comunica,
dirijeazd, controleaza, evalueazd §i amelioreaza; educator,
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contribuie la dezvoltarea personalitatii elevilor, urmareste
obiectivele  stabilite prin politica educationald in curriculum,
foloseste continuturi §i procedee  specifice pentru  atingerea
obiectivelor; partener al educatiei deoarece desdvarsirea
perfectionarii nu exista, perfectionarea se intregeste pe tot parcursul
activitatii didactice ,,0 scoald in care profesorul nu invata si el, e o
absurditate... ”; membru al consiliului profesoral, ia decizii cu
privire la imbunatatirea demersului educational, atdt la nivelul
clasei cat si al scolii.

Evolutia teoriilor si modelelor manageriale reflectd drumul
spre maturizarea conceptuala si aplicativd, spre posibilitatea
clarificarii extinderii conceptului si in domeniul educatiei, de la
adoptarea conceptiei initial si dominant economic, la cea
pedagogica. Oare unde se Intdlnesc - in psiho-pedagogie, dar mai
ales in practicd - cele doud drepte: prima suprapusa functiei de
director, cealaltd, a profesorului cu predare efectivd la catedra?
Avand in vedere rolurile de manager al organizatiei §i respectiv
manager al clasei de elevi, nu putem descoperi raspunsul la
intrebare decat facand referire la reperele generale atat ale
managementului si ale managerului:

- proiectare de actiuni, de strategii, de programe si de planuri;

- initiator de idei, de ipoteze, de metode si de relatii;

- agent de solutii — consilier, mediator de situatii, conflicte, ca-
zuri;

- diseminare, transmitere de idei, solutii, continuturi, impreuna
cu actiunile de intelegere si de aplicare a acestora;

- utilizator, practician 1n aplicarea ideilor - nu doar teoretician-,
modelator;

- negociatorul conflictelor, al divergentelor de opinie, consilier;

- decizie, selectie a obiectivelor, a continuturilor, a strategiilor, a
resurselor;

- model de comportament socio-profesional i moral, promovare
de valori interumane, interrelationale;

- raspundere privind asigurarea de protectie, sigurantd si secu-
ritate a resursei umane;
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- receptor al diferitelor mesaje intraorganizatie si extrainstitu-
tie si in acelasi timp, emitator;

- participare, implicare directd in viata si activitatea specifica
organizatiei;

- organizator, realizator, responsabil de activitati specifice etc.

Iatd cum cu usurinta acum putem afirma - prin transferul celor
cateva repere mentionate - in sfera educativa, ca profesionaliza- rea
manageriald a cadrului didactic se manifestd ca inalt nivel al
conceptiei, organizarii §i al indeplinirii activitatilor, al conducerii
echipelor (resursa umana a organizatiei), al responsabilitétii, dar si
ca problemad de atitudine, pe langd formarea capacitatilor si a
competentelor pedagogice propriu-zise, de specialitate. Stiind ca
echipele constitutive ale resursei umane sunt formate din angajati si
parintii copiilor, in parteneriat, dar mai ales din educabili pe nivele
de wvarstd (prescolari, elevi, studenti) se contureza ideea ca
managementul institufiei scolare merge mand In mand cu
managementul clasei de elevi, deci cele doua drepte de referinta
initiala se suprapun, nu urmeaza directii diferite. Pentru a fi un
manager eficient al educatiei, cadrul didactic trebuie sa aibd o
conceptie largd asupra educatiei §i a instruirii, a abordarii
interdisciplinare, o intelegere clard a functiei manageriale si a
rolurilor derivate, a aplicabilitatii in variate situatii educationale.
Profesorul manager poate deveni astfel profesionist in educatie,
conducerea ei fiind o atributie intrinseca, o conditie fundamentala,
diferentiindu-se de alte domenii unde profesiunea de manager este
complementara pentru un specialist. Ca
profesionist in educatie, cadrul didactic manager trebuie sa aiba in
centrul atentiei mai ales calitatea resursei umane prin:

- conceperea conducerii ca fiind organizarea eficientd a
activitatii si a organizatiei;

- realizarea rationalizarii lor prin utilizarea functiilor de
prevedere, organizare, indrumare, coordonare, decizie,
evaluare etc;

- valorificarea experientei curente, anterioare §i a creativitatii
membrilor echipei (a institutiei si/sau a clasei de elevi);
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- evidentierea, iIncurajarea si dezvoltarea  relatiilor socio-
comunicationale, actionale si profesionale;

- participarea la actul decizional;

- Incurajarea formarii continue, a perfectionarii profesionale si
personale, dezvoltarea culturii organizationale si manageriale
la nivelul institutiei si a clasei de elevi;

- orientarea spre criteriile de evaluare centratd pe succes si
calitate;

- promovarea proiectarii si valorificarii cercetarii si inovarii
psiho-pedagogice.

Reconsiderarea statutului cadrelor didactice manager inseamna
a avea 1n vedere noua perspectiva, a aduce imbunétatirile care se
impun, a revedea functiile acestor profesionisti si pozitia lor in
relatiile cu elevii, cu parintii acestora §i cu toti factorii educativi, cu
reprezentanti ai comunitatii locale, a le spori ponderea formativa in
ansamblul activitatilor ce le desfiasoard. Noul statut al cadrului
didactic mai inseamna a-l pune de acord cu noile obiective ale
scolii, cu noile date ale cercetarii stiintifice, cu noile modalitati de
lucru in activitatea didactico-educativa, cu descentralizarea
intregului sistem. Se impune o pregatire de actualitate complexa,
mai largd si mai temeinica, determinata si de responsabilitatea ce 1i
revine managerului cadru didactic si de rolul accentuat al elevului in
procesul propriei formari, precum si de modernizarea tehno- logiei
didactice. Ca manager al clasei de elevi, educatorul indeplineste
multiple roluri, iar distribuirea acestora are la bazd in principal
calitatile dovedite, pe competentele dobandite. Indeplinirea lor este
legatd mai ales de afirmarea si perfectionarea celor din urma, incat
apare relatia obiective-capacitati si competente-metodologii,
realizarii-evaluarea pe criterii de reusita, succes, progres, eficienta,
calitate. Daca elevii primesc §i atributii, sarcini in clasd, atunci sunt
afirmate si alte roluri psihosociale ale profesorului: de stimulare, de
incurajare, de ajutor, ofertd procedurald si de modelele mai
eficiente, de consiliere. Din punct de vedere psihosocial profesorul
are rolul de a stimula elevii pentru o mai bund participare in
procesul de invatare; de Incurajare si stimulare In desfasurarea unor
proiecte sau in luarea unor decizii; de ajutor in depasirea unor
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obstacole intalnite pe parcursul procesului de invatamant; ofera
proceduri §i modele mai eficiente pe are elevii le pot utiliza pentru
imbunatatirea demersului instructiv; ofera consiliere si orientare
atunci cand este solicitat. Din punct de vedere psihosocial
profesorul are rolul de a stimula elevii pentru o mai bund
participare in procesul de invatare; de Incurajare si de stimulare in
desfasurarea unor proiecte sau in luarea unor decizii; de ajutor in
depagirea unor obstacole intdlnite pe parcursul procesului de
invatamant; ofera proceduri si modele mai eficiente pe care elevii le
pot utiliza pentru Tmbunatatirea demersului instructiv; oferd
consiliere si orientare atunci cand este solicitat.

Dupa cercetarea de sinteza a lui A. E. Woolfolk 1990 si a lui I.
Nicola 1996, sunt atribuite profesorului ca educator si manager
urmdtoarele roluri: expert al actului de predare-invitare,
deoarece fiecare profesor isi cunoaste clasa si 1isi adapteaza
metodele si procedeele de predare dupa nivelul si capacitatea de
intelegere a elevilor; agent motivator, pentru cd declanseaza si
intretine interesul elevilor pentru cunoastere si invatare, aducand
diverse materiale cu scopul de a stimula curiozitatea si dorinta de
cercetare a elevilor; lider, prin exercitarea autoritdtii dar si prin
acordarea de sprijin, fiind un prieten, un confident al elevilor, un
substitut al parintilor, consilier, deoarece este un observator
sensibil al comportamentului elevilor, un indrumaitor persuasiv;
model, pentru cd este, prin intreaga sa activitate un exemplu
pozitiv pentru elevi; profesionist reflexiv, intrucat cunoaste,
analizeaza si inelege problemele clasei; manager, prin activitatea
sa de Indrumare, de supraveghere, de dirijare si de consultare in
luarea deciziilor, de control si de evaluare a cunostintelor
dobéandite.

Aceste roluri presupun un sistem de demersuri, situatii
organizate, reguli de respectat. Pentru optimizarea acestor roluri,
consider cd este necesar ca profesorul-manager sa stabileasca
interactiuni in realizarea obiectivelor propuse printr-o organizare
adecvata a formei si a continutului lectiei, prin utilizarea metodelor
potrivite; s intervina cat mai des, mai obiectiv, pentru a provoca si
mentine interactiunile in toate etapele lectiei; sd solicite elevii prin
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metode variate; sd sprijine cooperarea in echipd a elevilor; sa
stimuleze si sd cerceteze, utilizind metode variate de notare si
apreciere a raspunsurilor formulate de catre elevi; sd aplaneze
anumite disensiuni si sa prevind conflicte ce se pot ivi in clasd; sa ia
diverse decizii pe parcursul activitatii, pentru Imbunatatirea
demersului didactic; sd aducd tot timpul noul in activitatea de
predare, motivand elevii spre o mai buna activitate si spre obtinerea
de performante superioare in procesul de invatamant.

Insisi elevii genereaza optimizarea acestor roluri, deoarece fsi
doresc sd fie condusi mai eficient in procesul de invatare, pe
domenii de cunoastere stabilite de ei, dupa inclinatiile si propriile
lor dorinte de cunoastere si cercetare; sa fie antrenati in rezolvarea
unor probleme ce le dezvolta inteligenta, gandirea logica, spiritul
practic si creativ; de a relationa pozitiv, dupd o conduitd morala
desavarsita, luand 1n considerare nevoile si aspiratiile celorlalti, nu
numai pe ale lor; de a fi ascultati, apreciati, stimulati dupa noi
criterii, in care sa se recunoasca i cele mai mici performante.

Asadar, categoriile de roluri generale in Indeplinirea oricarei
activitati sunt:

- de receptor al diferitelor mesaje;
- de emitator de mesaje variate;
- de participant in activitatile specifice;
- de realizator, organizator, responsabil al unor actiuni;
- de proiectant de actiuni, strategii, programe, planuri;
- initiator de idei, ipoteze, modele, relatii;
- de agent de solutii-consilier, mediator de situatii, conflicte,
cazuri;
- de disiminator, transmitator de idei, solutii, continutului;
- de decizie, in selectia obiectivelor, continuturilor, strategiilor,
resurselor;
- de sursa de informare, model de comportament, purtitor de
valori;
- de consiliere, ghidare,orientare;
- de aparare, protectie.

Formal, profesorului i se atribuie roluri, in raport cu activitatea

sa instructiv-educativa, cu ipostaze aferente rezolvarii diferitelor

20

metode variate; sd sprijine cooperarea in echipa a elevilor; sa
stimuleze si sa cerceteze, utilizind metode variate de notare si
apreciere a raspunsurilor formulate de catre elevi; sd aplaneze
anumite disensiuni si sa prevind conflicte ce se pot ivi in clasd; sa ia
diverse decizii pe parcursul activitatii, pentru imbunatitirea
demersului didactic; sd aducd tot timpul noul in activitatea de
predare, motivand elevii spre o mai buna activitate si spre obtinerea
de performante superioare in procesul de invatamant.

Insisi elevii genereazi optimizarea acestor roluri, deoarece fsi
doresc sa fie condusi mai eficient in procesul de invatare, pe
domenii de cunoastere stabilite de ei, dupa inclinatiile si propriile
lor dorinte de cunoastere si cercetare; sa fie antrenati in rezolvarea
unor probleme ce le dezvolta inteligenta, gandirea logica, spiritul
practic si creativ; de a relationa pozitiv, dupd o conduitd morala
desavarsitd, luand 1n considerare nevoile si aspiratiile celorlalti, nu
numai pe ale lor; de a fi ascultati, apreciati, stimulati dupa noi
criterii, n care sa se recunoasca si cele mai mici performante.

Asadar, categoriile de roluri generale in indeplinirea oricarei
activitati sunt:

- de receptor al diferitelor mesaje;
- de emitator de mesaje variate;
- de participant in activitatile specifice;
- de realizator, organizator, responsabil al unor actiuni;
- de proiectant de actiuni, strategii, programe, planuri;
- initiator de idei, ipoteze, modele, relatii;
- de agent de solutii-consilier, mediator de situatii, conflicte,
cazuri;
- de disiminator, transmitator de idei, solutii, continutului;
- de decizie, in selectia obiectivelor, continuturilor, strategiilor,
resurselor;
- de sursa de informare, model de comportament, purtitor de
valori;
- de consiliere, ghidare,orientare;
- de aparare, protectie.

Formal, profesorului i se atribuie roluri, in raport cu activitatea

sa instructiv-educativd, cu ipostaze aferente rezolvarii diferitelor

20



obiective sau functii, pe care le ocupa si de care raspunde: el este
privit ca profesor de o anumita specialitate, ca diriginte consilier, ca
metodist, director, responsabil de catedrdi metodicd (cerc
pedagogic), membru al consiliului profesoral sau de administratie,
lider al unui grup de lucru in scoald, inspector scolar, animator
cultural, formator-metodist s.a.

Esenta rolurilor manageriale ale cadrelor didactice in
activitatea de la clasa este orientarea si dirijarea resurselor umane si
materiale, de care dispune clasa si procesul instructiv-educativ la un
moment dat, in functie de anumite componente:

- planificarea;

- organizarea: pregatirea materialelor, dinamica activitatilor
educationale;

- decizia educationald;

- controlul si evaluarea;

- consilierea;

- decizia educationala.

Dintre reperele amintite, vom face referire la control si
evaluare, avind in vedere importanta acestei componente a rolului
managerial in selectarea si planificarea mijloacelor, a metodelor si a
procedeelor de Tmbunatatire a calitdtii demersului educational, in
ansamblul sdu. Din punct de vedere al managementului clasei de
elevi, cunoasterea stadiului la care se afla activitatea de realizare a
obiectivelor propuse, precum si identificarea nivelului de
performantd reprezintd caracteristici esentiale ale procesului de
control. Nevoia controlului se exprima in urmatoarele considerente
cu caracter general:

- nu toate clasele au conditii identice de derulare a relatiilor si
proceselor educationale;

- personalul didactic are o structura eterogend, ca nivel de
pregatire stiintifica si manageriala;

- identificarea situatiilor de crizd educationald nu se poate face
intotdeauna in avans, sub forma preventiva.

Prin intermediul controlului se urmareste modul de aplicare a
prevederilor regulamentare. Controlul presupune conlucrare,
schimb de idei si de opinii, in interesul optimizarii procesului
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educational. El trebuie sa se desfasoare si sa se organizeze 1n functie
de obiectivele generale stabilite. Principalele functii ale controlului
sunt:

- functia de supraveghere;

- functia de conexiune inversa;

- functia de prevenire a eventualelor situatii de criza

educationala;
- functia de corectie si perfectionare.

Etapele controlului sunt:

- pregatirea (identificarea obiectivelor, a problemelor, a
tematicii controlului);

- desfasurarea (utilizdndu-se metode diverse si strategii directe
si indirecte);

- finalizarea (anumite discutii, masuri, eventuale controale de
revenire, etc.).

Controlul eficient se fundamenteazd pe o indrumare activa,
ritmicd si temeinicd. Stimularea inifiativelor si generalizarea
experientei pozitive formeaza seturi de activitati care, la nivelul
clasei de elevi, reprezintd o conditie a succesului de tip managerial,
in corelare continud cu rezultatele evaluarii la nivel individual, de
echipa si general.

Evaluarea, la nivelul managementului de elevi, nu trebuie
confundatd cu evaluarea de tip docimologic. Din perspectiva
manageriald, evaluarea reprezintd verificarea masurii in care
scopurile si obiectivele dintr-o etapa manageriala data au fost atinse.
Evaluarea este atit de tip cantitativ cat si calitativ. Trebuie
constituitd o banca de date, relevante pentru sustinerea evaluarii pe
criterii juste. Banca de date manageriale este un element foarte
important al procesului de conducere a colectivului de elevi si este
compusd din informatii structurate despre situatii, evenimente.
Principalele componente (pasi) ale evaluarii sunt:

- obtinerea informatiilor: proces complex de identificare si
selectionare a datelor, a faptelor i a evenimentelor;

- prelucrarea statistica are in vedere organizarea sistemului de
date pe criterii aritmetice si numerice §i analiza fenomenelor
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interactionale din clasa de elevi, prin intermediul unor marimi

si valori statistice (media, modul, dispersia). Centrarea

activitatii de prelucrare trebuie sa se facd pe principiile
fidelitatii si ale validitatii.

- elaborarea aprecierilor: are in vedere emiterea si formularea
stiintifica a unor judecati de valoare asupra datelor preluate din
punct de vedere statistic. Este recomandat a se consulta si
consilierul scolar.

Toate fenomenele amintite trebuie sa reprezinte elemente de
formare §i dezvoltare profesionald pentru un bun manager al clasei
de elevi, nu numai din perspectivele amintite, dar si din perspectiva
relatiilor cu colectivul de parinti si a colaborarii cu managerul
unitatii scolare.

3. Procesul decizional
Decizia reprezintd un instrument particular de exercitare a
managementului, un proces deliberat, al unei persoane sau grup de
persoane, de alegere dintr-o multime de variante de actiune posibile
a aceleia care este consideratd cea mai adecvatd pentru atingerea
unor anumite obiective si prin a cérei aplicare se influenteaza
activitatea a cel putin unei alte persoane decat decidentul.
Decizia presupune:
- multimea variantelor sa fie formatd din cel putin doua
elemente;
- existenta unei finalitati: unul sau mai multe obiective de
realizat;
- influentarea actiunilor si/sau a comportamentului a cel putin
unei alte persoane decat decidentul.
Rationalitatea deciziei poate fi afectatd de actiunea urmatorilor
factori:
- factorii rationali, care se refera la alegerea celui mai bun curs
de actiune;
- factorii cognitivi, care se referda la nivelul de cunostinte
rationale ale decidentului;
- factorii psihologici, care se refera la caracteristicile
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- factorii sociali, decidentul trebuie sa t{ind seama si de opiniile,
aspiratiile subordonatilor.

Consideram necesare precizari vizand cerintele de rationalitate
a deciziilor manageriale:

- sa fie fundamentata stiintific;

- sa fie imputernicita;

- sa fie clara, concisa si necontradictorie;
- sa fie oportund, eficientd si completa.

Orice decizie de conducere presupune existenta subiectului
conducator (cel care ia decizia) si a obiectului condus, intre acestea
intercalandu-se metodele, tehnicile, principiile §i instrumentele
specifice conducerii.

Un proces decizional cuprinde( H. Simon 1960):

- colectarea informatiilor pentru formalizarea problemei deci-
zionale;

- clasificarea problemei decizionale;

- constientizarea problemei decizionale;

- identificarea alternativelor (proiectarea acestora);

- alegerea principiului evaluarii;

- alegerea deciziei;

- implementarea deciziei,

Deci putem consemna etapele procesului decizional:

1. Identificarea si definirea problemei: decidentul trebuie sa
identifice o problema decizionala si sa o diferentieze de una
nedecizionala, iar apoi trebuie sd prezinte un scurt rezumat privind
principalele caracteristici ale problemei decizionale identificate;

2. Stabilirea criteriilor si a obiectivelor decizionale.

3. Culegerea si selectarea datelor: se culeg date si informatii din din
interiorul organizatiei si din mediul extern acesteia (cand este
cazul).

In cadrul procesului decizional, situatiile decizionale se
manifesta In:

- conditii de certitudine (probabilitatea de a realiza
obiectivuleste maxima);

- conditii de incertitudine (probabilitatea de a realiza obiecti-
vul este apreciabild, spre medie);
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sunt:

conditii de risc (probabilitatea de a se realiza obiectivul este
redusa).

Dupa orizontul activitatilor organizatiei, deciziile pot fi:
strategice (pentru perioada mai mare de un an);

tactice (vizeaza o activitate sau o subactivitate, pentru pe
rioade mai reduse decat intervalul de un an);

curente (sunt cele mai frecvente si vizezd realizarea de
obiective individuale, specifice, constand in sarcini si atributii;
perioadele de referintd sunt mai scurte, respectiv cateva
sdptamani).

In raport cu palierul la care este situat manegementul, deciziile

la nivel superior (top management);

la nivel mediu (managementul echipelor-responsabili,
presedinti de comisii interne);

la nivel inferior (managementul clasei de elevi).

Dupa frecventa lor, deciziile pot fi:

periodice (la anumite intervale definite);

aleatorii (la intervale neregulate);

unice (au caracter de exceptie).

Un proces de decizie se caracterizeazd, in principal, prin

urmatoarele elemente:

criteriile de decizie;

obiectivul;

decidentul;

multimea si varietatea alternativelor;

multimea si varietatea starilor posibile;

multimea si varietatea consecintelor imediate, pe termen
mediu §i pe termen lung;

utilitatea asteptatd de decident in baza realizarii unei anumite
consecinte.

Asadar, decizia reprezintd elementul esential al activitatii

manageriale, fiind cel mai important instrument specific de
exprimare a acesteia.

Ea constituie expresia cea mai activd, cea mai dinamica a

managementului, prin care acesta 1si exercitd functiile. Decizia este
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un act specific speciei umane, iar decizia manageriald reprezinta

hotérarea care are urmari nemijlocite asupra actiunilor a cel putin

unei persoane. Reprezinta, in final un act cu caracter obligatoriu,
normativ, prin care organismele si cadrele investite cu autoritate si
responsabilitate decizionalad stabilesc directia unei actiuni si modul
ei de realizare cu asigurarea resurselor corespunzatoare. Procesul
decizional ca act socio-economic prin care se dirijeazd evolutia
fenomenelor sociale si economice impune necesitatea unei corelari
armonioase intre sarcinile, competentele si responsabilititile celor
chemati sa-l infaptuiasca.
Referindu-ne la factorii determinanti in luarea deciziei, acestia

se pot Tmparti in doud mari categorii:

- factori interni;

- factori externi.

Factori interni (tehnici, economici, sociali):

1. Factorul decident reprezentat de calitatile, cunostintele si
capacitatile individuale ale persoanelor - sau ale grupului -
antrenate in luarea deciziei;

2. Motivarea, ca actiune de depistare si de satisfacere a factorilor de
stimul pentru participarea la procesul conducerii si la actiunea de
materializare a lui in practica;

3. Responsabilitatea, ca atitudine fata de continutul si consecintele
deciziei;

4. Volumul informatiilor aflate la dispozitia factorilor decidenti care
se refera atat la fenomene cunoscute, cat si la unele necunoscute,
dar a caror probabilitate si sens, aparitie se pot predetermina;

5. Mediul intern, reprezentat de nivelul si complexitatea
elementelor de dotare materiala a unitatilor, influenta permanenta
exercitatd de revolutia tehnico-stiintifica, nivelul de pregatire a
personalului, stadiul la care au ajuns mijloacele de informare,
climatul de munca.

Factori externi (tehnici, economici, sociali)

1. Sensul si ritmul de dezvoltare a ramurii sau a domeniului de
activitate;

2. Informatiile referitoare la wvalorificarea cercetarilor tehnice,
economice si sociale;
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3. Restrictiile cu caracter functional de structura, de dimensiune si
cele cu caracter normativ-legislativ;

4. Cadrul de relatii reprezentat de ansamblul controlat al relatiilor
cu alte organisme institutii.

Mecanismul cel mai semnificativ al relatiei manager-echipa 1l
reprezintd luarea in colectiv e deciziilor. Sunt din ce in ce mai
prezente manifestari ca: dorinta de participare In comun la
construirea perspectivei unitdfii in care angajatul isi desfagoara
activitatea, certitudinea ca fiecare decizie este de interes colectiv,
benefica tuturor, siguranta cd in rezultatele obtinute se evidentiaza
corect si stimulativ contributia fiecaruia. Luarea in colectiv a
deciziilor antrencaza si afecteazd de cele mai multe ori actiunile si
interesele 1intregii colectivitati, n spetd atat ale personalului
didactic, cat si nedidactic si didactic auxiliar.

In afara acestor elemente, deciziile sunt influentate si de
nivelul de pregatire si experientd a managerului, care are acces la un
numar insemnat de surse de informare, ceea ce creste numarul
factorilor care trebuie luati in considerare in procesul decizional. In
conditiile unei decizii bazate pe o contributie exclusiv personala,
sau in cea mai mare parte individuald, este greu de imaginat
motivarea ei fatd de participanti, in vederea aplicarii si implicit a
obtinerii rezultatelor, a finalitatilor scontate. Lipsa unei colaborari
permanente, a unei consultari pe tot parcursul elaborarii unei
decizii, va determina un sentiment de frustrare a colaboratorilor, de
marginalizare, de ignorare, ceea ce va determina nu doar un posibil
efect bumerang, dar si ineficienta continutului deciziei, prin
neimplicarea motivata a colectivului in aplicarea acesteia. Problema
luarii deciziilor, analizatd teoretic, dar si ca experientd practica a
managerilor scolari au demonstrat ca deciziile importante, juste si
corecte sunt luate in condittiile participarii colective si deliberative,
existand astfel si un grad ridicat de responsabilizare indivi- duald si
colectiva 1n procesul implementarii si al eficientizarii rezultatelor.

In acelasi timp, luarea deciziilor prin cooperare genereaza
premise si conditii de dezvoltare a spiritului de echipa, a constiintei
profesionale, ceea ce asigurd un demers managerial de calitate.
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Ulterior adoptarii deciziei, urmeaza in mod necesar o etapa de
control a tuturor elementelor ce au stat la fundamentarea deciziei;
aceasta reprezintd o analizd care supune unei exami- ndri de
ansamblu a factorilor, a imprejurdrilor §i a motivatiei care au
condus la decizia adoptatd. Analiza se finalizeaza cu stabilirea in
detaliu a planului de aplicare, identificarea obiectivd a tuturor
dificultatilor posibile precum si a modalitatilor de inlaturare a
acestora. Aceasta analiza finala este deosebit de importanta si nu se
recomandi a fi neglijati. In situatia posibild in care cea mai mare
parte a consecintelor deciziei nu sunt in concordantd cu efectele
asteptate ale deciziei, sau dificultatile de aplicare sunt semnificative
se impune o reconsiderare totala a deciziei; aceasta poate conduce la
reluarea procedurii decizionale, sau chiar la inlocuirea deciziei
initiale, deoarece procesul decizional constituie unul dintre cei mai
importanti piloni ai unui management de calitate, la orice nivel de
exercitare a conducerii, a indrumarii si a evaludrii in context
educational si nu numai.
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CAPITOLUL III:
MANAGEMENT EDUCATIONAL SI DESCENTRALIZARE

1. Conceptul de descentralizare.

Descentralizarea sistemului educational este un demers
necesar si inevitabil, avind in vedere importanta lui pentru toti
factorii implicati 1n serviciile educationale oferite de catre
institutiile de invatdmant. Desi descentralizarea a fost pusd in
discutie inca din primii ani dupa1989, in lipsa unei politici si a unei
strategii clare si coerente, masurile luate au fost partiale, iar
procesul a inregistrat multe suisuri §i coborasuri. Strategia de
descentralizare a invatimantului preuniversitar aprobatd prin
Memorandum in sedinta de Guvern din 20 decembrie 2005 este un
document care constituie punctul de plecare al acestui “exercitiu”si
care defineste, pentru prima datd, o optiune clard pentru
descentralizarea invatdmantului preuniversitar. Ceea ce generic se
numeste “descentralizare” reprezintd, pentru fiecare societate si
sistem scolar 1n parte, un aliaj sui generis, de deconcentrare si
descentralizare, neexistand, in lume, doua sisteme de Invatamant
identice in aceasta privinta. Deci, modelul de descentralizare trebuie
construit, negociat, rezultatul fiind un compromis intre nevoile si
aspiratiile tuturor grupurilor cu interese in educatie: cadre didactice,
elevi, parinti, administratia publicd centrala, regionald si locala,
angajatorii §i asociatiile patronale, organizatiile profesionale si
sindicale, institutiile de invatamant si de cercetare, societatea civila
- in special organizatiile nonguvernamentale.

Din perspectiva reformei educatiei, una dintre directiile
manageriale ale invatimantului romanesc este descentralizarea
acestuia atat din punct de vedere institutional cat si educational
propriu-zis, prin imbinarea deciziilor de politici educationalad
centrald cu cele de politicd educationald locald (disciplinele la
decizia scolii, consiliile de proiecte curriculare locale, prin
finantarea locala a institutiilor de invatdmant, prin parteneriatele
acestora cu reprezentan{i ai comunitatii socio-economica locala
etc.). Foarte importantd in definirea directiei descentralizarii este
viziunea propusd: din perspectiva dezvoltarii durabile si a
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globalizarii educatiei, pentru a crea premisele necesare asigurarii
calitatii. 1n educatie si a utilizarii eficiente a resurselor,
descentralizarea se constituie intr-un demers dinamic ce presupune
implicare si responsabilizare, pe de o parte, precum si gandire
strategicd si control, pe de altd parte. Scoala devine principalul
factor de decizie, in conditiile in care se asigura participarea si
consultarea celor tuturor factorilor implicati. Din punct de
vedere managerial, aceasta Insemnd ca se trece la ceea ce in
literatura de specialitate se numeste “management centrat pe
unitatea scolara”.

Schimbarea propusa este consideratd drept “cea mai radicala
formad de descentralizare”. Cele mai importante decizii, In special
cele privind resursele umane, resursele financiare sau materiale dar
si decizii curriculare vor trece de la nivelul central (M.E.C.T.S. si
Ministerul Finantelor Publice) si regional (al Inspectoratelor scolare
Judetene), la nivel local. Acesta Tnseamnd, potrivit expertilor in
domeniu, ca:

- unitatile scolare obtin autoritatea de a face schimbari in plan
curricular, de natura interna;

- planurile de dezvoltare institutionala sunt dezvoltate la nivel
local iar resursele necesare functionarii scolii §i implementarii
planurilor de dezvoltare sunt transferate la nivelul institutiei de
invatamant.

- cadrele didactice au raspunderi sporite in dezvoltarea
institutionala.

- scolile au autoritatea (si resursele) pentru a lua propriile decizii
referitoare la dezvoltarea profesionala a cadrelor didactice.

- scolile 1si gestioneaza resursele umane. focalizarea pe
rezultatele Invatarii.

- directorii sunt selectati si numiti de catre comunitate, folosind
criterii transparente. Directorii sunt numifi pe durata
determinatd; ei pot fi revocati sau contractul lor nu va fi
reinnoit daca rezultatele stabilite nu sunt atinse;

- informatiile  privind rezultatele 1invatarii si activitatea
institutiei, in general, devin publice.
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Definitd generic, descentralizarea se referd la transferul de
autoritate decizionald in josul ierarhiei unei organizatii sau in afara
acesteia. Astfel inteleasa, descentralizarea are doua mari dimensiuni
esentiale: deconcentrarea, care se referd la delegarea autoritatii de
decizie dinspre nivelurile centrale spre nivelurile regionale si locale,
si descentralizarea propriu-zisa (“devolutia”) care constd in
transferul autoritatii de decizie in afara organizatiei - in speta la
autorititile publice locale reprezentative. In acest sens,
deconcentrarea ar insemna transferul autoritatii decizionale de la
M.E.C.T.S. spre inspectorate si unitati de invatdmant, ca niveluri
organizationale ale sistemului de invatamant, iar descentralizarea
propriu-zisd ar constitui transferul autoritatii decizionale Ia
Consiliile  judetene, locale si catre primari. Restrans,
descentralizarea invatiAmantului preuniversitar reprezinta
transferul de autoritate, responsabilitate si resurse in privinta
luarii deciziilor si a managementului general si financiar catre
unitatile de invatimant si comunitatea locala. Pornind de la
aceste aspecte, putem deduce cd nu existd, nicaieri In lume, nici
sisteme complet centralizate nici sisteme complet deconcentrate sau
complet descentralizate. Nici in prezent nu putem spune ca sistemul
romanesc de invatimant a fost supus etapei finale a procesului de
descentralizare, multe decizii financiare fiind descentralizate iar
altele deconcentrate. Mai mult, deciziile privind curriculum-ul la
decizia scolii sunt atdt deconcentrate (scoala decide, cu avizul
Inspectoratului Scolar Judetean) cat si descentralizate (parinti §i
elevi). In afara intereselor si a nevoilor partilor interesate, modelul
de descentralizare mai depinde de:

1. “Filosofia” mangeriala relativa vizand controlul in organizatie -
factorii culturali privind “distanta fatd de putere”, de exemplu,
determind gradul de “incredere” care se poate acorda subordonatilor
deci si autonomia in luarea deciziilor. In invitimantul romanesc,
centrat puternic pe ierarhie, procesul de descentralizare ar putea
intalni bariere culturale: cultura dominantd nu este a negocierii $i a
participarii la deciziei, ci a comenzii, a controlului si a obedientei
fata de sefi.
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2. Istoria, cultura si experienta organizatiei respective-de exemplu,
traditia indelungata si centralismul fac dificil procesul de
descentralizare.

3. Capacitatea de prelucrare a informatiei-daca sistemul, in Intregul
lui si mai ales nivelurile ierarhice superioare, au capacitatea de a
prelucra in timp real informatia necesara, se tinde spre centralizare
si spre reducerea autonomiei subcomponentelor. Deoarece acest
lucru este tot mai dificil, descentralizarea si implicit autonomizarea
unitatilor scolare devin optiuni pertinente.

4. Mediul puternic concurential impune un control mai strans, deci
centralizarea.

5. Nevoia de inovatie si de schimbare-in conditiile in care inovatia
si schimbarea sunt necesare, sunt recomandate structurile
descentralizate si autonomizarea subcomponentelor organizationale,
intrucat structurile masive si centralizate sunt inerte, deci se pot
schimba extrem de greu, intr-un timp indelungat si cu eforturi
considerabile.

6. Nivelul calificarii membrilor organizatiei-un nivel superior de
profesionalizare a personalului impune descentralizarea. De altfel,
una din caracteristicile mediilor profesioniste este tocmai autonomia
decizionald sporita.

7. Marimea organizatiei-organizatiile foarte mari, cum ar fi
sistemele scolare, trebuie descentralizate, subcomponentele
capatand autoritate sporitd de decizie, intrucat devin neguvernabile:
fie sunt create prea multe niveluri ierarhice, iar informatia si
deciziile circula extrem de greu, fie creste numarul de unitati
subordonate pentru fiecare unitate de comanda, dincolo de
capacitatea manageriala reala.

8. Diversificarea geografica - dacd organizatia functioneaza in
conditii fizico-geografice diversificate, se impune descentralizarea.
9. Importanta deciziei-daca decizia sau clasa decizionald are
importantd mare pentru intreaga  organizatie, atunci se impune
centralizarea procesului decizional.

10. Calitatea managementului la nivelurile medii si inferioare - daca
existd manageri bine pregatiti la aceste niveluri, se recomanda
descentralizarea.
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Aspectele care ar trebui avute in vedere in elaborarea unei

strategii de dezvoltare manageriala bazata pe descentralizare sunt:

inexistenta unui model unic al descentralizarii i a unor
concepte intelese unitar. Ca urmare, descentralizarea trebuie
vazutd asemenea unui proces de Invatare individuala si
organizationald;

subordonarea politicilor si a strategiilor de descentralizare fata
de politicile si strategiile de reforma in educatie, elaborate la
nivel national, si international;

corelarea descentralizarii in educatie cu descentralizarea in alte
domenii-dezvoltare teritoriald, administratie publica, sana- tate
etc.;

cu cat descentralizarea este mai profunda, cu atat necesitatea
unor sisteme nationale, unitare si coerente, de evaluare si de
asigurare a calitatii, este mai mare;

necesitatea credrii consensului principalelor grupuri de interes
in jurul principiilor, continutului §i a calendarului
descentraliza- rii.

acordarea de timp suficient pentru ca schimbarile sd devina
efective, avantajele sd devina evidente iar stimulentele sa-si
produca efectul;

in unele cazuri, reglementirile legale au fost anterioare
schimbarilor, in altele cadrul legal a fost consecutiva schimba-
rilor;

cauzele externe ale descentralizarii sunt mai importante decat
cele interne. Ca urmare, procesul a demarat, de cele mai multe
ori, ca rezultat al presiunilor externe §i nu ca o initiativa
interna a sistemului educational,iar strategiile si masurile de
descen- tralizare au fost orientate, cu precadere, spre
satisfacerea ne- voilor pargilor interesate din exteriorul
sistemului;

nu trebuiec omisd globalizarea ca factor dinamizator al
descentralizarii prin piata globald de produse si servicii
educationale, 1n conditiile aplicdrii principiului “gandeste
global dar actioneaza local”;
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- descentralizarea curriculard implicd extinderea posibilitatilor
de alegere care, la randul ei, creste costurile educatiei. Ca
urmare, finantarea educatiei trebuie sa ia in calcul si costurile
diversificarii curriculare(de exemplu, formula de finantare
poate contine coeficienti de corectie legati de CDS).

2. Consecinte ale descentralizéirii in inviatimant.

Strategia de descentralizare a invatamantului preuniversitar
produce schimbari majore in managementul invatdmantului, la nivel
national, regional / judetean si local, care vor trebui avute in vedere
la elaborarea oricdrei politici de dezvoltare manageriald. Impactul
procesului de descentralizare vizeaza:

1. Nivelul scolii:

- democratizarea vietii scolii;

- 1novatie si diversificare a ofertei scolare;

- asumarea responsabild a deciziilor privind calitatea
procesusului instructiv-educativ si a conditiilor de realizare a
acestuia;

2. Nivelul Consiliului local:

- implicarea reald si efectivd in functionarea si dezvoltarea
serviciului educational;

- asumarea de catre autoritatile locale a responsabilitatii privind
furnizarea de servicii educationale;

- dezvoltarea comunitatii prin transformarea scolii in centru de
informare si dezvoltare pentru comunitate;

3. Nivelul societatii:

- corelarea mai buna dintre oferta si cererea pe piata muncii,

- integrarea sociala prin diferentiere a absolventilor, in functie
de competente si optiuni;

- promovarea valorilor autentice si a traditiilor specifice.

Principalele schimbari sunt:

- transferul ponderii decizionale de la nivelurile national si
regional al sistemului de Invatdmant la nivel local.

- Consiliul de Administratie, cu o structura schimbata, devine
principalul organism de decizie de la nivelul unitatii scolare.
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Totodata, creste rolul directorului, ca organ executiv pentru
deciziile esentiale dar si deliberativ pentru deciziile curente.
cresterea autoritatii de decizie a Consiliului local, devenit
partenerul privilegiat al scolii din comunitate, atit prin
participarea la activitatea CA céat mai ales, in plan financiar.
Relatiile de subordonare, existente in prezent, vor trebui
inlocuite cu relatii de coordonare.

diminuarea atributiilor 1.S.J si cresterea atributiilor comisii-
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lor judetene de educatie.
- modificarea radicalda a

atributiilor  M.E.C.T.S. si a
institutiilor/agentiilor subordonate-care se vor orienta cu
precadere spre decizii la nivel politic si strategic.

- negocierea inter-nivelara si inter-institutionald va fundamenta
intreg procesul decizional.

Categorii de consecinte manageriale ale

procesului de

lor judetene de educatie.
- modificarea radicala a
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Categorii de consecinte manageriale ale procesului de

descentralizare
Nivel de Domeniul: Domeniul: Domeniul:
operare Logistic Structural si | Operational si
functional actional

Noi resurse si|Noi functii si|Noi atributii si

baza logistica | relatii intre | competente ale
Individual | modificata, membrii personalului

necesare organizatiilor cheie in vederea

indeplinirii implicate. indeplinirii

noilor functii si noilor functii si

atributii atributii,

individuale. stabilirii noilor
relatii.

Noi resurse si|Noi  structuri,| Noi modalitati
Institutional, | bazd  logistica | functii si relatii | de decizie,
local, modificata, inter- comunicare si
judetean si | necesare institutionale la | raportare la
regional indeplinirii nivel regional, | nivel regional,

noilor  functii | judetean si | judetean si

si atributii | local. local.
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institutionale la
nivel  regional
judetean si
local.

Institutional
national

Noi resurse si
baza logisticad
modificata,
necesare
indeplinirii
noilor functii si
atributii
institutionale la
nivel national.

Noi  struc-turi,
functii si relatii
inter-

institutionale la
nivel na- tional.

Noi modalitati
de decizie, co-
comunicare i
raportare la
nivel national.
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nivel  regional
judetean si
local.

Pentru fiecare din aceste consecinte manageriale ale
procesului de descentralizare, se poate prefigura cite o directie
majora de actiune:

Directii majore de actiune in plan managerial

Institutional
national

Noi resurse si
baza logistica
modificata,
necesare
indeplinirii
noilor functii si
atributii
institutionale la
nivel national.

Noi  struc-turi,
functii si relatii
inter-

institutionale la
nivel na- tional.

Noi modalitati
de decizie, co-
comunicare i
raportare la
nivel national.

Pentru fiecare din aceste consecinte manageriale ale
procesului de descentralizare, se poate prefigura cate o directie
majora de actiune:

Directii majore de actiune in plan managerial
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actional
Imbogatirea Restructurarea | Dezvoltarea
Individual |resurselor si a si redefinirea profesionala a
bazei logistice | relatiilor intre personalului
pentru membrii implicat.
dezvoltare organizatiilor
manageriald implicate.
si profesionala
a personalului
cheie.
Imbogitirea Redefinirea Asigurarea
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Strategia de descentralizare elaboratd de MECTS 1isi propune

rezultate si efecte durabile la nivelul sistemului de invatamant:

eficientizarea activitatii si cresterea performantelor;
democratizarea sistemului educational.

transparenta decizionala;

imbunatatirea accesului si a echitatii;

cresterea calitatii si relevantei ofertei educationale;

stimularea inovatiei, a responsabilitatii profesionale si a
raspunderii publice.

Pentru a asigura consistenta , coerenta si unitatea procesului de

descentralizare, documentul analizat propune o serie de principii
strategice care vor fi urmadrite in toate fazele de ela- borare si de
aplicare (analiza, dezvoltare, negociere, implementare, evaluare,
revizuire). Aceste principii sunt:

raspunderea publica.

autonomia institutionala.

apropierea centrului de decizie de locul actului de educatie.
transparenta actului decizional.

valorizarea resursei umane.

subsidiaritatea.

diversitatea culturala si etnica.

abordarea etica a serviciului educational.

Putem sublinia, agadar, ca puncte tari ale descentralizarii:
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1. Eficientizarea activititii si cresterea performantelor
institutiilor educationale; la nivel central-prin degrevarea a-
cestora de sarcinile de administrare curentd §i concentrarea pe
elaborarea si monitorizarea implementarii politicilor educa-
tionale,iar la nivel local-prin cresterea gradului de responsabilizare
a comunitatii locale si a scolii; la nivelul unitatii de invatdmant-prin
consolidarea autonomiei §i a capacititii de a gestiona resursele
financiare si umane;

2. Democratizarea sistemului educational prin
consultarea/implicarea comunitatii si a celorlalti beneficiari ai
actului educativ in luarea deciziilor si in asigurarea calitatii bazata
pe autoevaluare, evaluare externd si responsabilitate publica.
Mecanismele decizionale si de consultare vor implica atat
structurile sistemului de educatie, cat si partenerii externi sau
beneficiarii serviciilor educationale (parintii, scolarii, patronate,
sindicate, autoritati publice locale, sectorul non-profit, asociatiile
profesionale).

3. Asigurarea transparentei in luarea deciziilor si In gestionarea
fondurilor publice destinate educatiei.

4. Asigurarea accesului si a echititii in educatie prin alocarea
fondurilor pe baza costurilor pe elev. Subliniem, de asemenea ca
procesul de descentralizare va permite o apropiere de situatiile si
contextul specific fiecarei comunitati, va stimula interventiile
focalizate pe problemele locale: diversitatea culturald si etnica,
cresterea participarii, abordarile incluzive, discrepantele socio-
economice.

5. Cresterea relevantei ofertei de servicii educationale prin
asigurarea unei mai bune corelari cu nevoile locale, cu diversele
situatii si probleme ale comunitatilor, cu nevoile si interesele
individuale ale elevilor.

6. Stimularea inovatiei, a responsabilitatii profesionale si a
raspunderii publice la nivelul cadrelor didactice, al managerilor
scolari si al elevilor, prin transferul la nivel de scoald a puterii de
decizie cu privire la executia bugetara si politicile de personal, dar
si prin cresterea ponderii curriculumului la decizia  scolii.
Apropierea deciziilor financiare, administrative, educationale
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(curriculare) si de resurse umane de nevoile si interesele
beneficiarilor va conduce la o mai buna alocare a resurselor, la
stimularea parteneriatului n educatie si la diversificarea functiilor
educationale ale scolii.

In ceea ce priveste relatia scoali-comunitate locali,
derularea intregului proces educativ se realizeaza respectand
urmatoarele cerinte:

- participarea consiliului local la elaborarea politicilor
educationale de interes local, la implementarea programelor de
dezvoltare a infrastructurii scolii, realizeazd finantarea si
auditul scolii, iar deciziile privind activitatea curenta vor fi
luate la ni- velul scolii de catre director;

- consiliul local rdspunde inifiativelor guvernamentale cu
caracter national privind dezvoltarea educatiei;

- conducerea scolii se exercitd in beneficiul elevilor si al
comunitatii pe care o deserveste;

- scoala realizeaza un parteneriat activ cu comunitatea locald —
parinti, agenti economici, bisericd, organizatii si fundatii, alte
scoli etc.- in primul rand, prin reprezentantii acesteia in
consiliul de administratie;

- scoala raporteaza si informeaza comunitatea locala asupra
efectelor managementului financiar si administrativ derulat,
precum si in ce priveste calitatea educatiei.

Descentralizarea sistemului educational este un demers
necesar din perspectiva democratizarii vietii interne a organizatiilor
si din perspectiva eficientizarii administratiei serviciilor publice.
A devenit evident faptul ca deciziile luate la nivel central nu pot
lua in considerare toate situatiile si, mai ales, toate nevoile si
interesele concrete ale diverselor institutii, organizatii, grupuri
si/sau persoane. O societate democratici presupune apropierea
procesului decizional de locul ei de aplicare, oferind astfel
oamenilor posibilitatea participarii la adoptarea deciziilor care fi
afecteaza In mod direct sau indirect.

39

(curriculare) si de resurse umane de nevoile si interesele
beneficiarilor va conduce la 0o mai bunad alocare a resurselor, la
stimularea parteneriatului in educatie si la diversificarea functiilor
educationale ale scolii.

In ceea ce priveste relatia scoali-comunitate locali,
derularea 1intregului proces educativ se realizeaza respectand
urmatoarele cerinte:

- participarea consiliului local la elaborarea politicilor
educationale de interes local, la implementarea programelor de
dezvoltare a infrastructurii scolii, realizeazd finantarea si
auditul scolii, iar deciziile privind activitatea curenta vor fi
luate la ni- velul scolii de catre director;

- consiliul local rdspunde inifiativelor guvernamentale cu
caracter national privind dezvoltarea educatiei;

- conducerea scolii se exercitd in beneficiul elevilor si al
comunitatii pe care o deserveste;

- scoala realizeaza un parteneriat activ cu comunitatea locald —
parinti, agenti economici, bisericd, organizatii si fundatii, alte
scoli etc.- in primul rand, prin reprezentantii acesteia in
consiliul de administratie;

- scoala raporteaza si informeaza comunitatea locala asupra
efectelor managementului financiar si administrativ derulat,
precum si in ce priveste calitatea educatiei.

Descentralizarea sistemului educational este un demers
necesar din perspectiva democratizarii vietii interne a organizatiilor
si din perspectiva eficientizarii administratiei serviciilor publice.
A devenit evident faptul ca deciziile luate la nivel central nu pot
lua in considerare toate situatiile i, mai ales, toate nevoile si
interesele concrete ale diverselor institutii, organizatii, grupuri
si/sau persoane. O societate democratica presupune apropierea
procesului decizional de locul ei de aplicare, oferind astfel
oamenilor posibilitatea participarii la adoptarea deciziilor care fi
afecteaza Tn mod direct sau indirect.

39



3. Modele de descentralizare, masuri si riscuri

Modelul propriu de descentralizare se construieste pornind de

la trei puncte de origine foarte importante: (a)cultura si traditiile;
(b)politicile si  proiectele de reformd si de dezvoltare a
invatamantului; (c)nevoile si aspiratiile principalelor grupuri de
interes.
Consideram necesare cateva referiri la experiena altor sisteme
scolare care au abordat descentralizarea Tnaintea tarii noastre si de a
caror experientd putem beneficia. Beneficiile se traduc atit in
adoptarea/ adaptarea unor practici care s-au dovedit de succes cat i,
pe de alta parte, in evitarea anumitor blocaje.

Referirile vizeaza experiente apropiate - in timp si spatiu - dar
nu numai, cu trimitere la rezultatele seminarului de la Bucuresti
(2007) organizat de Institutul de Stiinte ale Educatiei sub auspiciile
Pactului de Stabilitate din Europa de Sud -Est (Reteaua Sud-Est
Europeana de Cooperare in Educatie — SEE — EDUCOOP) si
dedicat tocmai acestei problematici. In ceea ce priveste cea de-a
doua categoriec de experiente, trimiterea vizeazd documentele
Bancii Mondiale si diferitele rapoarte nationale, toate avand ca scop
ilustrarea realizarilor dar si a problemelor descentralizarii.

Sintetizand atat experienta unor tari (prezentate ca studii de
caz) care au realizat mai devreme si cu succes descentralizarea
(Norvegia, Austria, Ungaria), cat si dilemele si problemele
sistemelor gcolare in care descentralizarea este in curs (Romaénia,
Serbia, Croatia), atrage atentia asupra unor aspecte principiale care
trebuie avute in vedere 1n designul si implementarea
descentralizarii. Se pot mentiona si consemnari desprinse din alte
documente europene si internationale. Exista, deja, dovezi obiective
care demonstreaza cresterea performantelor si a calitatii educatiei
ca urmare a aplicarii descentraliza-rii. Studiile au demonstrat ca,
in sistemele in care autonomia institutionald se combind cu
mecanisme puternice de raspunde- re profesionalda, rezultatele
scolare sunt mult imbunatatite, iar studiile de eficienta financiara,
realizate de diferite organisme, au demonstrat ca, in sistemele unde
autonomia locald se imbina cu raspunderea, resursele financiare si
materiale sunt mai bine utilizate; sistemele descentralizate, bazate
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pe autonomie locald nu au niveluri centrale slabe, ci dimpotriva,
ministere puternice.

Existd masuri care au favorizat succesul programelor de

descentralizare, indiferent de cultura si de contextul 1n care
procesul s-a desfagurat. Dintre acestea:

sisteme avansate de monitorizare si evaluare care ofera feed-
back puternic si continuu atdt unitdtilor scolare cat si
comunita- tii;

un sistem stimulativ care recompenseaza performantele inalte;
sisteme de sprijin pentru actorii cu performante mediocre si
care nu pot creste performanta prin mijloace proprii;

climat care incurajeaza performante inalte si calitatea-prin
masuri precum: incurajarea dezbaterilor publice privind calita-
tea educatiei; profesionalizarea cadrelor didactice; formarea de
calitate a managerilor scolari; introducerea unor sisteme
avansate de management al calitatii; sprijinirea inovatiilor si
transformarea scolilor in institutii care invatd si se dezvolta
autonom,;

In acelasi timp, pe langd necesitatea unor mecanisme

decizionale transparente si neutralitatea politicA este necesard si
crearea capacitatii institutionale, la toate nivelurile si pentru toate
institutiile implicate, pentru:

perceperea, analiza si interpretarea feed-back-ului extern;
managementul strategic;

managementul conflictelor;

cunoasterea si aplicarea cadrului normativ-acte normative dar
si politici, strategii.

dezvoltarea sistemelor de raspundere publica.

realizarea schimbadrilor institutionale prin parteneriatul dintre
sectorul public si cel privat, mai ales in privinta introducerii
unor noi instrumente manageriale (cum ar fi managementul
prin obiective si managementul prin rezultate).
Descentralizarea trebuie abordatd din perspectiva “Invatarii

permanente”, institutiile de invatdmant urmand sia devinda centre
educationale si culturale ale comunitatii, iar serviciile educationale
puse la dispozitia comunitatii. Existenta unor tensiuni-etnice,

41

pe autonomie locald nu au niveluri centrale slabe, ci dimpotriva,
ministere puternice.

Existda masuri care au favorizat succesul programelor de

descentralizare, indiferent de cultura si de contextul 1n care
procesul s-a desfagurat. Dintre acestea:

sisteme avansate de monitorizare si evaluare care ofera feed-
back puternic si continuu atdt unitatilor scolare cat si
comunita- tii;

un sistem stimulativ care recompenseaza performantele inalte;
sisteme de sprijin pentru actorii cu performante mediocre si
care nu pot creste performanta prin mijloace proprii;

climat care incurajeazd performante inalte si calitatea-prin
masuri precum: incurajarea dezbaterilor publice privind calita-
tea educatiei; profesionalizarea cadrelor didactice; formarea de
calitate a managerilor scolari; introducerea unor sisteme
avansate de management al calitatii; sprijinirea inovatiilor si
transformarea scolilor in institutii care invatd si se dezvolta
autonom;

In acelasi timp, pe langd necesitatea unor mecanisme

decizionale transparente si neutralitatea politicA este necesard si
crearea capacitatii institutionale, la toate nivelurile si pentru toate
institutiile implicate, pentru:

perceperea, analiza §i interpretarea feed-back-ului extern;
managementul strategic;

managementul conflictelor;

cunoagterea si aplicarea cadrului normativ-acte normative dar
si politici, strategii.

dezvoltarea sistemelor de raspundere publica.

realizarea schimbadrilor institutionale prin parteneriatul dintre
sectorul public si cel privat, mai ales in privinta introducerii
unor noi instrumente manageriale (cum ar fi managementul
prin obiective si managementul prin rezultate).
Descentralizarea trebuie abordatd din perspectiva “Invatarii

permanente”, institutiile de invatdmant urmand sia devind centre
educationale si culturale ale comunitatii, iar serviciile educationale
puse la dispozitia comunitatii. Existenta unor tensiuni-etnice,

41



religioase etc.-pot face descentralizarea foarte dificild. Ca urmare,
in astfel de situatii, este necesard o atentie sporitd acordatd
aspectelor vizand interculturalitatea-atat pe plan curricular cat si in
privinta politicilor de personal si financiar-contabile.

Trebuie acordata o atentie sporita “noilor inechitati” aparute ca
urmare a diferentelor economice, culturale, ectnice etc. dintre
comunitdti. De exemplu in Suedia, pentru a compensa diferen- tele
de resurse intre comunitati, statul intervine cu un sistem de granturi,
acordate dupa criterii bine stabilite. Si experienta franceza a
“zonelor de educatie prioritard” (ZEP) este relevanta in acest sens.
De asemenea, trebuie Tmpiedicatd segregarea, din initiativa locala,
pe criterii etnice, religioase sau de alta natura, dar si avute in vedere
anumite pericole, cum ar fi:

- 1n absenta unui sistem performant informatic, de comunicare si
schimb de bune practici, institutiile scolare autonome sa
incerce a “reinventa roata”;

- diminuarea fondurilor si a finantarii - prin trecerea brusca

- si fard reald documentare prealabild a atributiilor In acest
sens

- de la nivel central la nivelul autoritatilor publice locale;

- orientarea exclusiva spre o anumitd piatd a productiei de
manuale si/sau auxiliare didactice. Se poate ajunge la situatia
in care nu institutia de invatamant, ci editurile sa decida
continutul educatiei.

- “posedarea” exclusiva a unitatilor scolare de catre autoritatea
locald, ceea ce poate genera fragmentarea sistemului si
realocarea dificila a fondurilor intre niveluri si tipuri de
institutii, in functie de schimbarile sociale si demografice.

- descentralizarea sa nu duca la rezultatele scontate in societatile
in care: participarea cetatenilor la decizia pe plan local nu este
incurajata sau nu face parte din cultura nationald; comunitatile
locale sunt conservatoare; autoritatile locale nu au capa-
citatea institutionala si tehnicd de a administra educatia;
programele de descentralizare finantate din exterior nu au fost
adaptate conditiilor locale.
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- In plan financiar, prezenta unei verigi suplimentare in
derularea finantarii (consiliul judetean).

- cresterea riscului de interventie politica in alocarea fondurilor
catre consiliile locale (consiliul judetean).

Politicile de diminuare a riscurilor vizeaza:

- colaborarea interministeriald in domeniul descentralizarii, in
concordanta cu legea;

- armonizarea legislatiei specifice invatdmantului cu legislatia
nationald in domeniul administratiei publice;

- elaborarea de metodologii/ghiduri clare, coerente si adecvate
grupurilor {intd;

- asigurarea cadrului formativ unitar pentru toti factorii
implicati;

- promovare, comunicare, dezbatere a informatiilor privind
continutul si efectele descentralizarii,

- distribuirea adecvata a rolurilor si a functiilor specifice
managementului intre institutiile participante la procesul
descentralizarii;

- monitorizarea §i evaluarea internd si externd a procesului de
descentralizare pe durata implementarii strategiei.

Considerand toate aceste precizari drept pertinente si relevante
pentru descentralizarea sistemului de Tnvatamant preuniversitar din
Roménia, implementarea Strategiei de descentralizare a
invatamantului preuniversitar poate fi o experientd de succes, cu
rezultatele scontate. Descentralizarea are menirea crearii unui
sistem de Invatdmant organizat, administrat si finantat conform
rigorilor europene in ceea ce priveste asigurarea calitatii procesului
instructiv-educativ, accesului liber, egal si deplin al tuturor copiilor
si tinerilor la actul educational, adecvarea ofertei educationale la
interesele si nevoile beneficiarilor directi si indirecti. Eficienta
descentralizarii trebuie sa se regdseasca in valoarea addugata in
educatie, materializatd prin capacitatea de integrare a tinerilor
absolventi 1n societate pe baza competentelor profesionale
dobandite si in functie de piata fortei de munca la nivel local,
national si international. Descentralizarea nu trebuie sd produca
dezechilibre si distorsiuni in organizarea, conducerea si sustinerea
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de la nivel national a sistemului de invataimant. Acest proces este
menit sa asigure repartizarea clara, echilibrata si bine delimitatd a
puterii de decizie intre organismele si institutiile reprezentative ale
comunitatilor locale si regionale, pe de o parte si cele de la nivel
national. De asemenea, descentralizarea deciziei nu exclude, ci
implicd dezvoltarea sistemului de monitorizare, control si evaluare,
deopotrivd din partea comunitatii locale, dar si a institutiilor si
organismelor guvernamentale de specialitate.

Concluzionand, descentralizare afecteazd direct si sistemul
managerial la toate nivelurile organizatiei $i sub mai mult planuri:

- se modificd atat functiile manageriale, cat si atributiile
decizionale de la toate nivelurile. De exemplu, MECTS pierde
din atributiile de tip operational (administrative) dar, n
schimb, va castiga in plan strategic (definirea si evaluarea
politicilor educationale) si profesional (prin structurile de
expertizda pe linie de curriculum, evaluare, acreditare,
asigurarea calitatii etc.).

- o serie de decizii care, anterior, erau luate In mod autoritar
(exclusiv la nivel central) vor fi luate prin negociere intre
nivelurile sistemului de Invatamant. Un exemplu este modul in
care se ia decizia privind manualele scolare. Unitatea de
invatamant decide, dar in limitele definite la nivel central.
Similar si in ceea ce priveste deciziile financiare sau cu cele
referitoare la resursele umane.

- numeroase decizii luate exclusiv la nivelul sistemului gcolar
(Minister, Inspectorat, unitate scolard, se impun-in cadrul
descentralizarii-a fi luate Tmpreuna cu autoritatile locale si alte
parti interesate(parinti, scolari etc.) - de exemplu deciziile de
management financiar si al resurselor umane, privind
asigurarea calitatii etc.

Dinamica sociala si economico-culturala si politica a societatii
contemporane implicd schimbari profunde in cadrul fiecarui sistem
al societatii. Cum sistemul educational este cel care ofera ,,produsul
finit” (absolventul) care urmeazid a se integra in societate-ca
pastrator dar si ca producétor de norme, valori-acesta trebuie sé fie
»in pas” cu mobilitatea continud a societatii. In acest sens,
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descentralizarea sistemului de educatie se impune de la sine, facand
posibild trecerea ,,de la un invatdmant pentru tofi la un invatamant
pentru fiecare”.

De asemenea, descentralizarea sistemului de educatie permite
raportarea curriculumului scolar la:

- traditiile sistemului de Invatamant-prin curriculum nucleu-ceea ce
permite tuturor elevilor accesarea unui nivel minim de competente
specifice din spectrul general al competentelor fundamentale;

- dinamica sistemului de Invatamant, tendintele generale de
evolutie si standardele internationale curriculare-prin intermediul
curriculum-ului local, al C.D.S. care acorda drept de decizie scolii si
factorilor locali 1n completarea plajelor orare cu ore pentru
discipline care reflecta nevoile mediului local.

Principalul beneficiar al masurilor stategiei de descentralizare
este educabilul, prin descongestionarea programei gcolare, prin
posibilitatea alegerii unei rute de pregatire profesionala care sa-i
asigure la absolvire posibilitatea integrarii pe piata fortei de munca
disponibild. Raportarea sistemului de educatie din Roménia la
,.indicii Lisabona” a demonstrat necesitatea descentralizarii
curriculare, imperiozitatea implementarii unui curriculum flexibil si
centrat pe competentele necesare dezvoltdrii personale si a
economiei cunoasterii. In contextul unui viitor dominat de
economiile si societdtile bazate pe cunoastere, noul cadru de
referintd al dezvoltarii curriculare are ca prim principiu centrarea pe
competente cheie, conform cadrului european, a carui parte
constitutiva suntem.

45

descentralizarea sistemului de educatie se impune de la sine, facand
posibild trecerea ,,de la un invatamant pentru toti la un invataimant
pentru fiecare”.

De asemenea, descentralizarea sistemului de educatie permite
raportarea curriculumului scolar la:

- traditiile sistemului de Invatamant-prin curriculum nucleu-ceea ce
permite tuturor elevilor accesarea unui nivel minim de competente
specifice din spectrul general al competentelor fundamentale;

- dinamica sistemului de Invatamant, tendintele generale de
evolutie si standardele internationale curriculare-prin intermediul
curriculum-ului local, al C.D.S. care acorda drept de decizie scolii si
factorilor locali 1n completarea plajelor orare cu ore pentru
discipline care reflecta nevoile mediului local.

Principalul beneficiar al masurilor stategiei de descentralizare
este educabilul, prin descongestionarea programei scolare, prin
posibilitatea alegerii unei rute de pregatire profesionala care sa-i
asigure la absolvire posibilitatea integrarii pe piata fortei de munca
disponibild. Raportarea sistemului de educatie din Roménia la
Hindicii Lisabona” a demonstrat necesitatea descentralizarii
curriculare, imperiozitatea implementarii unui curriculum flexibil si
centrat pe competentele necesare dezvoltarii personale si a
economiei cunoasterii. In contextul unui viitor dominat de
economiile §i societdtile bazate pe cunoastere, noul cadru de
referintd al dezvoltarii curriculare are ca prim principiu centrarea pe
competente cheie, conform cadrului european, a carui parte
constitutiva suntem.

45



CAPITOLUL 1V
MANAGEMENT EDUCATIONAL SI CALITATE

1. Calitatea serviciului educational in plan european

Omul reprezinta principala sursé a oricdrei economii in drumul
sau spre modernizare. Resursele umane educate, sdnatoase, cu un
potential fizic si intelectual inalt, capabile de instruire pe tot
parcursul vietii §i adaptabile la schimbarile economice sunt
esentiale pentru un model de crestere economicd bazat pe
competitivitate, eficientd si calitate. Pornind de la ideea existentei
“organizatiilor vii”, managerii au ajuns la concluzia ca resursele
umane reprezinta sufletul acelor organizatii (Mathis, R. L., Nica,
P.C., Rusu, 1997).

Calitatea resurselor umane reprezintd un cumul de proprietati
si caracteristici detinute de resursele umane ale unui organizatii. In
literatura de specialitate, calitatea se referd uneori la "utilitate",
"aptitudine de utilizare" sau "conformitatea cu cerintele" (S. Ciurea,
N. Dragulanescu, 1995), sau, definind conceptul de calitate in
educatie, aceasta constituie “ansamblul de caracteristici ale unui
program de studiu si ale furnizorului acestuia, prin care sunt
indeplinite asteptarile beneficiarilor, precum si standardele de
calitate”. ( Legea nr. 87/2006 pentru aprobare a O.U.G. nr.75/2005
privind asigurarea calitatii educatiei).

Asadar, calitatea resurselor umane nu are caracter static, strict
delimitat la o anumita cerere, ci reflecta o stare de fapt - ceea ce a
fost bun odatad poate sa nu mai corespunda in prezent si, cu atat mai
mult, in viitor.

Cea mai importantd componenta a capitalului uman, dupd cum
am mai aratat este educatia si, implicit nivelul de instruire. Pentru a
surprinde eficienta investitiilor in educatie trebuie analizate
costurile dar si beneficiile procesului investitional.

Costurile se refera la fondurile alocate pentru achizitionarea de
terenuri, dar si constructii cu destinatic educativd. Beneficiile
private rezultate in urma investitiei in educatie sunt certe: cresterea
veniturilor, diminuarea riscului de somaj, deci cresterea gradului de
insertie pe piata muncii. Beneficiile sociale se concretizeaza in
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CAPITOLUL IV
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intdrirea coeziunii sociale, cresterea productivitatii si asigurarea
cresterii economice, reducerea costurilor sociale prin prevenirea
excluderii sociale, etc.

Avand in vedere ci investitia individuald in om se desfasoara
pe o perioada lungd de timp, nu numai la scoald, ci si la locul de
munca, responsabilitatea investitionald revine si angajatorului, nu
numai angajatului, pentru ca procesul de productie este supus
permanent adaptarilor la noile tehnici si tehnologii aparute pe piata.

Educatia trebuie sa ajute la rezolvarea unor probleme cu care
se confruntd societatea contemporana. In acest scop, se impune
perfectionarea coerentei interne a sistemelor educative cu
societatea, dar i asigurarea unei anumite stabilitdti si continuitati a
acestora care sa le asigure eficientd pe termen lung.

Daca investitiile facute In resursele materiale au drept
finalitate formarea si dezvoltarea capitalului fizic (tehnic),
investitiile realizate in cresterea, educarea si pregatirea profesio-
nala a resurselor umane, genereaza ceea ce numim capital uman.

Un deziderat important este dezvoltarea educatiei si a formarii
de-a lungul intregii vieti, in asa fel incat schimbarile si
restructurdrile din economie sa nu producd efecte adverse pentru
coeziunea sociala. Una dintre cele mai importante concluzii ale
cercetdrii recente din domeniul educatiei este cd investitia in
educarea si formarea persoanelor este atat un factor de crestere, in
special in contextul actual de schimbari tehnologice rapide, cat si un
instrument de baza in sustinerea integrarii sociale. Acest lucru a fost
confirmat si de analiza rezultatelor studiului PISA, care arata ca
unele tari cu cele mai ridicate realizari medii au, de asemenea, cele
mai scazute niveluri de inegalitati dintre indivizi si scoli; cu alte
cuvinte, imbunatatirea calititii nu implicd restrictionarea
oportunitatilor, ci dimpotriva.

Educatia si formarea de inaltd calificare sunt considerate un
instrument de reducere a diferentelor dintre regiunile mai puternic
dezvoltate sau mai putin dezvoltate, prin furnizarea de resurse
umane necesare dezvoltarii economice si sociale. Alegerea nivelului
regional sau local al gradului de instruire ca unul dintre cei sase
piloni de baza a strategiilor pentru invitarea permanentd in Europa
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si miscarea pentru Learning Cities and Regions aratd cat de
importante au devenit acestea pentru angajarea fortei de munca si
dezvoltare locald si regionala.

O societate stabila, democratica, se spune, nu poate exista daca
majoritatea cetatenilor nu dispun de un nivel minim de cultura
civica. Ideea ar fi cad educatia de care beneficiazd un copil aduce
foloase nu numai parintilor sii ori lui insusi, ci si celorlalti membri
ai societatii. ,,Educatia copilului meu contribuie la bunastarea ta,
prin promovarea unei societdti stabile si democratice” (M.
Friedman). In urma faptului ci un parinte pliteste pentru educatia
copiilor sai, beneficiaza si alti oameni din societate. Dar este dificil
sa fie identificati toti beneficiarii si si li se pretindi o plata. in
concluzie, se spune mai departe, avem de-a face cu un efect de
vecindtate. Interventia guvernamentald ar fi necesard, pe de o parte,
pentru a impune ca fiecare copil sd primeasca un nivel minim de
scolarizare, iar pe de altd parte pentru a finanta aceastd scolarizare
in cazul in care nu toti 1si permit. Nimeni nu contesta cd un om care
investeste in propria educatie poate aduce beneficii nu numai siesi si
familiei sale, ci si altor oameni.

In ceea ce priveste sistemul de invitimant romanesc,
constatdm cd acesta se confruntd cu probleme structurale si in
special invatamantul rural care Intdmpina dificultiti majore In ceea
ce priveste investifia in infrastructura fizica, personalul didactic
calificat, accesul limitat la formare profesionala si la programele de
formare continud a populatiei rurale.

La fel ca in toate tarile europene si iIn Romania, calitatea
educatiei a devenit un domeniu de interes deosebit avand in vedere
in primul rand decalajul national fatd de tarile dezvoltate si
necesitatea obtinerii unor finalitati integrate in context european.

In acest sens s-a trecut la promovarea unor politici si proceduri
compatibile de asigurare a calitatii predarii si invatarii, iIn vederea
cresterii competitivitatii globale a invatamantului european si a
facilitdrii recunoasterii reciproce a diplomelor si a gradelor
didactice.
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necesitatea obtinerii unor finalitati integrate in context european.
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didactice.
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Calitatea serviciilor educationale este un obiectiv social dorit,
iar contributia sa la cresterea eficientei de ansamblu a economiei
este hotaratore.

Desi cea mai larga idee raspanditd cu privire la calitate este ca
aceasta costd scump In ultimd instanta, cercetdrile in domeniu au
demonstrat cd aceasta conceptie este falsa.

Asigurarea calitatii In educatie presupune elaborarea
standardelor de referinta, a normelor si a indicatorilor de
performantd in sistemul national de invatdmant avand in vedere
diferite aspecte precum calitatea sistemului national de Invatamant,
calitatea serviciilor furnizorilor, reprezentanti de unitati si institutii
de invatdmant; calitatea procesului de instruire si de educare a
elevilor este demonstratid de rezultatele invatarii, pe baza aplicarii
metodologiilor de dezvoltare a curriculumului, a metodelor de
predare si invatare, a evaludrii examinrii si certificarii.

Preocupari privind asigurarea calitatii exista si in spatiul extra-
european sau global. De exemplu, UNESCO si OECD, luand act de
dezvoltarea invatdmantului transnational, fara granite (borderless or
cross-border education), sunt angajate pe calea elaborarii si
adoptarii unor ,orientari” (guidelines) privitoare la calitatea
serviciilor oferite de institutiile transnationale. Problema este aceea
de a supune rigorilor calitdfii nu numai institutiile nationale, ci §i pe
cele transnationale.

Dificultatile cu care se confrunta institutiile de invatamant in
prezent referitoare la problematica managementului calitdtii sunt:
lipsa strategiilor si a politicii Tn domeniul managementului calitatii
la nivel institutional si abordarea fragmentara a asigurarii calitatii in
detrimentul abordarii sistemice, insuficienta informarii §i instruirii
personalului de toate nivelele in domeniul managementului calitatii
si al sistemelor de calitate, abordarea problemei calitatii de pe
principii de identificare a neconformitatilor si corectare a acestora
in loc de prevenire a aparitiei problemelor,insuficienta orientarii
spre necesitatile clientilor si a partenerilor si focalizarea pe
posibilitdti interne rezistentda la schimbari §i complexitatea
promovarii schimbarilor in mentalitate, atitudini, comportament.
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2. Cadrul didactic, organizator si manager al procesului
educational

Didactica moderna si teoria educatiei, militeaza deopotriva
pentru cresterea rolului educabililor in procesul propriei lor formari,
dar mai ales pentru rolul conducator al profesorului in activitatea
educationala. Schimbarile inregistrate pana acum nu fac decat sa
sporeasca rolul activ, formativ, de organizator si conducator al
profesorului 1n activitatea de pregatire a tinerelor generatii pentru
munca si viata.

Pregatirea si specializarea profesorului in activitatea didactica
si educativa il indreptateste sa devind proiectantul, organizatorul si
conducatorul principal al operei de formare a personalitatii elevilor.
Profesorul, fiind cel care cunoaste modelul de personalitate ce
trebuie format intr-o etapa data, care intelege mecanismul complicat
al construirii personalitatii, care stdpaneste tehnologia activitatii
educationale, care poseda aptitudinile necesare conducerii unui
colectiv §i priceperea organizarii vietii acestuia, este firesc sa fie
principalul actor si participant la opera educativa.

Aceste calitati -si nu numai- 1l indreptatesc pe profesor sa fie
conducatorul procesului educativ, al actului educational de calitate,
documentat  stiintific, organizat si  desfasurat conform
metodologiilor specifice, avand, in acelasi timp numeroase alte
roluri in calitate de cadru didactic manager al procesului
educational:

- profesorul conduce clasa de elevi intr-un climat de colaborare,

in baza si in limitele statutului sau;

- profesorul se integreazd, cooperecazd cu clasa, motiveaza,
sprijind, atunci cand elevii dovedesc spontaneitate, initiativa si
afirmare;

- profesorul integrat accepta trairile, incurajeaza, pune intrebari,
stimuleaza participarea, sprijind si foloseste ideile elevilor, ia
decizii curente impreuna cu elevii, in opozitie cu profesorul
dominator care se concentreazd asupra propriilor idei, da
indicatii, criticd, asteapta ascultarea neconditionata;

- pe parcursul predarii-invatarii-evaluarii, profesorul
,instruieste”, conduce interactiunile in clasd, modul de
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intelegere si invatare prin indicatii, atentionari, demonstratii,
asigurarea conditiilor, oferirea punctelor de sprijin aprobari si
dezaprobari, stimulari, completari, reactualizari, exemplificari,
explicatii, comentarii, etc.

impreuna cu elevii, profesorul poate Imbina tipurile de decizii
(prezentate la activitatea decizionald) dacd dovedeste
flexibilitatea necesard fatd de proiectul initial si a format la
elevi deprinderile, capacitatile necesare Intr-un act decizional,

profesorul are rolul cel mai interactiv in clasa: creaza climat
adecvat, initiaza, orienteaza, solicitd, antreneaza, exemplifica,
critica in mod constructiv, nu eticheteaza;

profesorul structureaza, organizeaza forma si continutul
activitatii in clasa, modul de desfasurare a interactiunilor, dar
poate si delega responsabilitati elevilor in rezolvarea unor
decizii, sarcini, 1n limitele competentelor acestora;

in interactiune, profesorul foloseste cel mai des operatia de
solicitare a elevilor pentru a provoca dialoguri, comunicarea,
radspunsuri pe care le comenteazd, stimuleaza, optimizeaza,
dezvolta echipa;

profesorul utilizeaza mai ales evaluarea pozitivd, raspunsurile
negative fiind corectate in sens stimulativ, de cautare impreuna
a solutiilor adecvate si cu antrenarea grupului;,

profesorul nu numai cad provoacd interactiunea, dar o si
structureaza, o orienteazd, mentine tonusul, Iintareste
comportamentele pozitive, asigurd climatul de comunicare,
participare, cooperare;

discursul  profesorului influenteazd interactiunea, prin
operatiile logice pe care le contine si le provoaca: definire,
desemnare, clasificare, comparare, deductie, explicare,
evaluare, afirmare de opinii, dirijarea intelegerii, gestionarea
metodica a mijloacelor specifice, evitarea rutinei in modul de
conducere si manifestarea atitudinii, sugerare si sprijinire a
fluentei si a originalitatii ideilor;

in modul de planificare, proiectare a activitatii, profesorul
insistd, nu pe probleme de continut informational, ci pe
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proceduri de interactivitate, creativitate si originalitate n

realizarea obiectivelor propuse.

D. Potolea gaseste urmatoarele roluri principale, dupa functiile
asumate si implinite In plan didactic: de organizare si conducere a
clasei ca grup social, de consiliere si de orientare scolard si
profesionald, de indrumare a activitdtii extrascolare, de
perfectionare profesionald §i cercetare pedagogicd, de activitate
socio-culturala.

Formal, profesorului i se atribuie roluri, in raport cu activitatea
sa instructiv-educativa, cu ipostazele aferente rezolvarii diferitelor
obiective sau functii pe care le ocupa si de care raspunde; el este
privit ca profesor de o anumita specialitate, ca diriginte-consilier, ca
metodist, director, responsabil de catedra metodica, cerc pedagogic,
membru al consiliului profesoral sau de administratie, responsabil al
unui cabinet de specialitate, lider al unui grup de lucru in scoala,
sef-membru al unui proiect de cercetare complexa, delegat de catre
conducere 1n rezolvarea unei sarcini, inspector scolar, membru in
asociatii stiintifice, cercetator-practician, formator-metodist.

Cadrul didactic trebuie sa-si proiecteze activitatea in toate
detaliile (obiective, resurse, tehnologie, evaluare, decizie) stabilind
precis ceea ce trebuie sa realizeze (scop, obiective, standarde de
performantd). Proiectarea activitatii didactice si educative pe o
perioada mai scurtd sau/si mai indelungata, presupune utilizarea
unei tehnici specifice, avand la baza datele cercetarii stiintifice.

Ca proiectant, profesorul trebuie sd cunoascd bine cel putin
urmatorii trei parametri:

- obiectivele ce stau in fata institutiei de invatdmant si a clasei
de elevi, pe termen scurt, mediu si lung;

- continutul volumului de cunostinte cu care trebuie sd opereze
atat educabilii cat si cadrul didactic, pe termen scurt, mediu si
lung;

- tehnologia specifica proceselor respective, didactice si
educative, pe care le va conduce in activitatea sa, adaptata
nivelului de pregatire a elevilor, disponibilitailor si
aptitudinilor acestora, precum si solicitarilor parintilor-in ceea
ce priveste activitatile optionale.
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In calitate de conducitor el trebuie si creeze conditii optime
de invatare, sd imprime un stil de munca placut, sd introduca o nota
de optimism, s& mentind o disciplind liber consimtitd, s& aplice
principiile stiintifice In stabilirea regimului zilnic, a orarului de
lucru, a alternarii timpului de lucru cu cel liber, sa stimuleze spiritul
de echipd si sa facd din colectivul clasei un factor educativ.
Calitatea de educator 1l obliga sa exercite si sd transpuna in practica,
la nivelul clasei, toate functiile conducerii, avand in vedere rolul de
manager al clasei de eleviiorganizarea, planificarea, indrumarea,
coordonarea, evaluarea, decizia. Dascalul trebuie si dovedeasca
insusiri obiective in activitatea didactica si educativa, in predarea
specialitdfii prin care actioneazd asupra formadrii elevilor.
Conducerea activitatii de invatare, crearea motivatiei necesare,
dozarea sarcinilor si stimularea interesului pentru obiectul de invatat
pe care il preda, evaluarea sistematica a rezultatelor obtinute si
inarmarea elevilor cu un stil de muncid intelectuald, constituie
cerinte de baza ale activitatii sale. El trebuie, de asemenea, trebuie
sa fie principalul animator al vietii colectivului, sarcina delicata prin
importanta sa. A sti sd insufle entuziasm, sa inspire incredere, sa
mobilizeze fortele, sd polarizeze toate energiile si toti factorii, sa
creeze o atmosfera tonicd, optimista, sa produca un climat favorabil
atat invatarii,cat si evaludrii, inseamna o personalitate puternica si
un ansamblu de calitati deosebite (tact pedagogic, daruire,
entuziasm, pasiune, obiectivitate, perseverenta etc.).

Educatorul trebuie sa stie care sunt coordonatele unei activitati
colective reusite, conditiile antrendrii membrilor unui colectiv in
realizarea unui scop comun, ce fel de perspective i-ar putea atrage si
ce stimulente le-ar putea intretine elanul in muncd un timp
indelungat. Aici se Imbind cel mai mult stiinfa cu arta, tehnica de
lucru cu talentul, experienta cu initiativa, tactul cu maiestria, calmul
cu entuziasmul, cautarile cu siguranta.

Orice profesor este si un creator de modele, de proiecte
educationale, de profile, de metode si procedee, un inovator. O
asemenea calitate 1i pretinde profesorului imaginatie, abilitate,
inovatie in toate imprejurdrile, nu numai in cadrul lectiilor. Orice
elev este unicat si fiecare cere un anumit tratament pentru a se
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realiza optimal. A stabili conditiile, tratamentul si modalitatile prin
care fiecare elev 1si poate pune in valoare mai bine disponibilitatile
si calitatile sale si a obtine succese, inseamnd a descoperi atat
personalitatea, cat si potentialul intelectual si deschiderea spre
cunoastere, spre continutul actului educational, in integralitatea
acestuia. Creativitatea profesorului poate actiona la diferite niveluri:
la nivelul conceptiei de organizare a predarii unei discipline(a
specialitatii sale) la nivelul sistemului de predare prin originale si
eficiente forme de organizarea activitatii, prin lectii si activitati
atractive, la nivelul utilizarii unei metodologii diversificate, noi,
interesante; Relatia profesor-elev se canalizeaza spre mobilizarea
acestuia pentru autoformare, autoinstruire si autoeducare sub
indrumarea competentd a profesorului, dar §i a parintelui, parte a
triunghiului educational.

Cadrul didactic este creator in sensul selectérii, adaptarii si
abordarii metodelor si a procedeelor, tehnicilor de lucru la
specificul fiecarui colectiv si al fiecarui elev, in sensul anticiparii,
selectdrii gi/sau proiectarii de noi modele, obiective, tipologii sau
prototipuri de metode si/sau procedee. Contributia lui la dezvoltarea
invatamantului si a educatiei trebuie sa fie continua, consistenta si
novatoare. Creativitatea profesorului se manifesta in toate domeniile
invatdmantului i ale educatiei, cuprinzdnd si activitatea
extragcolara si extracurriculara.

A proiecta §i a desfasura activitdti interesante, a organiza
activitati formative variate, atractive, multiple si complexe, a initia
pe elevi in ,tainele” specialititii si a-i ajuta sd-si programeze
activitatea, inseamna a fi creatorul unui sistem de munca pasionant,
captivant, atragator. Implicarea profesorului in activitatea de
cercetare pedagogicd urmareste sa valorifice potentialul creator al
unui detasament atat de numeros si sd accelereze ritmul progresului
in Tnvatamant.

,Intr-adevir,-scrie G. de Landsheere-, pare a fi in contradictie
cu orice activitate educativa sanatoasd ca un profesor care observa
lipsuri grave sa nu incerce sa le localizeze sursa pentru a le remedia
si sa nu manifeste neliniste din cauza dificultatilor probabile pe care
aceste lipsuri le fac previzibile in insusirea ulterioard a unor
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cunostinte”. Practica fiecarui profesor reprezintd o importantd sursa
de cunoastere si cercetare, iar valorificarea fortelor si capacitatilor
personalului didactic la nivelul scolii si a judetului este o chestiune
de organizare si indrumare.

Antrenarea cadrelor didactice in cercetarea stiintifica-vizand si
managementul clasei de elevi-cere competentda s§i pasiune.
Contributia profesorului la rezolvarea multor probleme didactice,
prin cercetare stiintificad reprezinta o indatorire profesionala si de
buna ei organizare depinde intr-o mare masura progresul scolii in
care isi desfasoara munca, este un titlu de mandrie pentru fiecare
educator.

Activitatea educativa a profesorului, presupune in mod necesar
finalizarea ei, adica sprijinirea fiecarui elev in actiunea de calificare
si integrare in muncd. Profesorul-impreund cu parintele si
psihologul-trebuie sa desfiagsoare si o muncd de consilier si
orientator ajutdnd fiecare elev sa-si aleaga corect tipul de studiu si
apoi profesiunea care corespunde cel mai bine profilului
personalitatii sale.

Sprijinirea elevilor in formularea proiectului lor de wviitor
inseamna cunoagsterea temeinicd a fiecaruia, dezvoltarea
capacitatilor lor de autocunoastere, furnizarea unor informatii
profesionale, sistematice si selective, familiarizarea fiecarui elev cu
criteriile unei alegeri rationale si mai ales sensibilizarea lor pentru
nevoile fortei de munca. A le constientiza cerintele economice-
sociale si a-i ajuta sd {ind seama de ele in alegerea profesiunii,
inseamna a face o orientare rationala, pusa in serviciul intereselor
comune.

Fiecare cadru didactic poate si trebuie sa dezvolte interesele,
aptitudinile si talentele elevilor, ajutdndu-i si-si valorifice la
maximum aptitudinile. Conducerea elevului de-a lungul anilor in
scoald, astfel incat sa se realizeze pe deplin, este cea mai autentica
proba a unei actiuni pedagogice reusite. Modeland personalitatea
fiecarui elev, profesorul este preocupat sa descopere directia optima
de dezvoltare a acestuia si de stimulare a capacitatilor necesare
implinirii sale. El devine astfel specialistul care acorda si o
calificatd asistentd psihopedagogica indispensabila dezvoltarii
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multilaterale a fiecarui elev. Ajutand fiecare elev sa isi aleaga tipul
de studii si apoi profesiunea care corespunde cel mai bine
personalitatii sale, profesorul rezolva nu numai problema orientarii
profesionale, ci i pe aceea a integrarii cu succes a absolventilor in
viata sociald, prin evaluarea corecta a potentialului individual.

Evaluarea rezultatelor inseamna a dispune de un sistem de
probe, a le putea interpreta, a raporta rezultatele unor criterii de
referinta stabile si obiective si a trage concluzii valabile, care sa
duca la Tmbunatatirea ulterioard a activitatii. Evaluarea presupune
urmarirea sistematicd a eficientei fiecarei actiuni, raportarea ei la
obiectivul proiectat §i inregistrarea progresului pe care elevii il
realizeaza intr-un anumit sector, de la o etapa la alta. Profesorul
urmareste in comportamentul elevilor tot ceea ce poate servi la
stimularea lor, la dezvoltarea dorintei de autoperfectionare si de
crestere a capacitatii lor de autoevaluare. El va descifra deficientele
constatate, cauzele acestora, insuficienta propriei activitdti si
modalitatile de cercetare a tuturor acestora.

Evaluarea implica, de asemenea tact, apropiere si intelegere,
dar si exigentd, realism, corectitudine, impartialitate, obiectivitate.
Evaluarea cunostintelor, a priceperilor si a deprinderilor legate de
specialitatea pe care o preda, ca si a abilitatilor, a intereselor, a
atitudinilor si a trasaturilor caracteriale ale elevilor, are o importanta
educativd deosebita, deoarece poate deveni sursa unei motivatii
sustinute. Educabilii apreciaza si 1i clasificd pe profesori si dupa
sistemul de evaluare al acestora. Actul de evaluare infaptuit de catre
dascdl, trebuie sd beneficieze-din partea elevilor si a parintilor
acestora-de o ,notd tehnicd” obiectivd pentru a spori valoarea
stiintifica a 1Intregii activitdti pedagogice a modelatorului de
personalitati, caractere si nu numai. Profesorul ii poate influenta
pozitiv atét pe copii, cat si pe adulti, prin organizarea si indrumarea
diferitelor forme de activitate extrascolara si extracurriculara:
conferinte, dezbateri, seturi de Intrebari si raspunsuri (chestionare),
audifii §i viziondri tematice de interes psiho-pedagogic si
educational, urmate de comentarii organizate la casele corpului
didactic, cluburi, biblioteci, muzee, sili de lecturd si de creatie
sau/si chiar in unitatea de Invatimant. Legdtura scoala-familie este
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de importantd majora atat in evolutia si dezvoltarea personalitatii
copilului,cat si in acumularea continua si eficientd a volumului de
cunostinte necesare parcurgerii tuturor treptelor scolaritatii.
Proiectele educationale tematice sunt o forma eficientd de abordare
a parteneriatului scoala-familie, dar si o modalitate de antrenare si
implicare reald, activd si beneficd in viata §i activitatea unitatii
scolare a celorlalti reprezentanti ai comunitatii locale,factori cu
putere de decizie (in lumina procesului de descentralizare a
invatamantului preuniversitar: primarie, consiliul local etc.).
Reconsiderarea statutului cadrelor didactice aduce, Intr-o
perspectiva noud, Imbunatatirile care se impun, atat ca pozitie a
cadrului didactic in relatia cu elevii si familiile acestora, cat si ca
agent al transformarilor sociale in relatia cu ceilalti factori educativi
dar si socio-decizionali. Noile reglementari sporesc ponderea
formativa in ansamblul activitatilor desfaguate in cadrul scolii si nu
numai,pun de acord obiectivele scolii cu cele ale comunitatii locale
si nu numai. Noul statut al profesorului impune o pregatire mai
complexd, mai largd §i mai temeinicd, determinatd de
responsabilitatea ce 1i revine §i de rolul accentuat al elevului in
procesul propriei formari, precum si de modernizarea demersului
didactic in ansamblu. Subliniem ca roluri generale ale cadrului
didactic manager educational:
- receptor al diferitelor mesaje;
- emitator de mesaje variate;
- participant in activitati specifice;
- realizator, organizator, responsabil al unor actiuni;
- proiectant de actiuni, strategii, programe, planuri;
- initiator de idei, ipoteze, metode, relatii;
- agent de solutii, consilier, mediator de situatii, conflicte,
negociator, cazuri;
- diseminator, transmitator de idei, solutii, continuturi, impreuna
cu actiunile de intelegere a lor;
- utilizator, practician in aplicarea ideilor, modelator;
- decident in selectia obiectivelor, a continuturilor, a strate-
strategiilor, a resurselor;
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- sursd de informare, model de comportament, purtitor de
valori;
- sursa de consiliere, ghidare,protectie;

Sociologii deduc rolurile profesorului din functiile primite si
asumate, conform statutului profesional stabilit (de cadru didactic)
si reglat din punct de vedere normativ: organizator al procesului de
invatamant, educator, partener al educatiei.

Pentru a fi un profesor manager eficient al educatiei prin
predarea-invatarea-evaluarea disciplinei sale, profesorul trebuie sa
aibd o conceptie largd asupra educatiei si a instruirii, a abordarii
interdisciplinare, o Intelegere clard a functiei manageriale si a
rolurilor derivate, a indeplinirii acestora prin adaptabilitate la
variate situatii educationale concrete.

3. Calitate prin formare continua

Calitatea educatiei reprezintd ansamblul de caracteristici ale
unui program de studiu si ale furnizorului acestuia, prin care sunt
indeplinite asteptarile beneficiarilor, precum si standardele de
calitate. [Evaluarea calitatii educatiei constd 1n examinarea
multicriteriala a masurii n care o organizatie furnizoare de educatie
si programele acesteia indeplinesc standardele de referinta. Asadar,
asigurarea calitdtii si a managementului eficient al calitatii
constituie parte integranta a functiilor institutiei de invatadmant, la
orice nivel al scolaritatii, pornind de la gradinita si ajungand la nivel
postuniversitar si chiar mai departe, deoarece in tarile Uniunii
Europene se abordeaza si se subliniaza importanta formarii cadrelor
didactice, cu referire atit la formarea initiala cat si la formarea
continua in cadrul reformei in invatdmantul preuniversitar.

Alaturi de formarea initiald a personalului didactic, formarea
continud constituie elementul cheie al profesionalismului, al
eficientei si al performantei educationale, deoarece un sistem de
invatdmant este reprezentat de calitatea si de profesionalismul
resurselor umane implicate. Un rol important ar trebuie atribuit
domeniului formérii continue, deoarece cadrul didactic, ,in era
exploziei informationale”, trebuie s& fie documentat, la curent cu
ultimele noutati stiintifice si pedagogice, pentru a deveni ,,mesterul”

58

- sursd de informare, model de comportament, purtitor de
valori;
- sursa de consiliere, ghidare,protectie;

Sociologii deduc rolurile profesorului din functiile primite si
asumate, conform statutului profesional stabilit (de cadru didactic)
si reglat din punct de vedere normativ: organizator al procesului de
invatamant, educator, partener al educatiei.

Pentru a fi un profesor manager eficient al educatiei prin
predarea-invatarea-evaluarea disciplinei sale, profesorul trebuie sa
aibd o conceptie largd asupra educatiei si a instruirii, a abordarii
interdisciplinare, o Intelegere clard a functiei manageriale si a
rolurilor derivate, a indeplinirii acestora prin adaptabilitate la
variate situatii educationale concrete.

3. Calitate prin formare continua

Calitatea educatiei reprezintd ansamblul de caracteristici ale
unui program de studiu si ale furnizorului acestuia, prin care sunt
indeplinite asteptarile beneficiarilor, precum si standardele de
calitate. Evaluarea calitatii educatiei constd in examinarea
multicriteriala a masurii In care o organizatie furnizoare de educatie
si programele acesteia Indeplinesc standardele de referintd. Asadar,
asigurarea calitatii si a managementului eficient al calitatii
constituie parte integrantd a functiilor institutiei de invatamant, la
orice nivel al scolaritatii, pornind de la gradinita si ajungand la nivel
postuniversitar si chiar mai departe, deoarece in tarile Uniunii
Europene se abordeaza si se subliniaza importanta formarii cadrelor
didactice, cu referire atit la formarea initiala cat si la formarea
continua in cadrul reformei in invatdmantul preuniversitar.

Alaturi de formarea initiald a personalului didactic, formarea
continud constituie elementul cheie al profesionalismului, al
eficientei si al performantei educationale, deoarece un sistem de
invatdimant este reprezentat de calitatea si de profesionalismul
resurselor umane implicate. Un rol important ar trebuie atribuit
domeniului formarii continue, deoarece cadrul didactic, ,in era
exploziei informationale”, trebuie s& fie documentat, la curent cu
ultimele noutati stiintifice si pedagogice, pentru a deveni ,,mesterul”

58



ce reuseste sa imprime stralucire si valoare diamantelor sale-copiii-,
pe care le organizeaza si le indrumad pe drumul cunoasterii si al
devenirii profesionale si umane.

Ca tendintd europeana in formarea cadrelor didactice putem
evidentia una majora si anume profesionalizarea cadrelor didactice
si a altor categorii de personal implicate in educatie. In sistemul de
invatamant roménesc problema formarii continue a cadrelor
didactice este din ce in ce mai prezenta in directiile si perspectivele
politicilor nationale educationale, iar competentele dobandite in
urma finalizarii diverselor programe de formare trebuie s atinga si
sd concorde cu standardele europene ce au in vedere, printre altele:

- competente de comunicare si relationare;

- competente de utilizare a tehnologiilor informationale;

- competente psiho-sociale;

- competente de gestionare si administrare a resurselor;

- competente de conducere si coordonare;

- competente de evaluare;

- competente ce vizezd dezvoltarea institutionala si self-
managementul.

Pregatirea profesorului are un caracter sistematic §i organizat
si se realizeazd In invatamantul superior pe baza unor planuri si
programe de invatamant. Sistemul de pregatire a cadrelor didactice
este determinat de obiectivele care stau 1n fata institutiei de
invatamant, de nivelul cresterii civilizatiei materiale si spirituale a
intregii populatii, ceea ce exprimad formula de ,,comanda sociald”.
Prin acest sistem se {ine seama de progresele stiintei si tehnicii, de
realizari, de nevoile prezente si de perspectivele privind pregitirea
viitorilor specialisti pentru diversele domenii de activitate,dar mai
ales de prevederile legale specifice, aflate in vigoare la momentul
nevoii de formare gi/sau perfectionare. Introducerea unor notiuni, a
unor tehnici noi de lucru, reclamd elaborarea unei conceptii
corespunzatoare a pregatirii profesorului in concordanta cu astfel de
cerinte. Saltul pe care urmeaza sa-l realizeze invatamantul superior
in ceea ce priveste formarea si perfectionarea profesorilor, depinde
intr-o mare masurd de calitatea pregatirii viitoarelor generatii de
specialisti 1n toate domeniile si de ridicarea calitatii invatdmantului
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in special. Mass-media si numeroasele mijloace de informare ofera
inclusiv profesorilor posibilitdti de formare, documentare si
perfectionare. Cadrul didactic creator,cu o constiintd a”’lucrului bine
facut”, cu initiativa, inovator si capabil sa se adapteze rapid la
schimbarile impuse de progresul impresionant al stiintei
contemporane, nu poate fi format decat de citre profesionisti care sa
posede ei insisi, asemenea calitdti, modernizarea formarii cadrelor
ridicandu-se astfel la nivelul exigentelor celor mai inalte si venind
in intampinarea att a nevoilor invatamantului modern si de calitate,
cat si a nevoilor societatii aflatd intr-o continud evolutie
informationald si nu numai. Dintre cerintele carora trebuie si le
corespunda un invatdmant modern si de calitate, amintim:

- un invatamant modern trebuie se formeze si sa dezvolte
independenta si creativitatea fiecarui educabil, in limitele
disponibilitatilor sale intelectuale si psiho-fizice, tinand seama
de nevoile dezvoltarii societatii;

- profesorul pregdtit pentru o scoald modernd urmeazda sa
asigure formarea si dezvoltarea unei atitudini corespunzatoare,
receptiva, mobila, flexibila, complexa si pozitiva in raport cu
schimbarea si evolutia fiecarui palier socio-educational, pentru
a fi capabil sa o inteleaga si sa participe la producerea ei;

- un invatdmant modern trebuie sa permitd fiecarui elev, nu
numai sa se dezvolte armonios, sa-si formeze si sa-si cultive
optimal toate disponibilitatile, ci si sd contribuie la dezvoltarea
propriei personalitati;

- un invatdmant complet trebuie sa-i pregateasca pe elevi si
pentru o cooperare sociala in activitatea productiva si in viata
extraprofesionald;

- educatia pentru integrarea in profesia aleasd, 1n viata de
familie,in mediul social, in general, trebuie sa-si gaseasca un
loc important intr-un invatamant modern, de calitate.

Formarea profesionald a dascélului trebuie si cuprinda toti
parametrii de calitate si crearea unui om nou, activ, cult, devotat
valorilor promovate in societate. Profesorul trebuie si constituie
pentru elevii sdi un model de conduita, de pregatire profesionald, de
tinutd morald, exercitand asupra acestora influente nu numai prin
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volumul de cunostinte pe care le transmite, ci §i prin orizontul de
culturd pe care il deschide elevilor, prin modul sdu de a gandi, prin
conceptia sa ideologicd, printr-un intelect permeabil si receptiv la
nou si la o continud schimbare. Formarea sa profesionala vizeaza
competenta ,specialistului” incadratd intr-un fond de cultura
generala, mobilizate §i sprijinite de o temeinicd pregétire
psihologica, pedagogica si metodica, teoretica si practica.

Prin natura activitatii sale si a statutului sau, educatorului i se
cere un larg orizont cultural, o vastd informare In domenii diferite
ale activitatii si o nepotolitd sete de cunoastere, pe baza careia sa
poata raspunde adecvat intereselor variate ale elevilor sai si setei
acestora de imbogatire a volumului de cunostinte, a experientei de
viatd, In functie de etapa sa de dezvoltare umand. Activitatea
cadrului didactic modern depaseste spatiul si timpul prestatiei la
catedra, calitatea procesului de invatdmant presupune o preocupare
continud pentru a se evita pericolul rutinei,al stagnarii,al
schematismului, al formalismului si al stereotipurilor didactico-
pedagogice si metodico-stiintifice.

Permanenta receptivitate pentru nou constituie o componenta
fundamentala a sistemului motivational al profesorului, menita sa-i
alimenteze mereu lupta pentru o calitate tot mai ridicatd in
activitatile sale. Profesorul isi poate realiza cu succes misiunea de
educator numai daca si-a Insusit priceperile si deprinderile necesare
pentru a da relatiei profesor-elev o orientare si un continut nou.
Relatiile de apropiere, de incredere, de colaborare, deschiderea spre
comunicare permanentd, trebuie sd caracterizeze tot timpul
activitatea profesorului, manageral clasei de elevi.

Initierea tinerilor profesori debutanti in tehnologia predarii,in
arta didacticii specialitatii si Tnsugirea capacitatilor necesare
activitdtii complexe si de calitate a unui profesor modern presupune
atat pregatire teoreticad psiho-pedagogicd si metodico-stiintifica de
bazd, cat si dobandirea unui set de deprinderi didactice de natura
practic-aplicativa, cum ar fi:

- folosirea mijloacelor audio-vizuale moderne §i organizarea

activitatii pretabile in laboratoare scolare de specialitate

(fizica, chimie, anatomie, biologie, limbi strdine etc.);
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- planificarea, organizarea si desfasurarea de activitati in afara
spatiului educational scolar-cu precadere, facem referire la
actiuni extragcolare s§i extracurriculare, care presupun atat
abordarea unor mijloace de realizare diferite, specifice, cat si
aplicarea in practici a cunostintelor dobandite in cadrul
activitatilor curriculare;

- utilizarea curentd a tehnologiei informatiei, in cadrul
procesului instructiv educativ §i nu numai.

Toate aceste priceperi si deprinderi care tin de tehnologia
didactica, presupune un exercitiu, un contact nemijlocit cu relatiile
scolare, realizat in cadrul practicii pedagogice, care sd permita
studentului sd cunoasca si sa solutioneze independent problemele
didactico-educative cu care se confrunta. Perfectionarea permanenta
a profesorilor reprezintd o cerintd esentiald pentru scoala moderna,
devine o necesitate vitala, o condifie a existentei si a progresului ei,
a calitatii in educatie.

Legea educatiei stipuleaza ca ,,intregul sistem de perfectionare
a pregadtirii profesionale a personalului didactic are ca scop insusirea
temeinicd a disciplinei de specialitate si a metodicii predarii
acesteia, a realizarilor noi in domeniul specialitatii si a pedagogiei, a
metodelor de munca cu prescolarii, elevii si studentii”.
Autoperfectionarea constituie principala cale de imbunatatire a
activitatii profesionale.

Tocmai de aceea este de dorit ca fiecare educator sa-si
intocmeascd un plan individual de autoperfectionare realist si
responsabil, 1n functie de propria nevoie de formare si
perfectionare, in conditiile in care noile reglementari legale,
metodologiile de aplicare a acestora impun indubitabil o noua
abordare a managementului educational de calitate la nivel
european, cu adaptare la conditiile si normativele nationale,
judetene si locale.

Imbinati cu autoperfectionarea, formarea continui genereazi
ulterior schimbari majore atit In modul de abordare a demersului
didactic (oglindit in feed-beckul oferit de rezultatele etapelor de
evaluare a educabililor), cat si in propria constiintd profesionala, in
daruirea si méndria de a apartine celui mai numeros detagsament de
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intelectuali ce au ca trasaturd definitorilorie constiinta valorii de
sine intr-un domeniul profesional de inaltd tinutd, invatamantul,
sistem de importantd nationalda deosebitd §i nu numai.
,,Profesionalizarea manageriala” a cadrului didactic se manifesta si
ca un inalt nivel al conceptiei, al filosofiei muncii, al calitatii, al
abordarii problemelor umane, al activititii, ca o problema de
atitudine, pe langd formarea capacititilor si competentelor
didactico-pedagogice propriu-zise, de specialitate.

Venim din toate partile Europei, fiecare reprezentam atat statul
si politica sa educationald, cat si pe noi ingine, exprimam o istorie, o
civilizatie, o culturd, un mod de viata, fiecare cu propriile diferente
specifice, sub cupola generoasa a unui gen proxim european. Din
aceasta bogdtie fabuloasd de wvalori culturale, spirituale si
educationale, valorificatd in directia unor scopuri comune, clar
formulate si prin conjugarea carora avem toate sansele sa construim
o Europa puternica intr-un moment de convergenta a globalizarii si
a unei concurente fara precedent.

Calitatea serviciului educational constituie, in acest context, un
imperativ pentru un invatdmant competitiv in plan european. Astfel,
in viitor, societatea europeand a cunoasterii poate oferi nelimitate
oportunitati de evolutie culturald, spirituala si educationala oricarui
stat membru si de ce nu, oricarei persoane dornicad de formare
continua la standarde de excelentd profesionald. Consideram ca,
pentru dezvoltarea durabild a societatii romanesti si pentru
realizarea unei educatii de calitate in cadrul sistemului de
invatamant, formarea profesionald continua are nevoie de institugii
neutre, autonome, profesioniste si eficiente, care sa asigure calitatea
programelor, sa realizeze cercetari si prognoze, in vederea stabilirii
de politici si strategii de dezvoltare reala si rapida in acest domeniu.

Contributia educatiei si a formarii la cresterea si dezvoltarea
economica a fost intens studiata. Datele si studiile disponibile indica
faptul ca educatia si formarea sunt principalii factori care contribuie
la dezvoltarea economica si la progres. Datele demonstreaza faptul
ca investitiile in educatie si formare genereaza calitate si crestere a
nivelului de educatie a fortei de munca, factor important de crestere
economica. Realizarea obiectivelor Strategiei Lisabona este posibila
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doar in conditiile existentei profesionistilor cu inaltd calificare,
adaptabili si capabili sd utilizeze, in mod eficient, cunostintele si
noile tehnologii existente. Acest obiectiv poate fi realizat prin
cresterea participarii la Invatare pe tot parcursul vietii, cresterea
nivelului de educatie, cresterea capacitatii sistemului de Tnvagamant
si formare profesionald initiala si continud, furnizarea de
competente si abilitati etc. Sistemele de educatie si de formare
profesionald trebuie sa fie dezvoltate si modernizate in vederea unei
mai bune adaptari la nevoile in permanentd schimbare si la evolutia
socio-educationala si economica.

Educatia la standarde specifice de calitate, trebuie sa
contribuie implicit si la solutionarea unor probleme cu care se
confruntd societatea contemporand,deziderat in scopul caruia se
impune perfectionarea coerentei interne a sistemelor educative cu
societatea, dar si asigurarea unei stabilitati si continuitati a acestora,
ceea ce conferd si asigura eficienta pe termen lung a intregului
proces educational,cu radacini in trecut, ancorare in prezent si
dezvoltare in viitor.

Obiectivul politicii educationale din Romania, de asigurare a
oportunitatilor egale si a accesului egal la educatie de calitate pentru
toti,cu sanse egale, poate fi realizat atunci cand cunostintele sunt
furnizate de catre cadre didactice beneficiare ale unei formari
initiale si continue in concordantd cu standarele calitative de
referinta. Calitatea educatiei depinde in considerabila masurd de
calitatea dascalului format el insusi cu profesionalism.
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CAPITOLUL V
CULTURA ORGANIZATIONALA SI COMUNICARE

1. Conceptul de cultura organizationala, tipuri de organizatii

Organizatiile au culturi “tot asa cum oamenii au personalitate”.
Cultura este miezul intregii retele organizationale. Ea influenteaza
si este influentata de strategie, structura, sistem, personal angajat si
deprinderi si constituie elementul de identificare a unei organizatii.
Toate organizatiile au propria lor culturd individualizata. Cultura
unei companii cuprinde colectia ei de convingeri §i reactii organice
aproape instinctive, de eroi si personaje negative si pozitive, de
realizari, de interdictii si cutume. Unele dintre acestea, sunt atat de
profund inrddacinate, incat originea lor se pierde in negura
evenimentelor trecute, in timp ce altele au cauze vii, vizibile.
Aspectul important referitor la cultura unei organizatii este acela ca
oamenii se pot familiariza mai bine cu organizatia, sau chiar ii pot
anticipa structura, daca reusesc sa inteleagd “chimia” alcatuirii ei.
Fiecare organizatie este “impregnatd” cu valori in spatele regulilor
tehnice, care produc o identitate distinctd a fiecarei organizatii”.
Cultura organizationald este o incercare de a patrunde in trdirea,
sensul, atmosfera, caracterul sau imaginea unei organizatii, arata S.
Selznick.

Aplicand conceptul de culturd la organizatii, ne referim la
ideile, credintele, traditiile si valorile lor, care 1si gasesc expresie,
de exemplu, in stilul managerial dominant, in felul in care sunt
motivati membrii acestora, in imaginea publica etc. Acestea difera
in ceea ce priveste atmosfera, felul in care se lucreaza, nivelul
energiei, orizontul individual; toate acestea fiind influentate de
istorie si traditii, de continuturi trecute si/sau prezente, de
tehnologie etc.

Sunt diverse moduri de abordare a culturii organizationale; s-
au formulat numeroase definitii ale culturii organizationale, fiecare
dintre acestea evidentiind anumite elemente componente ale
acesteia. Astfel, prin cultura organizationald se intelege:
simbolurile, ceremoniile si miturile care exprima valorile si
credintele specifice membrilor organizatiei (Anch); “convingerile
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impartagite de catre managerii unei organizatii referitoare la modul
in care isi vor organiza ei impreund cu angajatii afacerile
(Lorek);...“traditiile si convingerile unei organizatii prin care ea se
distinge de alte organizatii si care induce siguranta si trainicie intr-o
organizatie” (Mintzberg);... “ceea ce oamenii cred despre ceea ce
meritd sa fie facut si ceea ce nu” (K. Putterson);...“expresia
trebuintelor intime ale oamenilor, o expresie a Inzestrarii
experientei lor de viatd cu semnificatii” (Joanne Martin);...“modelul
convingerilor si expectatiilor Tmpartagite de membrii unei
organizatii ce produc o serie de norme ce descriu comportamentul
membrilor organizatiei si grupului” (Schwartz Davies).

Cultura organizatiei este vazutd ca expresie a normelor si a
valorilor, ea reprezentand acel pattern al valorilor si al normelor
care disting o organizatie de cealaltd, depistind ceea ce este
important pentru organizatia respectiva. Asa cum arata M.
Vlasceanu, cultura organizatiei desemneaza normele sau sistemul de
credinte si valori specifice membrilor organizatiei.

Modelele, patternurile sunt reflectate in sistemul cunoasterii, al
ideologiei valorilor, al regulilor (legilor) si al ritualului de zi cu zi in
societate.

Culturile organizationale pot fi grupate in functie de anumite
caracteristici. Autorii lucrarii Corporate Cultures au identificat patru
tipuri de culturi rezultate din compararea organizatiilor dupa
urmadtoarele doud dimensiuni:

1. Gradul de risc 1n activitatea companiei.
2. Viteza cu care companiile si angajatii lor primesc feedback-ul
deciziilor si al strategiilor.

Cele patru culturi si caracteristicile lor sunt:

1. Cultura Macho. In aceastd culturd concurenta este ridicata,
feedback-ul este ridicat, In opozitie cu munca in echipd, unde
angajatii sunt rivali. Valoarea cooperarii este ignoratd, nu exista
posibilitatea de a Invata din erori si/sau esecuri. Existad tendinta de a
recompensa indivizii temperamentali si inflexibili.

Un astfel de tip de culturd au marile companii publicitare, marile
canale de TV, proiectele scumpe in constructii, filmele cu bugete
foarte mari.
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2. Cultura Work-Hard-Play-Hard. Aici riscul este scazut, feedback-
ul este rapid, munca reprezintd cheia succesului. Recompensele
reprezintd mijloace motivationale importante. Deoarece existda un
volum mare de muncd se lucreazd In echipd iar angajatii sunt
prieteni.

Acest tip este caracteristic organizatiilor comerciale.

3. Bet your company (de tip pariu). In cadrul acestui tip de
organizatie, companiile fac investitii mari pe termen lung. Aici este
important ca deciziile sa fie foarte corecte, activitatea sa se
desfasoare lent si cu multa prudenta.

Astfel de cultura ar trebui sa aiba companiile petroliere, bancile de
investitii, firmele de proiectare.

4. Cultura de tip proces. Intr-o astfel de cultura riscul este scizut,
feedback-ul este lent, angajatii se concentreazd mai mult asupra
muncii §i mai pufin asupra rezultatelor, ei sunt prudenti, punctuali,
orientati spre detaliu.

Bancile, societatile de asigurari, agentiile guvernamentale poseda o
astfel de cultura.

In cercetirile sale la nivel de organizatie, Hofstede a
consemnat sase dimensiuni ale culturilor organizationale:

1. Orientare spre proces/rezultate.

Oamenii evitd riscurile si fac eforturi limitate in munca
deoarece fiecare zi seamana cu cealalta.

In culturile orientate spre rezultate, angajatii se simt bine in
situatii noi, iar efortul lor este maxim, deoarece fiecare zi este altfel.
2. Orientate spre salariati/munca.

in culturile orientate spre salariati, problemele personale ale
acestora sunt luate in considerare de catre organizatie, deciziile
importante tind sa fie luate de grupuri si de comitete (management
participativ).

In cea de-a doua categorie (orientate spre munca), salariatii
simt o puternicad presiune pentru a-si perfectiona munca, ei percep
organizatia ca interesata doar de locul de munca, nu si de bunastarea
lor si a familiei lor, deciziile importante sunt luate de indivizi
(management autocrat).

3. Culturi de tip limitat/profesional.
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Angajatii culturilor de tip limitat simt cd normele organizatiei
cuprind comportarea lor atat acasa cat si la serviciu, compania ia in
considerare aspectele sociale tot atdt de mult ca si competenta
profesionald, planificarea nu reprezintd o functie importanta.

Membrii culturilor de tip profesional considera ca viata lor
particulard nu are legaturd cu organizatia, iar aceasta angajeaza
oameni numai pe baza competentei, ei gandesc 1n perspectiva.

4. Sisteme deschise/inchise

In cadrul sistemelor deschise, atit organizatia cat si angajatii
sunt deschisi fatd de noii veniti si fatd de striini, oricine trebuie sa-
si gaseascd un loc in organizatie, noii salariati avand nevoie de
cateva zile pentru a se integra.

In sistemele inchise oamenii sunt prudenti, necomunicativi,
numai unii se adapteaza culturii respective, iar noii angajati au
nevoie de cel pufin un an pentru a se integra.

5. Culturi de tip control slab/control intens

Aici oamenii nu se gandesc la costuri, programul intalnirilor,
al sedintelor nu este respectat, glumele despre companie si despre
munci sunt frecvente. in cele de tip control intens activitatea este
orientatd spre costuri, programarea sedintelor este respectatd cu
strictete iar glumele sunt rare, greu acceptate.

6. Culturi programatice/normative

Culturile programatice sunt orientate spre piatd, se pune
accentul pe satisfacerea cererilor si a nevoilor clientilor, rezultatele
sunt mai importante decdt procedurile, in materie de etica a
afacerilor predomina o atitudine pragmatica, nu una dogmatica.

In cadrul culturilor normative, accentul se pune pe urmirirea
corectd a procedurilor, care sunt mai importante decat rezultatele;
in ceea ce priveste etica afacerilor, standardele sunt ridicate, ca si
asteptarile, rezultatele.

In cercetirile sale, Hofstede a observat anumite corelatii intre
dimensiunile culturii nationale si cele ale culturii organizationale.
Astfel, in societatile cu un indice redus de evitare a incertitudinii,
organizatiile sunt sisteme deschise §i invers. S-a mai observat ca
distanta mare fata de putere este asociata cu orientarea catre proces,
iar distanta mica, cu orientarea catre rezultate. Nu s-au constatat
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relatii intre dimensiunile culturii organizationale si dimensiunile
individualism/ colectivism si masculinitate/feminitate. Evident ca
aceste consemndri concluzive nu pot fi generalizate, mai ales ca
intr-o organizatie pot exista mai multe tipuri de culturi, la fel cum se
intampla si la nivel national. Totusi, aceste caracteristici ajutd
managerii in identificarea subculturilor in cadrul organizatiei, in
identificarea conflictului cultural dintre parteneri si in evaluarea
culturii in propria organizatie. In conceptia noastrd, cultura
organizationala care se potriveste cel mai bine momentului, ar putea
fi una de tip sistem deschis, orientatad catre salariati, adica accentul
sd se puna pe aspectele sociale, pe calitatea vietii, iar managementul
sa fie unul de tip participativ.

Luand in considerare gradul de formalism organizational,
Sandy Adirondack clasifica organizatiile in informale si formale.
Organizatiile informale tind sa fie mici dar dinamice, activate de
catre retele bazate pe prietenie sau interese comune, utilizand canale
de informare informald. Activitatea este dictatd de interesele
membrilor, pe baza unei analize subiective a ceea ce este potrivit
sau nu pentru organizatie. Dacd oamenii nu fac ceea ce trebuie sa
facd sunt aplicate sanctiuni informale si sunt exercitate presiuni din
partea colegilor.

Organizatiile formale pot fi mari sau mici. Planificarea joaca
un rol mult mai mare, iar aceste organizatii sunt mai stabile decat
cele informale, au tinte clare, fise de post si canale de comunicare
formale. Deciziile referitoare la organizatie se bazeaza pe criterii
obiective. Exista reguli, controale si, In ultima instantd, masuri
disciplinare daca oamenii nu si-au indeplinit atributiile prevazute in
fisa postului. Consemnam si organizatia de tip educational ca fiind
una formald, din punctele de vedere precizate anterior.

In multe organizatii poate fi sesizati tranzitia de la informal la
formal. Aceasta trecere poate fi dificila, in special in situatia in care
unei organizatii, care incd functioneazd pe baze informale, ii sunt
impuse mecanisme formale de tipul planurilor strategice sau daca o
parte a personalului sau a clientilor vrea sa continue sd opereze intr-
un cadru informal chiar dacd organizatia este prea mare ca sd mai
poata functiona eficient in acest sistem.
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Pentru manageri este foarte important sa admita ca stilul de
management compatibil cu o organizatie informala este foarte putin
probabil sd fie adecvat unei organizatii formale, insd pentru
succesul oricarui tip de organizatie, trebuie avute 1n vedere
urmadtoarele categorii de cultura organizationala:

- cultura “intreprinzator/radicalist”: este formata din persoane
care isi asuma riscuri mari §i au rezultate rapide indiferent
daca actiunile lor sunt benefice organizatiei, sau nu;

- cultura “munca multa, satisfactie mare”. Regula in aceastd
cultura este actiunea in care angajatii isi asuma riscuri mici cu
rezultate rapide, cultura incurajandu-i sd reuseascd prin
mentinerea unui nivel ridicat de actiune cu risc redus;

- cultura “pune tot ce ai in joc”. Este lumea deciziilor de mare
amploare unde timpul in care angajatii afld rezultatele
deciziilor este indelungat (de ordinul anilor).

- “cultura de proces”. Este cultura cu raspuns redus sau
inexistent, unde angajatii apreciazd foarte greu propriile
demersuri din punct de vedere al rezultatelor, concentrandu-se
cu precadere asupra modului de actiune. Falimentul apare
atunci cand procesul iese de sub control.

Companiile cu o culturd puternicd acordd o mare importanta
procesului de initiere si de indoctrinare a noilor angajati. Se poate
intdmpla ca noii angajati sd nu fie compatibili cu valorile
organizatiei, de aceea este important ca acestia sa fie ajutati sa se
adapteze si sd adopte cultura organizationala. Acesta este procesul
de socializare. Socializarea poate fi realizatd intr-o abordare
informala, individuald sau formala. Posibil ca dorinta de invatare si
de adaptare sd fie mai mare in abordérile de tip formal unde
accentul se pune pe creativitatea individuald, dar si grupurile
informale pot avea o influentd hotaratoare asupra noilor angajati.

Organizatiile tind sd angajeze indivizi care posedd valori
asemdnatoare culturii lor. Compatibilitatea poate fi un criteriu
important in procesul de selectie a personalulului din cadrul unei
organizatii, indiferent de specificul si obiectul de activitate,serviciul
prestat de catre aceasta, insd nu se poate neglija cultura
organizationald in ansamblul ei.
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Din pacate, astdzi la noi cultura si institutiile sale se gasesc la
periferia preocupdrilor. Acest lucru ar trebui sd ne ingrijoreze pe
fiecare dintre noi, pentru c asa cum arata un renumit scriitor roméan
contemporan, "fard culturd istoria unui popor nu mai ¢ decat un sir
de intamplari”.

2. Stiluri manageriale in cadrul organizatiei

Actuala orientare de specialitate promoveaza redefinirea
notiunilor din sfera managementului educational, un accent deosebit
fiind pus pe abordarea stilurilor manageriale, prin intermediul
carora este vizatd depasirea deficientelor manageriale in cadrul
organizatiilor scolare.

Caracteristica fundamentala a scolii, constituitd din campul
relatiilor si al interactiunilor dintre persoane, centrate pe experiente
de invatare, educatorii fiind chemati sd producd schimbari majore,
trecand de la structuri competitionale spre structuri bazate pe
echipe. Sunt necesare cateva mutatii de accent, care presupun o
noua viziune asupra stilului, conform unor exigente si standarde de
calitate actuale, avand un rol important in activitatea umana de
management, ca un liant intre trasaturile specifice ale personalitatii
si performantele profesionale. Aceasta extindere a conceptului a
impus luarea 1n considerare si a altor indicatori precum:
personalitatea, conduita, atitudinile, aplicarea practica a strategiei de
succes, aprecierea obiectivd a varii situatii. Noile perspective de
dezvoltare  organizationald  vizeaza cele sase elemente
fundamentale: misiunea, obiectivele comune si cele specifice,
structura interna, relatii pe verticala si orizontald, resurse materiale
si tehnologie, actorii sociali-membrii organizatiei scolare.

Majoritatea cercetatorilor promoveazd ideea ca triunghiul
cunoasterii a devenit inovatia, educatia  si tehnologia, iar
profesionalizarea educatorilor va urmari dezvoltarea §i exersarea
creativitatii, a inovatiei, a capacititii de a accepta noul si de a-l
promova prin implementarea unor sisteme manageriale eficiente.
Adaptarea unor noi modele manageriale la conditiile concrete si la
specificul organizatiei scolare, vizeaza promovarea managementului
calitatii si accentuarea celor doua dimensiuni valorice: capacitatea
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managerului de a introduce schimbarea si capacitatea organizatiei
de a stimula competenta, pornind de la stilul managerial adoptat de
fiecare manager.

Se apreciaza ca stilurile pun in valoare competentele
profesionale si manageriale, dar si rezultatele. Evolutia recentd a
cercetarilor si a practicii in domeniul managementului scolar a
condus la conturarea a doud tendinte majore in conceptualizarea
stilului: nevoia de a depdsi empirismul in conducerea unor
organizatii, prin studiul teoretico-aplicativ al stilurilor manageriale
de tip profesionist si competenta metodologicd, ce se dezvolta
simultan atdt cu eleborarea si aplicarea noii legislatii, cat si cu
aparitia (ca §i consecintd) a noi modele situationale. Stilul
managerial in sfera educationala se exprima cu precadere prin:

- ansamblul de cunostinte ce asigurda calitatea actului
managerial;
- modul corect de aplicare a acestora in practica manageriala;
- autocontrol si recunoasterea de catre membrii organizatiei a
calitatii de manager;
- adaptabilitatea la diferite situatii, utilizand metode si tehnici
adecvate;
- capacitatea de evaluare obiectiva a realitatii, fundamentata pe
informare;
- capacitatea de analiza, diagnoza si decizie;
- aptitudini de comunicare §i capacitate de interrelationare.
Asadar, stilul managerial este o modalitate euristica de ordin
superior, prin care diverse strategii $i  capacitdfi se
structureazi,devenind specifice fiecarui manager. in triunghiul
indrumare-control-evaluare devine un stil creativ prin depasirea
unor stereotipuri de reflectare, prin eliberarea sa din captivitatea
unor tipare mentale si din capcanele rutinei. Structurarea unui stil
managerial propriu, necesitd alternantd intre stdrile de maxima
concentrare, predominant constiente si starile de relaxare, in care
controlul constient este mai redus, permitdnd elaborarea unor
asocieri mentale inedite. Acest proces de cristalizare a unui stil
propriu se afld la intersectia dintre personalitate, aptitudini,
capacitati si profesionalism.
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Premisa asigurdrii calitatii actului managerial la nivelul
organizatiei gcolare vizeaza ansamblul competentelor si al stilului
managerial, dar si modul in care cadrul didactic promoveaza bunele
practici din sfera conducerii, in scopul ameliordrii si a optimizarii
relatiilor educationale. Transferul acestor deziderate in practica
scolara curenta necesita orientarea actului managerial intr-o directie
prioritard, formarea §i dezvoltarea unor stiluri manageriale
specifice si adaptate procesului de coordonare, control si reglare a
relatiilor de tip educational. In aceastd directie majora trebuie sa fie
orientate, de asemenea si strategiile de dezvoltare a competentelor
psiho-sociale si a stilurilor manageriale. Orice tip de strategie de
succes trebuie sa admita rezerve suficiente de flexibilitate si de
adaptabilitate in timp la schimbarile produse in mediul extern
scolii. Un aspect foarte important in elaborarea unei strategii de
dezvoltare a competentelor psiho-sociale si a stilurilor manageriale
rezidd din oportunitatea acesteia. Cu alte cuvinte trebuie sa se
analizeze cu realism s§i obiectivitate, in ce masurd strategia
corespunde cu cerintele beneficiarilor si nu este prematura sau/sau
depasita moral. Elaborarea strategiilor se fundamenteaza pe analiza
mediului extern si respectiv analiza mediului intern specific
organizatiei §colare. Abordarea mediului intern prezintd o
importantd cruciald, deoarece conduce, in cele din urma, la
identificarea polilor de putere, dar si de slabiciune pentru fiecare
organizatie educationald. Pe baza acestor analize se stabilesc care
sunt conditiile favorabile si/sau nefavorabile de lansare sau
continuare a unei strategii si se decide asupra oportunitatii aplicarii
sau adaptarii ei, la noile cerinte ale tuturor actorilor educationali,
dar si ale reperelor formarii continue manageriale. Principalele
directii de actiune in vederea optimizarii procesului formarii
continue a stilurilor manageriale vizeazd congtientizarea de cétre
conducatori a citorva repere importante:

- reprezentdrile anterioare privind modalitati de conducere;

- trairilor afective pozitive sau/sau negative pe care le resimt
prin implicare in procesul managerial;

- descoperirea situatiilor conflictuale generate de stilurile
manageriale practicate;
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ancorarea lor in situatii concrete, exemplificative, pentru a
putea fi depasite;

consolidarea si repetarea trairilor pozitive;

observarea spontand a modului de realizare a conducerii in
cadrul unor activitdti desfasurate la nivelul organizatiei
scolare;

delimitarea teoretica a conceptelor specifice conducerii si
integrarea lor 1n cadrul procesului managerial,

accentuarea dimensiunii autoevaluative asupra eficientei sti-
lului managerial propriu, atat la nivel individual cat si la nivel
organizational, institutional;

stimularea metaevaluarii ca modalitate de reflectare constanta
asupra actului conducerii;

cunoasterea formelor, a metodelor si a tehnicilor de conducere
eficienta;

observarea sistematica a relatiei dintre stilul managerial si
climatul relational generat;

elaborarea unor indicatori si a unor instrumente de evaluare a
eficientei propriului stil managerial (obiective, descriptori
etc.);

realizarea unor actiuni manageriale utilizdnd stiluri de
conducere variate si observarea feedback-ului;

interevaluarea si evaluarea permanenta pe baza unor indicatori
specifici, a activitdtilor manageriale, pentru siguranta
asigurarii unei prestatii de calitate, adaptatd culturii organi-
zationale proprii colectivului manageriat. Consideram necesar
un asemenea demers investigativ datoritd unor atitudini de
respingere a schimbarilor si a barierelor in calea implementarii
unor modele manageriale interactive 1n organizatia de tip
scolar, dar in acelasi timp si datoritd intentiei de a deschide
calea unor interventii formative.

Cultura grupului si conducerea proceselor formative reprezinta

cheia succeselor evolutive la nivelul personalitatii fiecarui educabil.
Toate acestea nu se pot reduce la o simpla colectie de persoane, ci
se constituie dintr-un set de relatii §i roluri. Se impune agadar
cercetarea consistentei dinamicii echipei (grupa, clasa, organizatie)

74

ancorarea lor in situatii concrete, exemplificative, pentru a
putea fi depasite;

consolidarea si repetarea trairilor pozitive;

observarea spontand a modului de realizare a conducerii in
cadrul unor activitdfi desfagurate la nivelul organizatiei
scolare;

delimitarea teoretica a conceptelor specifice conducerii si
integrarea lor 1n cadrul procesului managerial;

accentuarea dimensiunii autoevaluative asupra eficientei sti-
lului managerial propriu, atat la nivel individual cat si la nivel
organizational, institutional;

stimularea metaevaluarii ca modalitate de reflectare constanta
asupra actului conducerii;

cunoagterea formelor, a metodelor si a tehnicilor de conducere
eficienta;

observarea sistematica a relatiei dintre stilul managerial si
climatul relational generat;

elaborarea unor indicatori si a unor instrumente de evaluare a
eficientei propriului stil managerial (obiective, descriptori
etc.);

realizarea unor actiuni manageriale utilizand stiluri de
conducere variate si observarea feedback-ului;

interevaluarea si evaluarea permanenta pe baza unor indicatori
specifici, a activitdtilor manageriale, pentru siguranta
asigurarii unei prestatii de calitate, adaptatd culturii organi-
zationale proprii colectivului manageriat. Consideram necesar
un asemenea demers investigativ datoritd unor atitudini de
respingere a schimbarilor si a barierelor 1n calea implementarii
unor modele manageriale interactive 1n organizatia de tip
scolar, dar in acelasi timp si datoritd intentiei de a deschide
calea unor interventii formative.

Cultura grupului si conducerea proceselor formative reprezinta

cheia succeselor evolutive la nivelul personalitatii fiecarui educabil.
Toate acestea nu se pot reduce la o simpla colectie de persoane, ci
se constituie dintr-un set de relatii si roluri. Se impune asadar
cercetarea consistentei dinamicii echipei (grupa, clasa, organizatie)

74



si a stilurilor manageriale la acest nivel, prin eforturi succesive ale
educatorului-manager.

Stilul de conducere desemneaza modalitatea concreta de

exercitare a rolului de manager si are o deosebita importanta, cel
putin din urmatoarele considerente:

influenteaza relatiile interpersonale dintre manager si restul
salariatilor;

are posibilitatea extinderii la alte niveluri ierarhice;
influenteaza climatul organizational;

determind metodele de management;

contribuie la conturarea imaginii organizatiei si a instututiei, In
ansamblul ei;

poate influenta si contribuie intr-o mare masura la calitatea
prestatiei serviciului educational din cadrul unitatii scolare.

In practica manageriali se cunosc mai multe stiluri de

conducere, printre care:

autoritar, care impune centralizarea autoritatii si dicteaza
salariatilor decizii la adoptarea cérora nu au contribuit;
democratic, care se bazeazd pe increderea managerului in
subalternii pe care ii implica in adoptarea deciziilor;

liber care se bazeazad pe lipsa de implicare a managerului in
derularea activitatilor, care functioneaza aproape automat, in
sistem de autoreglare si influentare reciproca ;

stilul organizatorului, care actioneaza pe considerente de
rationalitate economica;

stilul participativului, care are In esentd preocuparea pentru
desfasurarea muncii in echipa;

stilul intreprinzitorului, care urmareste inregistrarea celui
mai bun efect;

stilul realistului, care se bazeaza pe incredere si respect fata
de salariati;

stilul maximalistului, care presupune orientarea activitatilor
in functie de obiectivele urmarite;

stilul birocratului, care pune accent pe grade si titluri
dobandite;
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- stilul paternalistului, care exagereaza si vorbeste mai mult
decat este necesar;

- stilul tehnocratului, care urmareste mentinerea pozitiei de
conducere.

Stilurile manageriale au fost grupate in functie de o baterie de
criterii, care se refera la urmatoarele:

- atitudinea fata de responsabilitate;

- autoritatea exercitatd de conducator;

- initierea de structura si de consideratie;

- preocuparea pentru productie si preocuparea pentru oameni;

- preocuparea pentru productie, preocuparea pentru oameni i
pentru eficientd;

- tipul de motive, -caracteristicile comunicatiei, natura
cooperararii si modul de adoptare a deciziilor.

Realitatea practicii manageriale a demonstrat ca exista diverse
combinatii ale acestor stiluri, acestea neputand exista separat si, in
acelati timp, consideram necesara precizarea ca abordarea de tip
autoritar (directiv) nu-si mai afla eficienta intr-un cadru democratic
de activitate a organizatiei moderne de actualitate. Echipa”One
brain team” (unul gandeste si altii executd) nu poate asigura
eficienta si calitate.

Acordul, consultarea, decizia colectiva, cooperarea, munca in
echipa, participarea si implicarea, Intr-un cuvant, comunicarea
ridicatd la rang de conditie trebuie sd constituie repere ale unui
management de calitate in cadrul organizatiei. Asadar, putem
creiona sau chiar defini un stil optim de conducere? Porind de la
ansamblul de atitudini, opinii, comportamente si metode de lucru
adoptate in exercitarea functiei manageriale, stilul optim de
conducere ar fi acela in care activitatea manageriald se orienteaza
spre:

- indeplinirea cu profesionalism a responsabilitatilor;

- calitate;

- investitie In resursa umana a organizatiei (recrutarea acesteia si
asigurarea cu personal competent a tuturor posturilor);

- stabilirea unui dialog permanent intre manager si angajati

(comunicare, deschidere);
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- evaluarea obiectivda si recunoasterca rezultatelor si a
performantelot obtinute de catre salariati (in functie de
standardele specifice de calitate);

- stimularea spiritului de echipa si competitiv (sub limitele
exacerbarii);

- satisfacerea nevoilor clientilor,beneficiari ai  serviciilor
educationale (domeniile: curricular, extracurricular si
extragcolar);

- orientarea asupra asimilarii, adaptarii corecte si rapide la
schimbare (legislativa, curriculara, psiho-sociald).

Oprindu-ne asupra importantei evaludrii performantelor si a
scopului realizarii acesteia, subliniem faptul cd resursa umanid a
organizatiei (personal didactic, didactic auxiliar si nedidactic)
constituie, de fapt, agentul asigurarii calitatii Intregii activitati din
cadrul organizatiei. Calitatea resurselor umane, a managementului
utilizarii acestora, dezvoltarea parteneriatului cu ceilal{i actori
decidenti implicati in conducere (parinti si comunitate locald)
conditioneazd In mod hotarator dimensiunea performantelor si a
progreselor, de acest factor depinzind, in cea mai mare masura,
viabilitatea organizatiei si implicit a institutiei de invatdimant pe
care o reprezinta.

Conducerea dinamicd, bazatd pe comunicare, managementul
eficient al schimbarii in conditiile descentralizarii invatamantului
preuniversitar constituie conditii-cheie in efortul de a realiza un
grad nalt de incluziune sociala si educationald, efort depus de catre
cadrele didactice-manageri cu o conceptie clard asupra politicilor
educationale, asupra stilului optim de conducere.

Aceastd viziune este prezenta in activitatea educatorilor, prin
modul de relationare a acestora cu ceilalti actori educationali: copii,
parinti, comunitate locala. Ea se bazeazd pe valorile scolii i pe
preocuparea generala de a oferi educabililor mai mult sprijin si mai
multe posibilititi de realizare, fiind strans legatd de conceptul de
dezvoltare durabild a scolii, reflectind un angajament puternic
pentru imbunatatirea standardelor educationale.
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3. Comunicarea manageriala in cadrul organizatiei

Comunicarea manageriald nu poate fi privitd in afara
managementului organizatiei. Ea reprezintd o componentd majora,
fundamentald a acestuia. Evolutia managementului a determinat
aparitia unor forme specifice de comunicare manageriald pentru
fiecare etapa din dezvoltarea sa. Datoritd diferentierii atributiilor
sale si a complexitatii acestora, comunicarea manageriald devine o
adevaratd fortd, ocupand un loc central in activitatea oricarui
manager, care trebuie sa dezvolte si sa promoveze o politica bazata
pe un sistem de comunicare care sa-i permitd ajustarea permanenta
a structurii si a procesului organizational la conditiile Tn continua
schimbare. De asemenea, prin rolul sau de negociator, de promotor
al politicii organizationale,de transmitator al acestei politici si de
realizator, managerul trebuie sa dezvolte si sa intretind o retea de
contacte cu toti partenerii organizatiei i, in acelasi timp, o retea de
informatii deosebit de utild in realizarea misiunii $i a viziunii
institutiei de invatdmant, intr-o etapd marcatd de implicarea in viata
si activitatea organizatiei a noi actori ai comunicarii-si nu numai,
avand in vedere politica procesului de descentralizare a
invatdmantului.

Comunicarea reprezintd elementul indispensabil pentru
functionarea optimd a oricarei colectivitati umane, indiferent de
natura §i marimea ei. Schimbul continuu de mesaje genereaza
unitatea de vedere si, implicit, de actiune, prin armonizarea
cunostintelor privind scopurile, cdile si mijloacele de a le atinge,
prin promovarea deprinderilor necesare, prin omogenizarea relativa
a grupurilor sub aspect afectiv, emotional si motivational (opinii,
interese, convingeri, atitudini).

Intr-un model elementar, procesul de comunicare sau
comunicarea poate fi redat (sau redatd) astfel:

informatie informatie
Emitator canal receptor

Din aceasta schema se poate intelege ca procesul comunicarii
presupune mai mult decat un participant; anume, pe langa emitator
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(sau emitent), unul sau mai mulfi receptori potentiali. Esenta
procesului std in deplasarea, transferul sau transmiterea informatiei
de la un participant la celalalt.

In mod frecvent, circulatia are loc in dublu sens. Altfel spus,
este bidirectionald. Acesta este, bundoara, cazul dialogului, al unei
discutii dintre doud persoane care, alternativ, joaca rolul de emititor
(vorbitor) si receptor (ascultator). Alteori, circulatia informatiei
poate avea loc doar intr-un singur sens, adicd este unidirectionala.
Este cazul monologului, al cuvantirilor, al prelegerilor etc. In cadrul
unei organizatii, componenta de bazd a functiei manageriala este
reprezentatd de comunicare. Planificarea obiectivelor si a resurselor,
elaborarea strategiilor, adoptarea deciziilor si declansarea actiunilor
nu reprezintd procese liniare. Multitudinea de obiective,
complexitatea intereselor, ineditul situatiilor, reactiile neasteptate
ale oamenilor, dar si cele ale mediului, fac ca deciziile cele mai
claborate si actiunile cele mai organizate sd devind, uneori,
derizorii. Fara interventia managerilor de a sincroniza si armoniza
timpul si spatiul actiunilor, judecatile si faptele, dorintele si
realitdtile prin intermediul functiei de coordonare, procesul de
management ar fi lipsit de coeziunea, continuitatea si dinamismul
care-1 permit realizarea obiectivelor specifice.

Raportata la actiuni si la situatii, la multitudinea formelor si a
nivelurilor de relatii umane pe care le mijloceste, comunicarea poate
capita o multime de sensuri, cu o infinitate de nuante. in cazul
organizatiei, comunicarea se defineste ca proces prin care are loc
schimbul de mesaje in vederea realizirii obiectivelor
individuale si comune ale membrilor ei.

Relatiile organizationale au ca suport comunicarea
interpersonald. Fiind un proces complex, comunicarea antreneaza,
insd, dincolo de latura structurald si alte aspecte ale existentei
organizatiei: tehnice, economice, psihologice, educationale,
culturale etc. Complexitatea comunicarii aduce in planul practicii o
cerintd speciald fatda de manager: abilitatea de a fi un bun
comunicator. Ori, aceastd abilitate se dezvoltd In primul rand pe
intelegerea rolului comunicarii organizationale.
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La intrebarea ,,de ce comunicam intr-o organizatie?* pot exista
o multitudine de raspunsuri, citeva fiind Insd unanim acceptate:
- functiile managementului nu pot fi operationale in lipsa
comunicarii. Procesele de stabilire a obiectivelor, de realizare a
concordantei cu structura organizatoricd si informationala, de
armonizare a actiunilor cu obiectivele initiale si de eliminare a
defectiunilor, de antrenare a personalului, se bazeaza pe primirea si
transmiterea de mesaje. Comunicarea este, deci, cruciala pentru
existenta si succesul organizatiei, ea fiind prima responsabilitate a
managerului;
- comunicarea stabileste si mentine relatiile dintre angajati,
oferindu-le informatiile necesare orientdrii si evaludrii propriei
munci in raport cu a celorlalti membrii ai organizatiei, cu cerintele
acesteia;
- prin feed-back-ul realizat, comunicarea releva posibilitatile de
imbunatatire a performantelor individuale si generale ale
organizatiei;
- aflatd la baza procesului de motivare, comunicarea face posibila
identificarea, cunoasterea si utilizarea corecta a diferitelor categorii
de nevoi si stimulente pentru orientarea comportamentului
angajatilor spre performanta si satisfactii;
- contribuie la instaurarea relatiilor corecte si eficiente, de
intelegere si acceptare reciprocd intre manager si subordonati,
colegi, persoane din interiorul si exteriorul organizatiei. Se poate
afirma ca este imposibil de gasit un aspect al muncii managerului
care sa nu implice comunicarea. Problema reald a comunicarii
organizationale nu este dacd managerii se angajeaza sau nu in acest
proces, ci dacd ei comunicd bine, nesatisficator sau insuficient,
deoarece modul de transmitere a mesajului este deosebit de
important, pentru a putea fi corect decodificat si interpretat de catre
receptor.
Transmiterea mesajului consta in deplasarea mesajului codificat de
la emitent la receptor prin canalul vizual, auditiv, tactil sau
electronic de comunicare. Modul de transmitere a mesajelor este
determinant, astfel incdt el devine o parte a mesajului. Spre
exemplu, chiar daca se folosesc aceleasi cuvinte pentru exprimarea
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unui mesaj, transmiterea lui telegrafica adauga acestuia sentimentul
de importantd si urgentd in comparatie cu transmiterea printr-o
scrisoare normald. Ori, cuvintele de felicitare pentru reusita
profesionald adresate de manager subordonatului capatd o
importanta speciald atunci cand sunt rostite in fata intregului grup,
fata de acelea si felicitari adresate confidential.

Decodificarea si interpretarea se refera la descifrarea simbolurilor
transmise si respectiv explicarea sensului lor, proces formalizat in
receptarea mesajului. Aceste doud procese care compun receptia
sunt puternic influentate de experienta trecutd a receptorului, de
asteptarile si abilitatile acestuia de a descifra si interpreta mesajul.
Prin intermediul lor se constatd dacd s-a produs sau nu
comunicarea, daca emitentul si receptorul au inteles in acelasi mod
mesajul.

Filtrarea constd In deformarea sensului unui mesaj datoritd unor
limite fiziologice sau psihologice. Ele pot afecta perceptia si modul
de interpretare a mesajelor, dindu-le o semnificatie total sau partial
diferita fata de cea a emitentului.

Feedback-ul incheie procesul de comunicare. Prin intermediul sau,
emitentul verificd in ce masurd mesajul a fost inteles corect ori a
suferit filtrari deformate. Pentru manageri, feedback-ul comunicarii
se poate produce in doud moduri: feedback direct si imediat, si feed-
back indirect. In cazul feedback-ului direct si imediat, rdspunsul
receptorului este verificat in cadrul comunicarii fatd in fata, prin
diverse simboluri cheie-cuvinte, gesturi, constatdndu-se in acest fel
dacd mesajul a fost receptat corect sau nu. Feedback-ului indirect
poate avea ca efect scaderea calitatii activitatii, precum si aparitia
conflictelor in cadrul organizatiei. Acestea din urma sunt semnale
clare ale unor dificultati perpetuate si profunde ale comunicérii,
ignorate sistematic de manager.

In cadrul organizatiei, procesul de comunicare este bilateral -
se desfdsoara in doua sensuri: emitent-receptor si receptor-emitent.
Aceastad forma a comunicarii prezintd urmatoarele caracteristici:

- 1iese de sub controlul exclusiv al emitentului prin interventia
receptorului;
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- In comparatie cu comunicarea unilaterald, pare mai
dezorganizatd deoarece receptorii au posibilitatea de a
interveni prin intrebari, sugestii, comentarii;

- necesitd mai mult timp, intrucat transmitereasi receptia se pot
transforma in discutii;

- semnificatia mesajului poate fi wverificat si la nevoie,
clarificata siredefinita.

Desi poartd dezavantajul consumului de timp, aceasta forma a

procesului s-a dovedit a fi cea mai eficientd in cadrul comunicarii
organizationale, unde exista numeroase tipuri de comunicare:
- comunicarea descendentid urmeazd, de obicei, relatiilor de tip
ierarhic, deruldndu-se de la nivelul managementului de varf, catre
nivelurile de executie. Continutul ei este dat de decizii,
reglementdri, instructiuni, transmiterea de sarcini, solicitarea de
informatii. Principala problema a acestui tip de comunicare o
constituie marea probabilitate ca mesajul sa fie filtrat in timp ce este
vehiculat de la un nivel la altul, deoarece fiecare nivel poate
interpreta mesajele in functie de propriile necesititi sau obiective.

In organizatiile puternic centralizate si in care se practica stilul
autoritar, acest tip de comunicare este predominant, in cadrul
procesului de comunicare unilaterald, dar dupa cum am aratat in
referirile vizand stilul optim managerial, nu se recomanda acest tip
de abordare;

- comunicarea ascendenta constd in transmiterea de mesaje de
catre angajati i respectiv manager, succesiv, nivelurilor superioare
ale managementului. Rolul comunicarii ascendente este esential
pentru eficienta procesului de comunicare, deoarece atestd receptia
mesajelor transmise de catre manageri.

- comunicarea orizontald sau laterald se stabileste intre persoane
sau compartimente situate la acelasi nivel ierarhic. Rolul acestui tip
este de a facilita coordonarea activitatilor ce vizeaza obiective
comune, excluzand interventia managerilor de nivel superior.

- comunicarea diagonala este practicatd in situatiile in care
membrii organizatiei nu pot comunica prin celelalte canale. Spre
exemplu, In cazul utilizdrii managementului prin proiecte, apar
frecvent comunicérile diagonale intre echipa de proiect si restul
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compartimentelor structurii. Spre deosebire de comunicarile clasice,
acest tip prezintd avantajele economiei de timpsi costuri, ale
folosirii unor relatii informale, ale potentarii unui climat bazat pe
apreciere reciproca.

- dupa modul de transmitere, comunicarea poate fi: scrisi, verbala,
non-verbala. Oprindu-ne, cu precddere, la forma verbala, aceasta
include:

— relatari privind situatii, fapte, Intamplari ale existentei si ale
activitatii specifice organizatiei;

— sentimente §i reactii pe plan central la anumite situatii;

— parerile despre noi ingine, alfi angajati, societate, cultura, artd
etc.;

— opinii, atitudini care exprima pozitia unui individ intr-o situatie
specificd, puncte de vedere obiective si/sau subiective.

Problemele comunicarii verbale apar atunci cand se transmit
mesaje referitoare la o component, iar receptia este facuta, in mod
eronat, ca fiind o altd componenta. Spre exemplu, un angajat poate
relata despre cauzele unui conflict de munca declansat intr-o alta
organizatie; cei din jur pot interpreta ca fiind opinia vorbitorului in
legitura cu justetea sau injustetea conflictului. Intrucat asemenea
confuzii sunt frecvente, cei care comunica trebuie sa fie constienti
de faptul ca mesajele nu reprezintd niciodatd cruda relatare a unor
fapte concrete, intampldri, ca textul este insotit permanent de
muzica acestuia, de sentimentele, opiniile, semnificatiile acordate si
receptate de participantii la comunicare.

Comunicarea verbald solicitd din partea managerului nu numai
capacitatea de a emite semnale, ci si pe aceea de a asculta. Practica
releva faptul cad ascultarea este marcata de o serie de deficiente.
Specialistii afirmd ca numai 28% din adulti asculta ceea ce li se
spune. In ceea ce-i priveste pe manageri, se considera cd, daca
acestia gi-ar mari capacitatea de ascultare pentru executarea
acelorasi sarcini, cu aceleasi rezultate, consumul de timp ar putea sa
scada cu pana la 30%.

In desfasurarea relatiilor de management, comunicarea verbala
prezintd o serie de avantaje:
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- stabileste relatii directe, personalizate intre manageri i
angajati, oferindu-le angajatilor sentimentul de participare la
viata organizatiei si de consideratie;

- permite flexibilitatea exprimdrii, oferind posibilitatea
adaptarii mesajului la gradul de receptie prin urmdrirea
reactiilor participantilor la discutie;

- au o vitezd ridicatd de emisie si receptie; pentru scris se
consuma de 4-5 ori mai mult timp;

- informarea poate fi mai nuantata, persuasiva;

- permite valorificarea rapidd a unor situatii si actiunea ime -
imediata 1n cazul unor urgente;

Dezavantajele acestui tip de comunicare se refera la faptul ca:

- necesitd prezenta simultand a interlocutorilor, multiplicand
timpul consumat;

- transmiterea succesiva prin diferite trepte ierarhice se face
dificil si cu mari pierderi de substanta informationala.

Astfel, practica releva cd, in medie, comunicarile descendente
verbale emise integral de consiliul de administratie ajung la
directorii executivi In proportie de 63%. Comunicarea non-verbala
poate fi un instrument eficient care, manuit cu abilitate, faciliteaza
emiterea si descifrarea mesajelor. Caracteristica acestui tip de
comunicare consta in concurenta ei cu comunicarea verbala, ceea ce
permite transmiterea unor mesaje chiar in timp ce partenerii discuta.

Aproape 90% dintr-un mesaj se transmite pe cale non-verbala.
Gesturile, mimica, pozitia corpului reprezintd stimuli ce pot fi
folositi cu succes pentru a mari eficacitatea comunicarii
interpersonale.

Fiecare organizatie are o retea proprie de comunicare.

Personalitatea, individualitatea, amprentele culturale ale
organizatiei se regasesc 1n compozitia subtildi a mesajelor
vehiculate. Aceste particularitati sunt efectul unor influente
executate de factorii interni §i externi ai organizatiei, dar si de unele
bariere de comunicare; unele comune, generale, altele particulare,
specifice fiecdrei organizatii.

Comunicarea ca schimb de idei, opinii §i informatii prin
intermediul cuvintelor, a gesturilor si a atitudinilor este fundamentul
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coordonarii activitatilor umane. Daca scrisul si vorbitul, in sine,
sunt actiuni relativ simple, intelegerea lor corectd reprezinta
dificultatea principald a comunicérii. Aceastd dificultate este
generatd de diferentele enorme dintre oameni, legate de:
personalitate, culturd, mediu, perceptie, statut etc. Fiecare om este
unic prin personalitate, pregdtire, experientd, aspiratii, elemente
care Tmpreund sau separat influenteaza intelegerea mesajelor. Un
cuvant, un gest, o expresie pot avea sensuri diferite pentru persoane
diferite.

Intelegerea corectd reprezintd pentru manager o problema
esentiala, céci activitatea acestuia se bazeazad pe comunicarea cu
persoane de care nu 1l leagd neaparat prietenie, simpatie, rudenie,
dar trebuie sd empatizeze cu acestea, pentru ca intregul proces
managerial si implicit calitatea acestuia sa nu influenteze negativ
organizatia.

Explicatia neintelegerilor, a dezacordurilor §i chiar a
conflictelor se gdseste in comunicarea incorecta, dar i in anumite in
bariere pe care oamenii-manageri sau/si angajat - le ridica, mai mult
sau mai putin constient, in calea comunicarii.

Comunicarea, in general, si cea organizationald, in special,
este Ingreunatd deoarece:

- fiecare dintre noi suntem tentati sa presupunem ca oamenii se
vor comporta in situatii identice, in acelagi mod;

- existd tendinta de a-i Tmparti pe cei din jurul nostru in
categorii stereotipe: buni, rdi, destepti, incompetenti, intr-un
cuvant, a-i eticheta;

- prima impresie deformeaza judecatile ulterioare, transfor-
mandu-le, de regula, in prejudecati;

- simpatia noastrd fata de ceilalti creste sau scade in masura in
care descoperim sau nu  trasaturi, interese, preferinte,
preocupadri, caracteristici comune;

- existd tentatia de a extinde faptele, atitudinile, punctele de
vedere ocazionale ori negative la intregul comportament al
unui individ. Constatarea ca un individ nu s-a descurcat intr-o
anumitd situatie, nereusind sa ia o decizie corectd, se poate
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transforma in opinia ca este incapabil, incompetent, lipsit de

simtul orientarii;

- instinctiv, oamenii folosesc propriile repere si conceptii in
judecarea altora, convingi cd adevarul si dreptatea le apartin.
Frecvent, se uita faptul ca nu exista raspunsuri ,,corecte” atunci
cand oamenii sunt invitati sd 1isi interpreteze propriile
sentimente, atitudini, impresii.

Preocupari privind facilitarea i imbunatatirea comunicarii au
existat permanent din partea specialistilor in domeniu. Desi regulile
unei comunicdri eficiente par foarte simple si la iIndeména oricui,
ele fiind rodul unei indelungate experiente comunicationale,
practica releva faptul ca aplicarea lor este frecvent incalcata.

Asociatia Americand de Management a elaborat o lista cu zece
reguli privind comunicarea eficienta:

1. Emitentul trebuie sa isi clarifice ideile nainte de a le comunica.
El trebuie sa le sistematizezesi sd le analizeze pentru a fi corect
transmise. Mul{i comunicatori uitd acest lucru deoarece ei nu isi
planifica actul comunicarii.

2. Pentru planificarea comunicatiilor este necesara consultarea celor
din jur; fiecare contributie va aduce mai multd obiecti- vitate
mesajului transmis.

3. Cei ce doresc sa initieze comunicarea trebuie sd examineze
adevaratul scop al comunicarii pentru a nu se pierde in detalii.

4. Partenerii de comunicare, trebuie sa aiba in vedere de ansamblul
elementelor fizicesi psihice ale contextului, deoarece intelesul
intentionat este Intotdeauna transmis mai mult decat prin simple
cuvinte.

5. Emitentul trebuie sa fie atent In timpul comunicarii la nuante, ca
si la Intelesul de baza al mesajului. Pe langa intelesul transmis de
cuvinte concrete, tonul vocii, expresia fetei, gesturile au un
extraordinar impact asupra receptorului.

6. Emitentul trebuie sa 1si dezvolte permanent capacitatea de
empatie. Cand se pune problema sa transmitd un mesaj, sd indrume
cooperarea, sa descopere interesele si trebuintele altor persoane,
emitentul trebuie sd priveasca lucrurile din punctul de vedere al
celorlalti.
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7. In timpul comunicarii, participantii trebuie si puna intrebari si sa
se incurajeze reciproc in exprimarea reactiilor, deoarece astfel se
demonstreaza daca mesajul a fost sau nu perceput. Emitentul trebuie
sd urmareasca primirea feed-back-ului, pentru ca prin aceasta se
completeazd intelegerea si se faciliteazd rezultatul actiunii
intreprinse.

8. Emitentul si receptorul trebuie sd comunice In perspectiva, la fel
de bine ca si in prezent. Comunicarile trebuie sa fie prevazute cu
scopuri si mijloace corespunzatoare unor perspective si arii de
cuprindere largi.

9. Persoanele care comunicd trebuie sd fie sigure pe suportul
comunicarii. Cel mai persuasiv mod de comunicare nu este cel spus,
ci cel facut. Comunicatorii trebuie sa fie constienti ca atunci cand
actiunile si atitudinile sunt in contradictie cu cuvintele, cei mai
multi oameni tind sa nu tina cont de ceea ce s-a spus.

10. Emitentul si receptorul trebuie sa inteleaga, dar mai ales sa se
facd intelesi. De aceea, ei trebuie sa fie foarte buni ascultatori.

Ascultarea activi este unul dintre cele mai importante
atribute ale comunicdrii, mai ales In cadrul unei organizatii, in
cadrul careia rezultatele depind de lucrul in echipa. Ascultarea
activa solicita concentrare atdt pentru perceperea cuvintelor rostite,
cat si pentru intelegerea mesajelor non-verbale. Acestea din urma
sunt, de cele mai multe ori, mai pline de semnificatie decat mesajul
de baza, iar tehnica ascultdrii active constd 1n receptarea,
decodificarea si verificarea mesajului prin dialog imediat cu
emitentul. In acest fel, emitentul constatd ci este ascultat, iar
receptorul isi clarifica impresiile. Dincolo de simpla receptare a
cuvintelor, 1n ascultarea activa receptorul (manager sau subaltern)
trebuie sa se concentreze asupra sentimentelor, atitudinilor,
incarcaturii afective care insoteste mesajele. Ea devine astfel o
excelentd modalitate de a-i incuraja pe ceilalti angajati sa vorbeasca.
Faptul cd gandurile, opiniile si sentimentele nu le sunt criticate, 1i
face pe oameni sé se simtd in sigurantd, s comunice mai profund in
legaturd cu multe probleme, fata de situatia ascultarii superficiale.
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Bazatd mai ales pe incurajarea laturii afective, comunicarea
activd ajutd la diminuarea baierelor de statut, de perceptie, de
personalitate si de cultura.

La nivelul comunicarii organizationale, ascultarea activa poate
fi utilizata eficient in mai multe scopuri:

mijloc de obtinere a informatiilor:

atribuirea unor sarcini speciale si/sau uzuale;
realizare delegarii de responsabilitdti manageriale;
evaluarea performantelor profesionale individuale
selectarea personalului;

efectuarea mentoratului si a controlului;

realizarea interviurilor disciplinare;

evaluarea diverselor nemultumiri si revendicari etc.

Tehnica ascultdrii active aduce o serie de avantaje nu numai
pentru cresterea capacitatii fatd de comunicarea organizationala, ci
si 1n general, pentru Intregul proces de management, deoarece:

permite stabilirea unor relatii interumane corecte si
eficiente, dezvoltate pe respect reciproc, cunoastere si
autocunoastere, sinceritate;

ajutd la destinderea climatului de munca, la dezamorsarea
tensiunilor si a conflictelor;

faciliteaza coordonarea si controlul, identificarea mai rapida
a abaterilor si a cauzelor acestora, eliminarea lor;

permite oamenilor sd admitd in forul lor interior aspecte pe
care, de regula, le evita;

incurajeaza personalul si-gi asume responsabilitati, sa-si
pund in valoare potentialul intelectual si profesional;
faciliteazd adoptarea unor decizii noi, bine fundamentate,
obiective si pertinente, cu efecte pozitive asupra intregii
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Scopul comunicirii manageriale in orice organizatie este
acela al realizarii unei informari corecte, eficiente si eficace atat pe
verticald, cat si pe orizontald, In vederea realizarii in conditii optime
a solicitarilor interne si externe, in concordantd cu obiectivele
manageriale si organizationale stabilite.
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Pentru aceasta, in procesul de comunicare manageriald din

orice organizatie , trebuie sd fie satisfacute un numar de nevoi
comu- nicationale fundamentale ale oricarui angajat:

- nevoia de a sti-cunostintele profesionale necesare pentru
indeplinirea sarcinilor figei postului;

- nevoia de a cunoaste si de a Intelege utilitatea si finalitatile
sarcinilor sale;

- nevoia de a se exprima — de a putea aduce opinia ta la
cunostinta celor din nivelele ierarhice superioare de
conducere.

Satisfacerea acestor nevoi ale oricarui individ angrenat intr-o

organizatie trebuie corelatd concomitent cu respectarea unor
conditii ca:

formularea concisa si exactd a mesajului care trebuie sa asi-
gure Intelegerea corectd a acestuia;

transmiterea rapida, nedeformata a mesajului;

fluenta si reversibilitatea comunicatiilor;

descentralizarea luarii deciziilor;

flexibilitatea sistemului de comunicatii, care trebuie sa permita
adaptarea acestuia la orice situatie nou creata;

comunicarea sa aiba un caracter organizat.

Pentru a putea fi caracterizatd drept organizatd, comunicarea

organizationala trebuie sa prezinte urmatoarele caracteristici:

sa fie orientata spre finalitate (scop), adica sa reflecte un plan
de ansamblu si obiectivele pe care si le asuma organizatia;

sa fie multidirectionald, adica sa se realizeze de sus in jos, pe
orizontala, pe verticala etc.

sd fie instrumentald, adicad sd se sprijine pe o varietate de
suporturi, in functie de obiectiv;

sa fie adaptatd, adica sa utilizeze sistemele de informare
specifice fiecarui sector de activitate si sd concorde cu propria
cultura organizationald promovata;

sa fie flexibild, pentru a integra comunicarea informald si
pentru a crea structurile care o favorizeaza.

Asadar, comunicarea organizationalta nu este un proces

spontan si natural. Ea trebuie proiectatd astfel incat si permita
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coordonarea: proces ce are in vedere atingerea unui obiectiv
prestabilit, necesar pentru realizarea scopului final al organizatiei.
Comunicarea trebuie sa fie gestionatd in conformitate cu un plan
strategic de ansamblu al activitatii specifice organizatiei.

Managementul modern acordd un rol deosebit de important
comunicarii, pe care o considera o componenta vitald a sistemului
managerial al oricirei organizatii, fie apartinind managementului
privat, fie apartinand managementului public.
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CUVANT DE iINCHEIERE
EXCELENTA SA, EDUCATORUL

Educatorul este cadrul specializat, format §i perfectionat
distinct, care isi desfasoard activitatea In institutii specializate, a
carui activitate se desfdsoara intr-un cadru planificat, organizat ,
structurat, urmadreste anumite obiective stabilite prin politica
educationala si de invatimant, realizate esalonat, progresiv, cu
continuturi i modalitati specifice; imbinad formele de educatie ale
invatdmantului comun obligatoriu, cu cele potrivit particularitatilor
individuale; contribuie la dezvoltarea personalitatii autonome si
creative a elevilor i nu numai .

Managerul este conducatorul, administratorul, organizatorul,
coordonatorul unei echipe care desfdsoard o activitate complexa de
concepere, coordonare, administrare a elementelor implicate in
atingerea unor obiective. El formuleaza obiective strategice si
operationale, cautd conditii de obtinere a performantei, adopta
decizii de diferite tipuri §i grade de complexitate, pune accent pe
rezultate si pe analiza lor complexa.

Profesorul-manager se situeaza la un inalt nivel operativ al
conducerii procesului instructiv-educativ, la nivelul clasei si al
disciplinelor sale: ia decizii in proiectare i organizare, se afirma ca
lider in realizarea obiectivelor impreuna cu elevii, indruma elevii,
previne si inlatura factori perturbatori, prevede §i gestioneaza
resursele, 1si adapteaza stilul de conducere, armonizeaza actiunile
formale si nonformale, adapteaza la clasa deciziile unitatii, regleaza
procesele implicate in conducere, previne si rezolva stari tensionale,
realizeazd optim comunicarea 1n clasd, utilizeazd sistemul
informational din clasd in cunoasterea si reglarea actiunilor,
gestioneaza resursele §i situatiile procesului instructiv-educativ,
realizeaza sarcini de marketing educational (de adaptare la cererile,
aspiratiile elevilor, parintilor), asigurda climatul optim desfasurarii
activitatilor, consiliaza elevii, faciliteaza evolutia spre succes a
elevilor si perfectioneaza cultura manageriald, rezolva conflicte de
statut si rol la nivelul integrarii sale in gcoald si in clasd, rezolva
probleme privind afirmarea autoritatii sale si a libertatii elevilor,
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dirijeaza interactivitatea in clasa si la lectii, prevede si coordoneaza
schimbari in activitatea la clasd, cooperaza cu elevii in realizarea
obiectivelor si a functiilor manageriale, asigurd managementul
curriculumului specific la disciplina sa, utilizeaza continuu feed-
backul pentru obtinerea succesului managerial, isi perfectioneaza
stilul de conducere a clasei si a procesului educational. Profesorul
ca educator si manager desfasoara o activitate de conducere globala,
optima §i strategicd a sistemului si a procesului de invatimant. El
aduce o argumentare multipld pentru schimbare, fie din partea
scolii, fie a clasei, fie a elevilor, sesizand si rezolvand conflicte ce
apar astfel; modifica modul de interventie in situatii concrete, In
acord cu asteptdrile si cu particularitatile elevilor; se bazeaza pe
participarea, afirmarea, asumarea responsabilitatilor, implicarea sa
si a elevilor In diversitatea situatiilor educationale; are optiunea
strategicd pentru comunicare, motivare, participare, formare pentru
o dezvoltare activa a clasei; adoptd abordarea constructiva si
inlaturarea barierelor in fasa dezvoltarii, a rezistentei la schimbare,
trecand de la negare la adaptare si apoi la afirmare. Munca
profesorului ca educator si manager este complexa, presupune
cunostine suplimentare de psihologie, pedagogie metodica
managementului §i nu numai, pentru desfasurarea in conditii optime
a procesului educational.

»Secretul” unui management general organizational eficient si
calitativ este “acordul fin” intre gandirea strategica si cultura
organizationald. Formatorii culturii organizationale sunt nu doar
managerii clasei de elevi, ci si conducatorii organizatiei. De ei
depinde modelul de culturd care va defini organizatia si care va
determina supravietuirea sau prabusirea ei. Pentru a crea o institutie
caracterizatd de calitate maxima, trebuie sda existe lideri
transformatori, cu initiativa, viziune, rabdare, respect, perseverenta,
curaj, credintd. Cheia transformarii unei institutii este transformarea
omului. Indivizii 1si doresc un conducator competent si interesat, in
care sd poata avea incredere si care respecta calitatea.

=9

Pentru a crea o culturd organizationald ,,de perspectiva” nu
este suficient ca oamenii sa fie tratati doar ca fiinte economice (prin
acordarea de recompense financiare, prin corectitudine sau
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autoritarism), socio-economice (corectitudine, amabilitate, politete),
intelectuale (delegarea responsabilitatilor, mediu optim pentru
folosirea abilitatilor si energiei); ei trebuie priviti ca intreg: trebuie
sd li se recunoasca nevoia de autorealizare, de participare la o
misiune, chiar de participare la procesul decizional, nevoia de
autocontrol si de creatie. Construirea unei astfel de culturi se
bazeazd pe colaborare, imbundtitire continua, viziune clara,
aprecierea oamenilor la adevarata lor valoare. Indiscutabil, este un
proces de durata si deloc simplu.

Desigur, cunoastem cu totii profunzimea dictonului “Stiu ca
nu stiu nimic”-Socrate-, dar cati dintre dascali, sau de cate ori am
aprofundat noi ingine prin introspectie a propriei constiinte aceste
cuvinte cu puternica incarciturd profesionald, personald dar si
vocationala? Educatorul cu vocatie este acela care face din placere
ceea ce face, care este omul ’de scoald”, responsabil, constient ca
tine in mainile sale destinul fragilelor vlastare cu ochii larg deschisi
a cunoastere, a iubire, a intelegere si a incredere. Constient ca
gradinita sau (si) scoala reprezintd pentru copil (mai ales in
valtoarea unei societatii contemporane in plind efervescena) a doua
casd, familie, mic univers sau parghie a echilibrului sau emotional,
educatorul igi face mai mult decat datoria, aceasta reprezentand doar
stiinta si norma didactica. A fi educator, a fi dascal inseamna insa
mult mai mult decat stiinta (pedagogie, metodici ale predarii)
educatiei, chiar dacad stiinta Inseamna adevar si da, inseamna
meserie.

Profesia si calitatea de educator inseamnd tact, maiestrie,
rabdare, tolerantd, intelegere, iar mai presus de orice inseamna
implicare si SUFLET! Vorbind despre suflet ajungem din nou
inevitabil la frumos, la arta, la vocatia de cadru didactic, ceea ce
impune revenirea la introspectia sugeratd de Socrate prin dictonul
amintit, deoarece oglinda mintii reflectd géandurile noastre, iar
oglinda inimii reflectd sentimente, emotii, dorinte. Ce si cine oare
dorim sa fim, dar mai ales cine suntem pentru educabili? Stiinta sau
arta? Norma sau vocatia? Stim ce si cat stim despre noi ingine Intai
de toate? Ce-ar fi sd Incercam a fi In primul rand responsabili?
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Responsabilitatea reprezintd o opfiune personald prin care
dascalul isi asuma datoria, apostolatul si obligatiile, iar din acel
moment meseria devine profesie, educatia devine arta, iar
cunostintele, atitudinile §i deprinderile Tmbraca haina indestruc-
tibila a competentelor educatorului. Educatia ofera continuturile ce
urmeaza a fi asimilate, iar pe de altd parte ea se preocupa de modul
in care sa fie asimilate, de formarea capacitatilor. Rolul conducator
al educatiei apare in interventia acesteia in crearea unui climat
educational favorabil, cu valente educative puternice asupra
formarii personalitatii umane. De aceea, nu este deloc gresita sau
inoportuna afirmatia ca ,,educatia este o artd “, dar si pentru ca a
educa inseamna §i a simfgi, a iubi copilul, ,,materia prima” din care
educatorul dintotdeauna,ca si cel al viitorului modeleaza intdi de
toate gingase suflete pentru ca apoi minti cuminti sd asimileze
asemenea unui burete, cunostinte, deprinderi, priceperi si chiar un
sistem propriu de valori, pe nivel corespunzitor de varsta.

Copildria este perioada in care dezvoltarea psihica a copiilor
cunoaste salturi deosebit de importante. Parintii, educatorii si
persoanele din jurul copiilor au datoria de a orienta, sprijini si
contribui la dezvoltarea lor. Pentru a educa micul scolar trebuie mai
intai de toate sa 1l cunosti, sa il intelegi, s stii cum sa te apropii de
el pentru a-i castiga increderea si a-i stimula receptivitatea. Fiecare
copil are un potential educativ inndscut care trebuie doar descoperit
si activizat. Aceasta este misiunea sfanta a scolii, a educatorilor,
deoarece, dupa cum spunea Comenius: “E indoielnic sd existe o
oglindd atat de murdarita, incat sa nu reflecte totusi imagini intr-un
fel oarecare; e indoielnic sa existe o tabla atat de zgrunturoasa incat
sd nu putem scrie totusi ceva pe ea.”

Pentru a fi un bun educator-manager, “realizarea” normei
didactico-manageriald nu este suficientd! Vocatia nu rdmane in
spatele usilor inchise, cand zeci, sute de glasuri cristaline se aud
chicotind spre iesire, cand schimbarea, calitatea si performanta sunt
in permanenta actualitate. Vocatia insoteste dascalul in drumul sdu
spre casd, acasd, in recreatii si vacante scolare. Ii aminteste ca orice
copil din apropierea sa este de fapt un educabil, ca daca are nevoie
poate fi sfatuit, ajutat, inteles, iubit, cd nu este ratacit intr-o lume
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educatorul dintotdeauna,ca si cel al viitorului modeleaza intdi de
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intai de toate sa il cunosti, sa il intelegi, s stii cum sa te apropii de
el pentru a-i castiga increderea si a-i stimula receptivitatea. Fiecare
copil are un potential educativ inndscut care trebuie doar descoperit
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deoarece, dupa cum spunea Comenius: “E indoielnic sd existe o
oglindd atat de murdarita, incat sa nu reflecte totusi imagini intr-un
fel oarecare; e indoielnic sa existe o tabla atat de zgrunturoasa incat
sd nu putem scrie totusi ceva pe ea.”
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spatele usilor inchise, cand zeci, sute de glasuri cristaline se aud
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care uneori parcd uitd cd in conditiile unei evolutii rapide a
societatii si implicit a cunoasterii prin educatie, doar vocatia, harul
si responsabilitatea rdman volori profesionale ale cadrului didactic.
Nevoia de formare, de informare si de prelucrare a informatiei
adaptata noilor practici tehnologice, noilor educatii este din ce in ce
mai acuta, iar a fi un bun educator presupune mai mult ca oricand
vocatie pedagogica. Dupd Rene Hubert (1965) vocatiei pedagogice
ii sunt caracteristice trei elemente:

- iubirea pedagogica;

- congtiinta responsabilitatii fata de copil,

- credinta in valorile sociale si culturale.

Evident, aceste componente nu sunt compatibile cu educa-
torul “ocazional, pasager, drumetul vesel” in trecere prin tara
educatiei, unde a invata pe altii constituie o opera de arta niciodata
incheiata, care implicd si satisfactii, dar si multe momente de
incertitudine, studiu, rabdare, iar rezultatele nu sunt masurabile nici
cantitativ, nici calitativ, imediat.

Aptitudinea pedagogica se poate oglindi nsa imediat in ochii
micutilor ce am ales sa ne asculte si care vad in dascalul din fata lor
cartea deschisd ale cdrei file urmeaza una cate una a-si deslusi
tainele. Rezultatele, incununarea orelor, a zilelor, a anilor de munca
apar atunci cand peste timp, aceiasi ochi mari te recunosc oriunde,
se bucura ca te revad si-ti multumesc la fel de sfios, dar matur, prin
atitudine...!

Satisfactiile morale pe care le ofera calitatea de dascal sunt atit
de mari, Incit compenseaza eforturile si dificultatile intdmpinate.
Nimic nu este prea greu, cand trdiesti bucuria lectiilor reusite si a
succesului educabililor tai la examene si concursuri (care este si
succesul tau), cand poti castiga stima, dragostea si recunostinta lor.
Satisfactia de a contribui la formarea unor buni specialisti si buni
cetateni, la ale caror succese te simti partas, nu poate fi egalata.

Este de adaugat ca alaturi de copii, mereu tanar sufleteste, in
centrul evolutiei clocotitoare care te inconjurd, intr-o continud
efervescentd intelectuala, triiesti sentimentul intens al creatiei.
Educatia si autoeducatia presupun continuu raportarea la eterna
introspecte indusd de marele Socrate amintit anterior ,,Stiu cd nu
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stiu nimic”, deoarece pe langd o mare capacitate de daruire si
pasiune, educatorul oricarei trepte de invataimant trebuie sa dezvolte
o pregatire profesionald de Tnaltd tinutd si aceasta nu doar pentru
obtinerea performantei, ci si pentru propria implinire, mulfumire
sufleteascd, pentru stima de sine atdt de greu de dobandit. Taina
bucuriei reusitei in educatiei este darul de a convinge, de a ne
adresa inimii, nu numai mintii. Dascalul care se apropie de copii cu
iubire si simful dreptatii, care 1i ascultd cu bundvointd, care si-i
apropie, care cauta sa i ajute, sa le insufle sentimente morale, care
ii simte el insusi aproape este dascalul a carui autoritate rezistd in
timp. Copilul simte imperios nevoia unui model de urmat si va
alege modelul celui pentru care simte o mai profunda afectiune,
iubire, respect.

Existd educatori cu norma si educatori cu vocatie. De primii,
copiii se ascund sufleteste, de aici urmand efectele negative ale
educatiei. Educatorii cu vocatie alunga stresul, oboseala, nerdbdarea
de a se termina ora, sterge amintirea greselilor si a ofenselor,
indeamna la bunatate. Copilul ne simte, este cel mai fidel receptor.
Inconjurat permanent de o ambiantdi de dragoste, caldura,
intelegere, bundtate, incredere si respect, copilul de varstd scolara
mica va da masura intregii sale personalitati, dobandind cunostinte,
priceperi, deprinderi si atitudini pe un evantai larg, realizand astfel
dezideratele invatimantului. Un bun educator da viatd modelelor
pozitive, arunca o privire criticd in trecut, evalueaza obiectiv
prezentul pentru a privi realist viitorul.

Democrit spunea: "Cand educatia copiilor nu reuseste, durerea
nu mai cunoaste margini”.

Sa ne intentam fiecare dintre noi un proces de constiinta cu care
ne suntem datori In primul rand noud ingine si apoi generatiilor de
paringi $i copii, iar apoi sa privim in ochii acestora curat, cu
implinirea de a fi educatori manageri cu vocatie didactica si psiho-
pedagogica!

Infinit de nobild este misiunea Excelentei Sale, Educatorul,
care transpune responsabilitatile in comportamente concret pozitive,
generatoare de efecte pe termen indelungat. Metodele si procedeele
didactice, strategiile incluzive, profesionalismul si déaruirea sunt
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repere ce structureazd si modeleazd comportamentul copilului.
Astfel se realizeaza 1n acelasi timp si echilibrul emotional al
acestuia,pentru ca “raspunsul” la demersul educational si
managerial sd imbrace haina parteneriatului educabil-educator,
parteneriat ce trebuie sd indeplineasca atat functia de socializare, cat
si cea psiho-morala, care se fundamenteaza pe modele de conduita
adulta didactico-manageriala.

“Fiecare copil pe care il educam este un OM daruit societatii”. -
Nicolae lorga —
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