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A R G U M E N T 
 

Descentralizarea sistemului naţional de învăţământ creşte 
importanţa managementului şcolar, implicit a directorului de şcoală. 
Directorul este filtrul prin care prevederile legislative, normele 
metodologice sau informaţia, la modul general, ajunge uşor sau 
greu la cei direct interesaţi profesori sau elevi. Reuşita aplicării unei 
măsuri este direct proporţională cu priceperea managerului şcolar. 
Tot mai des observăm că educaţia de calitate depinde de calitatea 
actului managerial, directorul este cel ce iniţiază şi dezvoltă 
proiecte, cel care promovează imaginea şcolii, cel care susţine şi 
dezvoltă cultura organizatională. 

Experienţa acumulată în consilierea şi îndrumarea directorilor 
de şcoli îmi confirmă faptul că formarea managerială este o condiţie 
esenţială în reuşita descentralizării. Poziţia managerială nu 
presupune numai detaşarea din  funcţia didactică in funcţia de 
conducere, nu este numai o acumulare de experienţe profesionale 
noi, ea presupune o schimbare profesională ce necesită o abordare 
diferită de cea pur didactică.    Asumarea acestei funcţii presupune 
nu numai abilităţi necesare, dar şi  o pregătire  autentică şi eficientă 
pentru formarea de atitudini şi competenţe necesare actului 
managerial. 
      Cartea de faţă surprinde cu exactitate rolul şi consecinţele 
descentralizării instituţionale, rolul/rolurile managerului de şcoală 
prins între activitatea didactică şi cea administrativă, fără a face, 
însă, rabat de la educaţie, care primează.  

Este un auxiliar al procesului formativ pentru orice cadru 
didactic interesat de managementul şcolar, de bunul mers al şcolii 
unde îşi desfăşoară activitatea, pentru că educaţia de calitate 
presupunere implicare colectivă. 

 
Prof. Cornelia Iliescu 
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CAPITOLUL I 

CUVÂNT DE ÎNCEPUT 
 
„Înainte de a face ceva perfect, fă ceva perfectibil” - Bill Gates 
       

Conducerea competentă şi eficientă a învăţământului, atât la 
nivelul sistemului, cât şi al instituţiei de învăţământ, necesită 
fundamentare ştiinţifică, iar temelia acesteia este constituită de 
ştiinţa conducerii învăţământului sau altfel exprimat, manage- 
mentul educaţional. În acelaşi timp, funcţia de manager 
(conducător) educaţional se învaţă, deoarece obţinerea rezultatelor 
este condiţionată, ca în oricare profesie, de pregătire, formare 
iniţială şi continuă, perfecţionare şi documentare teoretică şi 
practică, dar şi de muncă în echipă, colaborare. Ca latură prioritară a 
vieţii sociale, învăţământul, prin instituţiile sale din teritorii 
(grădiniţe, şcoli) furnizează servicii educaţionale clienţilor 
reprezentaţi de copii şi respectiv părinţii acestora. Cu cât societatea 
şi membrii acesteia evoluaeză în diverse contexte, cu atât aspectele 
formale, informale şi nonformale ale pregătirii managerului 
educaţional presupun la rândul lor o treaptă calitativ superioară ca şi 
conţinut. Conducerea empirică are în prim plan personalitatea 
conducătorului, intuiţia şi însuşirile necesare descoperirii soluţiilor 
la diverse situaţii, fără conştientizarea unor principii, norme, 
proiecte, metodologii, ceea ce nu mai este de acceptat într-un 
context european de referinţă actuală, chiar dacă managementul (în 
general) indică o anumită mentalitate, o ma- nieră proprie de 
dirijare, ce îmbracă în timp, haina unui stil managerial propriu. 
Dirijarea trebuie să devină ştiinţă şi artă de antrenare a resurselor 
(umane şi nu numai), a elementelor organizaţiei, ceea ce corespunde 
cu însăşi considerarea educaţei ca ştiinţă şi artă. 

Managementul educaţional întâmpină dificultăţi în asigurarea 
ţinutei sale ştiinţifice, datorită atât caracteristicilor specifice 
educaţiei şi dinamicii acesteia ca proces, acţiune, relaţie, 
determinare, diversificare, realitate social-economică generală, dar 
şi particulară, rezultat al variatelor influenţe, definiri în perspectivă, 
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cât şi specificului axiologic, determinat şi psihologic – subiectiv, 
frecvenţei intervenţiilor legislative, educabilului ca obiect şi subiect 
(în permanentă dezvoltare a personalitatţii). Managementul 
educaţiei vizează o activitate conştientă, raţională, dar trebuie să 
ţină seama şi de relaţia dintre tipurile de educaţie ca specific şi 
dinamică (formală, nonformală şi informală), gradul lor de 
intenţionalitate şi organizare,  aria de  acţiune şi de influenţare. 
Managementul educaţional are o sferă largă, conturându-se 
posibilitatea analizei procesului şi a altor sisteme din sfera educaţiei 
în vederea abordării globale şi specifice a succesului în atingerea 
finalităţilor (scopuri şi obiective). Stadiul cercetărilor în domeniu, 
ca varietate, amplitudine, complexitate a abordării, arată că 
managementul educaţiei nu se rezolvă decât interdisciplinar, că 
urmăreşte criterii de eficienţă şi eficacitate, de succes educaţional, 
prin utilizarea superioară a resurselor umane, a conţinuturilor, a 
proceselor, a relaţiilor, a strategiilor specifice. Se pot deosebi trei 
tipuri de manageri în cadrul organizaţiei şcolare: managerul 
instituţiei, managerul clasei şi cadrul didactic manager al instituţiei 
de învăţământ, dar şi al clasei. Capacitatea de a conduce este dată 
de triunghiul format din competenţe, autoritate şi responsabilitate 
managerială. Diferenţa de statut şi rol între profesor şi director este 
una extrem de importantă deoarece saltul de la o funcţie la alta 
presupune  pregătire suplimentară specifică, de management şi nu 
numai. În 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 decât o bună activitate la clasă. A conduce o clasă de elevi 
poate fi o performanţă dar nu una suficient de mare pentru a 
conduce o instituţie. E nevoie de o calificare specială dobândită. 
Managementul eficient în educaţie depinde şi de prioritatea calităţii, 
claritatea obiectivelor, motivarea şi participarea factorilor implicaţi, 
utilizarea raţională a resurselor şi a elementelor educaţiei, adaptarea 
şi raportarea permanentă la parametrii standardelor de calitate. În 
ultima perioadă de timp, la nivel mondial, se pot identifica o suită 
de evoluţii pozitive în ceea ce priveşte aplicarea teoriilor şi a 
strategiilor managementului modern, în sistemul şi instituţiile de 
învăţământ remarcându-se şi tendinţa cristalizării unor discipline 
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educaţionale de intersecţie, care abordează problematica 
managementului schimbării, a managementului resurselor umane, 
managementul proiectelor, managementul calităţii totale etc. 
Restructurarea sistemelor de învăţământ din ultimii 10 -15 ani, cu 
precădere  din zona ţărilor Europei Centrale şi de Est, unde 
reformele de anvergură sunt de dată mai recentă, a generat politici 
educaţionale favorabile dezvoltării managementului educaţional. La 
noi, managementul de reformă a învăţământului consideră, 
managementul şi evaluarea pregătirii, priorităţi articulate solidar cu 
reforma curriculumului şi reforma pregătirii personalului didactic. 
Studiile de diagnoză, dar şi faptele de observaţie demonstrează că în 
invăţământul nostru există încă o criză de competenţe manageriale, 
cu precădere pe segmentul managementului calităţii în lumina 
descentralizării sistemului educaţional, demers necesar şi îndelung 
aşteptat, pe de o parte din perspectiva democratizării vieţii 
organizaţiei dar şi a eficientizării aspectului administrativ serviciilor 
publice şi, pe de alta parte, nu numai la nivel teoretic sau conceptual 
ci mai ales  la nivel operaţional, al practicilor curente, concrete. 

Statutul managerului educaţional, revizuit dintr-o perspectivă 
nouă, care impune o pregătire mai complexă, mai largă şi mai 
temeinică, determinată şi de multitudinea responsabilităţilor ce 
decurg din strategia de descentralizare a învăţă- mântului 
preuniversitar (aprobată la 20 decembrie 2005), dar care se poate 
contura într-un climat care încurajează performanţele şi calitatea, 
prin măsuri precum: formarea de înaltă ţinută calitativă a cadrelor 
didactice, profesionalizarea acestora prin acces la proiecte 
educaţionale la nivel local, judeţean, naţional; formarea de calitate a 
managerilor şcolari; introducerea unor sisteme avansate de 
management al calitătţii; sprijinirea inovaţiilor şi transformarea 
unităţilor de învăţământ în instituţii care se dezvoltă autonom, 
dezvoltarea unui management al proiectelor; dezvoltarea unor 
mecanisme decizionale transparente şi  neutralitatea politic. Direcţii 
majore de acţiune se impun în continuare, iar segmentul managerial 
în planul educaţional de referinţă este direct afectat atât de procesul 
descentralizării, indiferent de nivelul la care se derulează acesta, dar 
în special  de consecinţele acestuia, în condiţiile în care calitatea în 
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educaţie trebuie să constituie indubitabil şi necondiţionat prioritatea 
managementului educaţional. 
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CAPITOLUL II 

CONCEPTUL DE MANAGEMENT EDUCAŢIONAL 
 

1. Definiţia managementului educaţional 
Învăţământul ca domeniu prioritar al vieţii sociale, ca 

,,întreprindere" de lungă durată, de care depinde formarea celui mai 
important factor al naţiunii - omul pregătit prin studii, forţă de 
muncă şi specialişti - nu se poate şi nici nu trebuie să-şi permită 
eşecuri. Conducerea competentă şi eficientă a învăţământului, atat 
la nivelul sistemului, cat şi al instituţiei de invăţământ necesită 
fundamentarea ei ştiinţifică. La baza aces- tei fundamentări stă 
ştiinţa conducerii invăţămantului sau managementul educaţional. 
Funcţia de conducător (manager) al invăţămantului este o profesie 
şi ca orice profesie, trebuie invăţată. Managementul întruneşte 
condiţiile unei profesiuni, deoarece necesită o pregătire specifică, 
urmăreşte obţinerea  unor rezultate prin eforturi comune, solicită 
participare continuă şi adaptare, competenţe specifice, 
disponibilitate etc. 

Managementul reprezintă un proces conştient de conducere şi 
coordonare a acţiunilor şi activităţilor individuale şi de grup, 
precum şi de mobilizare şi alocare a resurselor organizaţiei in 
vederea indeplinirii obiectivelor acesteia, în concordanţă cu 
misiunea, finalităţile şi resposabilităţile sale. 

Managementul educaţiei reprezintă teoria şi practica, ştiinţa 
şi arta proiectării, organizării, coordonării, evaluării, reglării 
elementelor activităţii educative (nu numai a resurselor), ca 
activitate de dezvoltare liberă, integrală, armonioasă, a 
individualităţii umane, în mod permanent, pentru afirmarea 
autonomă şi creativă a personalităţii sale, conform idealului stabilit 
la nivelul politicii educaţionale. 

Managementul educaţiei/pedagogic, apare ca disciplină 
pedagogică interdisciplinară, care studiază ,,evenimentele ce 
intervin in decizia organizării unei activităţi pedagogice determinate 
şi in gestiunea programelor educative", vizând  realizarea, ca 
activitate conştientă, raţională, dar trebuie să ţină seama şi de relaţia 
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intre tipurile de educaţie ca specific şi dinamică (formală, non 
formală şi informală), gradul lor de intenţionalitate şi organizare, 
aria de acţiune şi de influenţă. Conducere empirică are în prim plan 
personalitatea conducătorului, intuiţia şi insuşirile necesare găsirii 
soluţiilor la situaţii, fără conştientizarea raţională a unor principii, 
norme, proiecte, metodologii. 

Managementul educaţional ar reprezenta o metodologie de 
abordare globală - optimă - strategică a activităţii de educaţie, dar 
nu şi un model de conducere a unităţii de bază a sistemului de 
învăţămant, aplicabil la nivelul complex al organizaţiei şcolare, în 
integralitatea ei. 
      Însăşi definirea educaţiei ca activitate, sistem de acţiuni de 
formare-dezvoltare a personalităţii educatului, de influenţare 
conştientă, orientată şi reglată către anumite finalităţi, relevă  
necesitatea şi exigenţa unei abordări explicite a conceperii, a 
organizării, a coordonării, a evaluării, a optimizării continue a 
elementelor procesului educaţional. Ori, acesta devine chiar 
domeniul de studiu al managementului educaţional, văzut ca şi 
teorie, şi ca practică, ca ştiinţă şi artă. Căci însăşi educaţia este tot 
astfel concepută şi realizată. Managementul educaţiei, apare ca 
disciplină pedagogică interdisciplinară, care studiază ,,evenimentele 
ce intervin în decizia organizării unei activităţi pedagogice 
determinate şi în gestiunea programelor educative”. I. Jinga 
considera că managementul pedagogic e definit ca ştiinţa şi arta de 
a pregăti resursele umane, de a forma personalităţi, potrivit unor 
finalităţi acceptate de individ şi de societate. Apoi, e definit ca ,,un 
ansamblu de principii şi funcţii, de norme şi metode de conducere 
care asigură realizarea obiectivelor sistemului educativ, la standarde 
de calitate şi eficienţă cât mai înalte, iar la nivelul fiecărui sistem 
educativ se afirmă note specifice”. 

Managementul educaţional are o sferă largă, conturându-se 
posibilitatea analizei procesului şi a altor sisteme din sfera educaţiei 
(formale, nonformale), în vederea abordării globale şi specifice a 
succesului în atingerea finalităţilor (ideal, scopuri, obiective). 

Conform definiţiei de dicţionar a termenului “management" - 
în accepţia lui cea mai generală - acesta se referă la “activitatea şi 
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arta conducerii". Termenul isi extinde însă aplicabilitatea in variate 
domenii. Astfel s-a ajuns la vehicularea sa in domeniul educaţional 
sub numele de “management educaţional". 

In această viziune, a educaţiei ca un fel de companie sau 
societate comercială condusă de unul sau mai mulţi manageri, 
produsul final nu este unul concret, palpabil. Acest lucru îi conferă 
specificitatea, dar şi un grad sporit de dificultate actului de 
conducere educaţional. Cand vrei să conduci o societate comercială 
profitabil, realizezi produse viabile, avand o piaţă de desfacere 
asigurată. Realizarea produsului depinde aproape in totalitate de 
tine. Cand eşti implicat însă intr-o „companie" educaţională- 
„produsele" sunt...oamenii pe care trebuie să-i transformi. Aici 
intervine elementul de dificultate, deoarece produsul final rezultă 
dintr-o interacţiune între două fiinţe umane pe care n-o poţi controla 
în totalitate. Ea se poate realiza într-o măsură mai mare sau mai 
mică sau nu se poate realiza.                              

Componenta umană a procesului e subliniată de mulţi 
teoreticieni şi manageri ai educaţiei. Mike Pedler, John Burgoyne şi 
Tom Boydell o plasează in centrul şi la baza „companiei 
educaţionale". Drept consecinţă, managementul  educaţional trebuie 
să fie intr-o mai mare măsură artă decât ştiinţă, deoarece nu este 
numai un serviciu oferit oamenilor (ca subiecţi exteriori ai 
procesului), ci pătrunde in fiinţa lor, promoducând o schimbare 
psiho-intelectuală, emoţională, de personalitate. Formula îmbinării 
artei cu ştiinţa asigură eficienţa serviciului educaţional.   

Analiza cercetărilor în domeniu, ca varietate, amplitudine, 
complexitate a abordării, arată că managementul educaţiei nu se 
rezolvă decât interdisciplinar, că urmăreşte criterii de eficienţă şi 
eficacitate, de succes educaţional, prin utilizarea superioară a 
resurselor umane, a conţinuturilor, a proceselor, a relaţiilor, a 
strategiilor specifice. 

Managementul de succes  în educaţie depinde însă şi de 
respectarea altor cerinţe de bază: prioritatea calităţii, claritatea 
obiectivelor, motivarea şi participarea factorilor implicaţi, utilizarea 
raţională a resurselor şi a elementelor educaţiei, adaptarea continuă 
a proceselor la rezultate, etc. 
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Managementul educaţional ar reprezenta o metodologie de 
abordare globală – optimă – strategică  a activităţii de educaţie, dar 
nu şi un model de conducere a unităţii de bază a sistemului de 
învăţământ, aplicabil la nivelul organizaţiei şcolare complexe. 
Managementul educaţional, ca activitate psihologică, se bazează pe 
trei caracteristici (S.Cristea): 
-  conducere de sistem primar (abordare globală a tuturor ele- 
mentelor educaţiei şi a aplicaţiilor specifice funcţiei conducerii, la 
diverse niveluri); 
-  conducere de tip pilotaj (valorificarea optimă a resurselor 
pedagogice ale sistemului educaţiei, prin funcţiile manageriale: 
planificare, organizare, orientare metodologică, de reglare şi de 
autoreglare);  
-  conducere strategică (evoluţie inovatoare de perspectivă a 
sistemului la diferite niveluri de organizare). 

Iată cum managementul educaţional impune asigurarea unei 
reale ţinute ştiinţifice, raţionale şi creative, datorită caracteris- 
ticilor specifice educaţiei: ca proces, acţiune, relaţie, determinare şi 
diversificare, realitate socială specială, rezultat al variatelor 
influenţe, definire în perspectivă, un specific axiologic, determinat 
şi psihologic-subiectiv, permanenţa intervenţiilor şi relaţia obiectiv-
subiectivă, educatul ca obiect şi subiect. 

Managementul educaţiei vizează realizarea, ca activitate 
conştientă, raţională, dar trebuie să ţină seama şi de relaţia între 
tipurile de educaţie ca specific şi dinamică (formală, nonformală şi 
informală), gradul lor de intenţionalitate şi organizare,  aria de  
acţiune şi de influenţare. 
 
2. Cadrul didactic, managerul unităţii şcolare şi al clasei  

Obiectivele care stau în faţa educaţiei contemporane, dar şi a 
rolurilor dascălului, numeroase şi complexe, pot fi îndeplinite 
numai cu un personal devotat, temeinic pregătit şi înzestrat cu 
valoroase calităţi personale, profesionale, iar în postura directorului 
de unitate şcolară, calităţi manageriale. Este subliniată cu deosebire 
sarcina formativă ce revine personalului didactic în educarea 
generaţiilor de copii, aceea de instruire a acestora. Inversarea de 
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accent de pe informativ pe formativ,  nu poate fi realizată doar prin 
simpla formulare a unor deziderate elevate, deoarece  presupune o 
reconsiderare a întregului sistem de învăţământ şi în special o 
subliniere specială a locului şi a rolului profesorului în acest sistem, 
el fiind specialistul care participă la formarea cadrelor pentru toate 
sectoarele de activitate. 

Fiecare educator, învăţător şi profesor din întregul sistem de 
învăţământ, trebuie să fie atât un bun specialist în domeniu, cât şi un 
bun educator. Numai îmbinând aceste două calităţi, cadrele 
didactice îşi vor îndeplini în bune condiţii sarcina de înaltă 
responsabilitate şi onoare în formarea tinerei generaţii. O profesiune 
semnifică un sistem de trăsături fizice, intelectuale, morale, 
tehnologice, formate special pentru rezolvarea sarcinii specifice, 
într-un aspect al unui domeniu de activitate: genul de muncă, forma 
de activitate definită, sistemul de solicitări specifice, drepturi şi 
obligaţii, statut şi roluri, indicaţii şi contraindicaţii, norme de 
activitate, evaluare şi perfecţionare, relaţii şi atitudini specifice. 

Managementul întruneşte condiţiile unei profesiuni deoarece 
necesită o pregătire, urmăreşte obţinerea unor rezultate prin eforturi 
comune, solicită participarea continuă, un complex de cunoştinţe 
teoretice şi practice, de capacităţi şi de competenţe, implicare, dar 
cu precădere, responsabilitate; cadrul didactic de predare 
îndeplineşte şi el rolul de manager, conducând, grupa/ clasa de 
copii/elevi, dar şi alte roluri importante. 

Din punct de vedere psiho-social  profesorul are rolul de a 
stimula elevii pentru o mai bună  participare în procesul de învăţare; 
de încurajare şi stimulare în desfăşurarea unor proiec- te sau în 
luarea unor decizii; de ajutor în depăşirea unor obstacole întâlnite pe 
parcursul procesului de învăţământ; oferă proceduri şi modele mai 
eficiente pe are elevii le pot utiliza pentru îmbunătăţirea demersului 
instructiv; oferă consiliere şi orientare atunci când este solicitat . 

Sociologii atribuie roluri profesorului,  conform statutului  
profesional stabilit şi reglat normativ: organizator al procesului de 
învăţământ; proiectează şi planifică activităţile procesului de 
învăţământ, organizează şi coordonează activităţi, comunică, 
dirijează, controlează, evaluează şi ameliorează; educator, 
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contribuie la dezvoltarea personalităţii elevilor, urmăreşte 
obiectivele  stabilite prin politica educaţională în curriculum, 
foloseşte conţinuturi şi procedee  specifice pentru  atingerea 
obiectivelor; partener al educaţiei deoarece desăvârşirea 
perfecţionării nu există, perfecţionarea se întregeşte pe tot parcursul 
activităţii didactice „o şcoală în care profesorul nu învaţă şi  el, e o 
absurditate… ”;  membru al consiliului profesoral, ia decizii cu 
privire la îmbunătăţirea demersului educaţional, atât la nivelul 
clasei  cât şi al şcolii. 

Evoluţia teoriilor şi modelelor manageriale reflectă drumul 
spre maturizarea conceptuală şi aplicativă, spre posibilitatea 
clarificării extinderii conceptului şi în domeniul educaţiei, de la 
adoptarea concepţiei iniţial şi dominant economic, la cea 
pedagogică. Oare unde se întâlnesc - în psiho-pedagogie, dar mai 
ales în practică - cele două drepte: prima suprapusă funcţiei de 
director, cealaltă, a profesorului cu predare efectivă la catedră? 
Având în vedere rolurile de manager al organizaţiei şi respectiv 
manager al clasei de elevi, nu putem descoperi răspunsul la 
întrebare decât făcând referire la reperele generale atât ale 
managementului şi ale managerului:  

- proiectare de acţiuni, de strategii, de programe şi de planuri; 
- iniţiator de idei, de ipoteze, de metode şi de relaţii; 
- agent de soluţii – consilier, mediator de situaţii, conflicte, ca- 

zuri; 
- diseminare, transmitere de idei, soluţii, conţinuturi, împreună 

cu acţiunile de înţelegere şi de aplicare a acestora; 
- utilizator, practician în aplicarea ideilor - nu doar teoretician-, 

modelator; 
- negociatorul conflictelor, al divergenţelor de opinie, consilier; 
- decizie, selecţie a obiectivelor, a conţinuturilor, a strategiilor, a 

resurselor; 
- model de comportament socio-profesional şi moral, promovare 

de valori interumane, interrelaţionale; 
- răspundere privind asigurarea de protecţie, siguranţă şi secu- 

ritate a resursei umane; 
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- receptor al diferitelor mesaje intraorganizaţie şi extrainstitu- 
ţie şi în acelaşi timp, emiţător; 

- participare, implicare directă în viaţa şi activitatea specifică 
organizaţiei; 

- organizator, realizator, responsabil de activităţi specifice etc. 

Iată cum cu uşurinţă acum putem afirma - prin transferul celor 
câteva repere menţionate - în sfera educativă, că profesionaliza- rea 
managerială a cadrului didactic se manifestă ca înalt nivel al 
concepţiei, organizării şi al îndeplinirii activităţilor, al conducerii 
echipelor (resursa umană a organizaţiei), al responsabilităţii, dar şi 
ca  problemă de atitudine, pe lângă formarea capacităţilor şi a 
competenţelor pedagogice propriu-zise, de specialitate. Ştiind că 
echipele constitutive ale resursei umane sunt formate din angajaţi şi 
părinţii copiilor, în parteneriat, dar mai ales din educabili pe nivele 
de vârstă (preşcolari, elevi, studenţi) se contureză ideea că 
managementul instituţiei şcolare merge mână în mână cu 
managementul clasei de elevi, deci cele două drepte de referinţă 
iniţială se suprapun, nu urmează direcţii diferite. Pentru a fi un 
manager eficient al educaţiei, cadrul didactic trebuie să aibă o 
concepţie largă asupra educaţiei şi a instruirii, a abordării 
interdisciplinare, o înţelegere clară a funcţiei manageriale şi a 
rolurilor derivate, a aplicabilităţii în variate situaţii educaţionale. 
Profesorul manager poate deveni astfel profesionist în educaţie, 
conducerea ei fiind o atribuţie intrinsecă, o condiţie fundamentală, 
diferenţiindu-se de alte domenii unde profesiunea de manager este 
complementară pentru un specialist.                                           Ca 
profesionist în educaţie, cadrul didactic manager trebuie să aibă  în 
centrul atenţiei mai ales calitatea resursei umane prin:                     

- conceperea conducerii ca fiind organizarea eficientă a 
activităţii şi a organizaţiei; 

- realizarea raţionalizării lor prin utilizarea funcţiilor de 
prevedere, organizare, îndrumare, coordonare, decizie, 
evaluare etc; 

- valorificarea  experienţei  curente, anterioare şi  a creativităţii 
membrilor echipei (a instituţiei şi/sau a clasei de elevi); 
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- evidenţierea, încurajarea şi dezvoltarea  relaţiilor socio-
comunicaţionale, acţionale şi profesionale; 

- participarea la actul decizional; 
- încurajarea formarii continue, a perfecţionarii profesionale şi 

personale, dezvoltarea culturii organizaţionale şi manageriale 
la nivelul instituţiei şi a clasei de elevi; 

- orientarea spre criteriile de evaluare centrată pe succes şi 
calitate; 

- promovarea proiectării şi valorificării cercetării şi inovării 
psiho-pedagogice. 
Reconsiderarea statutului cadrelor didactice manager înseamnă 

a avea în vedere noua perspectivă, a aduce îmbunătăţirile care se 
impun, a revedea funcţiile acestor profesionişti şi poziţia lor în 
relaţiile cu elevii, cu părinţii acestora şi cu toţi factorii educativi, cu 
reprezentanţi ai comunităţii locale, a le spori ponderea formativă în 
ansamblul activităţilor ce le desfăşoară. Noul statut al cadrului 
didactic mai înseamnă a-l pune de acord cu noile obiective ale 
şcolii, cu noile date ale cercetării ştiinţifice, cu noile modalităţi de 
lucru în activitatea didactico-educativă, cu descentralizarea 
întregului sistem. Se impune o pregătire de actualitate complexă, 
mai largă şi mai temeinică, determinată şi de responsabilitatea ce îi 
revine managerului cadru didactic şi de rolul accentuat al elevului în 
procesul propriei formări, precum şi de modernizarea tehno- logiei 
didactice. Ca manager al clasei de elevi, educatorul îndeplineşte 
multiple roluri, iar distribuirea acestora are la bază în principal 
calităţile dovedite, pe competenţele dobândite. Îndeplinirea lor este 
legată mai ales de afirmarea şi perfecţionarea celor din urmă, încât 
apare relaţia obiective-capacităţi şi competenţe-metodologii, 
realizării-evaluarea pe criterii de reuşită, succes, progres, eficienţă, 
calitate. Dacă elevii primesc şi atribuţii, sarcini în clasă, atunci sunt 
afirmate şi alte roluri psihosociale ale profesorului: de stimulare, de 
încurajare, de ajutor, ofertă procedurală şi de modelele mai 
eficiente, de consiliere. Din punct de vedere psihosocial  profesorul 
are rolul de a stimula elevii pentru o mai bună  participare în 
procesul de învăţare; de încurajare şi stimulare în desfăşurarea unor 
proiecte sau în luarea unor decizii; de ajutor în depăşirea unor 

   18

- evidenţierea, încurajarea şi dezvoltarea  relaţiilor socio-
comunicaţionale, acţionale şi profesionale; 

- participarea la actul decizional; 
- încurajarea formarii continue, a perfecţionarii profesionale şi 

personale, dezvoltarea culturii organizaţionale şi manageriale 
la nivelul instituţiei şi a clasei de elevi; 

- orientarea spre criteriile de evaluare centrată pe succes şi 
calitate; 

- promovarea proiectării şi valorificării cercetării şi inovării 
psiho-pedagogice. 
Reconsiderarea statutului cadrelor didactice manager înseamnă 

a avea în vedere noua perspectivă, a aduce îmbunătăţirile care se 
impun, a revedea funcţiile acestor profesionişti şi poziţia lor în 
relaţiile cu elevii, cu părinţii acestora şi cu toţi factorii educativi, cu 
reprezentanţi ai comunităţii locale, a le spori ponderea formativă în 
ansamblul activităţilor ce le desfăşoară. Noul statut al cadrului 
didactic mai înseamnă a-l pune de acord cu noile obiective ale 
şcolii, cu noile date ale cercetării ştiinţifice, cu noile modalităţi de 
lucru în activitatea didactico-educativă, cu descentralizarea 
întregului sistem. Se impune o pregătire de actualitate complexă, 
mai largă şi mai temeinică, determinată şi de responsabilitatea ce îi 
revine managerului cadru didactic şi de rolul accentuat al elevului în 
procesul propriei formări, precum şi de modernizarea tehno- logiei 
didactice. Ca manager al clasei de elevi, educatorul îndeplineşte 
multiple roluri, iar distribuirea acestora are la bază în principal 
calităţile dovedite, pe competenţele dobândite. Îndeplinirea lor este 
legată mai ales de afirmarea şi perfecţionarea celor din urmă, încât 
apare relaţia obiective-capacităţi şi competenţe-metodologii, 
realizării-evaluarea pe criterii de reuşită, succes, progres, eficienţă, 
calitate. Dacă elevii primesc şi atribuţii, sarcini în clasă, atunci sunt 
afirmate şi alte roluri psihosociale ale profesorului: de stimulare, de 
încurajare, de ajutor, ofertă procedurală şi de modelele mai 
eficiente, de consiliere. Din punct de vedere psihosocial  profesorul 
are rolul de a stimula elevii pentru o mai bună  participare în 
procesul de învăţare; de încurajare şi stimulare în desfăşurarea unor 
proiecte sau în luarea unor decizii; de ajutor în depăşirea unor 



   19

obstacole întâlnite pe parcursul procesului de învăţământ; oferă 
proceduri şi modele mai eficiente pe are elevii le pot utiliza pentru 
îmbunătăţirea demersului instructiv; oferă consiliere şi orientare 
atunci când este solicitat. Din punct de vedere psihosocial 
profesorul are rolul de a stimula elevii pentru o mai bună  
participare în procesul de învăţare; de încurajare şi de stimulare în 
desfăşurarea unor proiecte sau în luarea unor decizii; de ajutor în 
depăşirea unor obstacole întâlnite pe parcursul procesului de 
învăţământ; oferă proceduri şi modele mai eficiente pe care elevii le 
pot utiliza pentru îmbunătăţirea demersului instructiv; oferă 
consiliere şi orientare atunci când este solicitat. 

După cercetarea de sinteză a lui A. E. Woolfolk 1990 şi a lui I. 
Nicola 1996, sunt atribuite profesorului ca educator şi manager 
următoarele roluri: expert al actului de predare–învăţare, 
deoarece fiecare profesor îşi cunoaşte clasa şi îşi adaptează 
metodele şi procedeele de predare după  nivelul şi capacitatea de 
înţelegere a elevilor; agent motivator, pentru că declanşează şi 
întreţine interesul elevilor pentru cunoaştere şi învăţare, aducând 
diverse materiale cu scopul de a stimula curiozitatea şi dorinţa de 
cercetare a elevilor; lider, prin exercitarea autorităţii dar şi prin 
acordarea de sprijin, fiind un prieten, un confident al elevilor, un 
substitut al părinţilor, consilier, deoarece este un observator  
sensibil al comportamentului elevilor, un îndrumător persuasiv; 
model, pentru că este, prin  întreaga sa activitate un exemplu 
pozitiv pentru elevi; profesionist reflexiv, întrucât cunoaşte, 
analizează şi înţelege problemele clasei; manager, prin activitatea 
sa de îndrumare, de supraveghere, de dirijare şi de consultare în 
luarea deciziilor, de  control şi de evaluare a cunoştinţelor 
dobândite.   

Aceste roluri presupun un sistem de demersuri, situaţii 
organizate, reguli de respectat. Pentru optimizarea acestor roluri, 
consider că este necesar ca profesorul-manager  să stabilească  
interacţiuni în realizarea obiectivelor propuse printr-o organizare 
adecvată a formei şi a conţinutului lecţiei, prin utilizarea metodelor 
potrivite; să intervină cât mai des, mai obiectiv, pentru a provoca şi 
menţine interacţiunile în toate etapele lecţiei; să solicite elevii prin 
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metode variate; să sprijine cooperarea în echipă a elevilor; să 
stimuleze şi să cerceteze, utilizând metode variate de notare şi 
apreciere a răspunsurilor formulate de către elevi; să aplaneze 
anumite disensiuni şi să prevină conflicte ce se pot ivi în clasă; să ia 
diverse decizii pe parcursul activităţii, pentru îmbunătăţirea 
demersului didactic; să aducă tot timpul  noul în activitatea de 
predare, motivând elevii spre o mai bună activitate şi spre obţinerea 
de performanţe superioare în procesul de învăţământ. 

Înşişi elevii generează optimizarea acestor roluri, deoarece îşi 
doresc să fie conduşi mai eficient în procesul de învăţare, pe 
domenii de cunoaştere stabilite de ei, după înclinaţiile şi propriile 
lor dorinţe de cunoaştere şi cercetare; să fie antrenaţi în  rezolvarea 
unor probleme ce le dezvoltă inteligenţa, gândirea logică, spiritul 
practic şi creativ; de a relaţiona pozitiv, după o conduită morală 
desăvârşită, luând în considerare nevoile şi aspiraţiile celorlalţi, nu 
numai pe ale lor; de a fi ascultaţi, apreciaţi, stimulaţi după noi 
criterii, în care să se recunoască şi cele mai mici performanţe. 

Aşadar, categoriile de roluri generale în îndeplinirea oricărei 
activităţi sunt: 
-   de receptor al diferitelor mesaje; 
-   de emiţător de mesaje variate; 

- de participant în activităţile specifice; 
- de realizator, organizator, responsabil al unor acţiuni; 
- de proiectant de acţiuni, strategii, programe, planuri; 
- iniţiator de idei, ipoteze, modele, relaţii; 
- de agent de soluţii-consilier, mediator de situaţii, conflicte, 

cazuri; 
- de disiminator, transmiţător de idei, soluţii, conţinutului; 
- de decizie, în selecţia obiectivelor, conţinuturilor, strategiilor, 

resurselor; 
- de sursă de informare, model de comportament, purtător de 

valori; 
- de consiliere, ghidare,orientare; 
- de apărare, protecţie. 

Formal, profesorului i se atribuie roluri, în raport cu activitatea 
sa instructiv-educativă, cu ipostaze aferente rezolvării diferitelor 
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obiective sau funcţii, pe care le ocupă şi de care răspunde: el este 
privit ca profesor de o anumită specialitate, ca diriginte consilier, ca 
metodist, director, responsabil de catedră metodică (cerc 
pedagogic), membru al consiliului profesoral sau de administraţie, 
lider al unui grup de lucru în şcoală, inspector şcolar, animator 
cultural, formator-metodist ş.a. 

Esenţa rolurilor manageriale ale cadrelor didactice în 
activitatea de la clasă este orientarea şi dirijarea resurselor umane şi 
materiale, de care dispune clasa şi procesul instructiv-educativ la un 
moment dat, în funcţie de anumite componente: 

- planificarea; 
- organizarea: pregătirea materialelor, dinamica activităţilor 

educaţionale; 
- decizia educaţională; 
- controlul şi evaluarea; 
- consilierea; 
- decizia educaţională. 

Dintre reperele amintite, vom face referire la control şi 
evaluare, având în vedere importanţa acestei componente a rolului 
managerial în selectarea şi planificarea mijloacelor, a metodelor şi a 
procedeelor de îmbunătăţire a calităţii demersului educaţional, în 
ansamblul său. Din punct de vedere al managementului clasei de 
elevi, cunoaşterea stadiului la care se află activitatea de realizare a 
obiectivelor propuse, precum şi identificarea nivelului de 
performanţă reprezintă caracteristici esenţiale ale procesului de 
control. Nevoia controlului se exprimă în următoarele considerente 
cu caracter general:  

- nu toate clasele au condiţii identice de derulare a relaţiilor şi 
proceselor educaţionale; 

- personalul didactic are o structură eterogenă, ca nivel de 
pregătire ştiinţifică şi managerială; 

- identificarea situaţiilor de criză educaţională nu se poate face 
întotdeauna în avans, sub formă preventivă. 
Prin intermediul controlului se urmăreşte modul de aplicare a  

prevederilor regulamentare. Controlul presupune conlucrare, 
schimb de idei şi de opinii, în interesul optimizării procesului 
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educaţional. El trebuie să se desfăşoare şi să se organizeze în funcţie 
de obiectivele generale stabilite. Principalele funcţii ale controlului 
sunt:  

- funcţia de supraveghere; 
- funcţia de conexiune inversă; 
- funcţia de prevenire a eventualelor situaţii de criză 

educaţională; 
- funcţia de corecţie şi perfecţionare. 

 
Etapele controlului sunt: 

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

- desfăşurarea (utilizându-se metode diverse şi strategii directe 
şi indirecte); 

- finalizarea (anumite discuţii, măsuri, eventuale controale de 
revenire, etc.).  
Controlul eficient se fundamentează pe o îndrumare activă, 

ritmică şi temeinică. Stimularea iniţiativelor şi generalizarea 
experienţei pozitive formează seturi de activităţi care, la nivelul 
clasei de elevi, reprezintă o condiţie a succesului de tip managerial, 
în corelare continuă cu rezultatele evaluării la nivel individual, de 
echipă şi general. 

Evaluarea, la nivelul managementului de elevi, nu trebuie 
confundată cu evaluarea de tip docimologic. Din perspectiva 
managerială, evaluarea reprezintă verificarea măsurii în care 
scopurile şi obiectivele dintr-o etapă managerială dată au fost atinse. 
Evaluarea este atât de tip cantitativ cât şi calitativ. Trebuie 
constituită o bancă de date, relevante pentru susţinerea evaluării pe 
criterii juste. Banca de date manageriale este un element foarte 
important al procesului de conducere a colectivului de elevi şi este 
compusă din informaţii structurate despre situaţii, evenimente. 
Principalele componente (paşi) ale evaluării sunt: 

- obţinerea informaţiilor: proces complex de identificare şi 
selecţionare a datelor, a faptelor şi a evenimentelor; 

- prelucrarea statistică are în vedere organizarea sistemului de 
date pe criterii aritmetice şi numerice şi analiza fenomenelor 
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interacţionale din clasa de elevi, prin intermediul unor mărimi 
şi valori statistice (media, modul, dispersia). Centrarea 
activităţii de prelucrare trebuie să se facă pe principiile 
fidelităţii şi ale validităţii. 

- elaborarea aprecierilor: are în vedere emiterea şi formularea 
ştiinţifică a unor judecăţi de valoare asupra datelor preluate din 
punct de vedere statistic. Este recomandat a se consulta şi 
consilierul şcolar. 
Toate fenomenele amintite trebuie să reprezinte elemente de 

formare şi dezvoltare profesională pentru un bun manager al clasei 
de elevi, nu numai din perspectivele amintite, dar şi din perspectiva 
relaţiilor cu colectivul de părinţi şi a colaborării cu managerul 
unităţii şcolare. 

 
3. Procesul decizional 

Decizia reprezintă un instrument particular de exercitare a 
managementului, un proces deliberat, al unei persoane sau grup de 
persoane, de alegere dintr-o mulţime de variante de acţiune posibile 
a aceleia care este considerată cea mai adecvată pentru atingerea 
unor anumite obiective şi prin a cărei aplicare se influentează 
activitatea a cel puţin unei alte persoane decât decidentul. 

Decizia presupune: 
- mulţimea variantelor să fie formată din cel puţin două 

elemente; 
- existenţa unei finalităţi: unul sau mai multe obiective de 

realizat; 
- influenţarea acţiunilor şi/sau a comportamentului a cel puţin 

unei alte persoane decat decidentul. 
Raţionalitatea deciziei poate fi afectată de acţiunea următorilor 

factori: 
- factorii raţionali, care se referă la alegerea celui mai bun curs 

de acţiune; 
- factorii cognitivi, care se referă la nivelul de cunosţinte 

raţionale ale decidentului; 
- factorii psihologici, care se referă la caracteristicile 

psihologice ale decidentului; 
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- factorii sociali, decidentul trebuie să ţină seama şi de opiniile, 
aspiraţiile subordonaţilor. 
Considerăm necesare precizări vizând cerinţele de raţionalitate 

a deciziilor manageriale: 
- să fie fundamentată ştiinţific; 
- sa fie imputernicită; 
- să fie clară, concisă şi necontradictorie; 
- să fie oportună, eficientă şi completă. 

Orice decizie de conducere presupune existenţa subiectului 
conducător (cel care ia decizia) şi a obiectului condus, intre acestea 
intercalându-se metodele, tehnicile, principiile şi instrumentele 
specifice conducerii. 

Un proces decizional cuprinde( H. Simon 1960): 
- colectarea informaţiilor pentru formalizarea problemei deci- 

zionale; 
- clasificarea problemei decizionale; 
- conştientizarea problemei decizionale; 
- identificarea alternativelor (proiectarea acestora); 
- alegerea principiului evaluării; 
- alegerea deciziei; 
- implementarea deciziei,  

Deci putem consemna etapele procesului decizional: 
1. Identificarea şi definirea problemei: decidentul trebuie să 
identifice o problemă decizională şi să o diferenţieze de una  
nedecizională, iar apoi trebuie să prezinte un scurt rezumat privind 
principalele caracteristici ale problemei decizionale identificate; 
2. Stabilirea criteriilor şi a obiectivelor decizionale. 
3. Culegerea şi selectarea datelor: se culeg date şi informatii din din 
interiorul organizaţiei şi din mediul extern acesteia (când este 
cazul). 

In  cadrul procesului decizional, situaţiile decizionale se 
manifestă în: 

- condiţii de certitudine (probabilitatea de a realiza 
obiectivuleste maximă); 

- condiţii de incertitudine (probabilitatea de a  realiza obiecti- 
vul este apreciabilă, spre medie); 
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- condiţii de risc (probabilitatea de a se realiza obiectivul este 
redusă). 

  După orizontul activităţilor organizaţiei, deciziile pot fi: 
- strategice (pentru perioada mai mare de un an); 
- tactice (vizează o activitate sau o subactivitate, pentru pe 

rioade mai reduse decât intervalul de un an); 
- curente (sunt cele mai frecvente şi vizeză realizarea de 

obiective individuale, specifice, constând în sarcini şi atribuţii; 
perioadele de referinţă sunt mai scurte, respectiv câteva 
săptamâni). 
În raport cu palierul la care este situat manegementul, deciziile 

sunt: 
- la nivel superior (top management); 
- la nivel mediu (managementul echipelor-responsabili, 

preşedinţi de comisii interne); 
- la nivel inferior (managementul clasei de elevi). 

După frecvenţa lor, deciziile pot fi: 
- periodice (la anumite intervale definite); 
- aleatorii (la intervale neregulate); 
- unice (au caracter de excepţie). 

Un proces de decizie se caracterizează, in principal, prin 
urmatoarele elemente: 

- criteriile de decizie; 
- obiectivul; 
- decidentul; 
- mulţimea şi varietatea alternativelor; 
- mulţimea şi varietatea stărilor posibile; 
- mulţimea şi varietatea consecinţelor imediate, pe termen 

mediu şi pe termen lung; 
- utilitatea aşteptată de decident in baza realizării unei anumite 

consecinţe. 
Aşadar, decizia reprezintă elementul esenţial al activităţii 

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

Ea constituie expresia cea mai activă, cea mai dinamică a 
managementului, prin care acesta îşi exercită funcţiile. Decizia este 
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un act specific speciei umane, iar decizia managerială reprezinta 
hotărârea care are urmări nemijlocite asupra acţiunilor a cel puţin 
unei persoane. Reprezintă, în final un act cu caracter obligatoriu, 
normativ, prin care organismele şi cadrele investite cu autoritate şi 
responsabilitate decizională stabilesc direcţia unei acţiuni şi modul 
ei de realizare cu asigurarea resurselor corespunzătoare. Procesul 
decizional ca act socio-economic prin care se dirijează evoluţia 
fenomenelor sociale şi economice impune necesitatea unei corelări 
armonioase între sarcinile, competenţele şi responsabilităţile celor 
chemaţi să-l infăptuiască. 

Referindu-ne la factorii determinanţi in luarea deciziei, aceştia 
se pot împărţi in două mari categorii: 

- factori interni; 
- factori externi. 

Factori interni (tehnici, economici, sociali): 
1. Factorul decident reprezentat de calităţile, cunoştinţele şi 

capacităţile individuale ale persoanelor - sau ale grupului - 
antrenate în luarea deciziei; 

2. Motivarea, ca acţiune de depistare şi de satisfacere a factorilor de 
stimul pentru participarea la procesul conducerii şi la acţiunea de 
materializare a lui in practică; 

3. Responsabilitatea, ca atitudine faţă de conţinutul şi consecinţele 
deciziei; 

4. Volumul informaţiilor aflate la dispoziţia factorilor decidenţi care 
se referă atât la fenomene cunoscute, cat şi la unele necunoscute, 
dar a căror probabilitate şi sens, apariţie se pot predetermina; 

5. Mediul intern, reprezentat de nivelul şi complexitatea 
elementelor de dotare materială a unităţilor, influenţa permanentă 
exercitată de revoluţia tehnico-ştiinţifică, nivelul de pregătire a 
personalului, stadiul la care au ajuns mijloacele de informare, 
climatul de muncă. 

Factori externi (tehnici, economici, sociali) 
1. Sensul şi ritmul de dezvoltare a ramurii sau a domeniului de 

activitate; 
2. Informaţiile referitoare la valorificarea cercetărilor tehnice, 

economice şi sociale; 
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3. Restricţiile cu caracter funcţional de structură, de dimensiune şi 
cele cu caracter normativ-legislativ; 

4. Cadrul de relaţii reprezentat de ansamblul controlat al relaţiilor 
cu alte organisme instituţii. 

       Mecanismul cel mai semnificativ al relaţiei manager-echipă îl 
reprezintă luarea în colectiv e deciziilor. Sunt din ce in ce mai 
prezente manifestări ca: dorinţa de participare în comun la 
construirea perspectivei unităţii în care angajatul îşi desfăşoară 
activitatea, certitudinea că fiecare decizie este de interes colectiv, 
benefică tuturor, siguranţa că în rezultatele obţinute se evidenţiază 
corect şi stimulativ contribuţia fiecăruia. Luarea în colectiv a 
deciziilor antrenează şi afectează de cele mai multe ori acţiunile şi 
interesele întregii colectivităţi, în speţă atât ale personalului 
didactic, cat şi nedidactic şi didactic auxiliar. 

       In afara acestor elemente, deciziile sunt influenţate şi de 
nivelul de pregătire şi experienţă a managerului, care are acces la un 
număr insemnat de surse de informare, ceea ce creşte numărul 
factorilor care trebuie luaţi în considerare în procesul decizional. In 
condiţiile unei decizii bazate pe o contribuţie exclusiv personală, 
sau in cea mai mare parte individuală, este greu de imaginat 
motivarea ei faţă de participanţi, în vederea aplicării şi implicit a 
obţinerii rezultatelor, a finalităţilor scontate. Lipsa unei colaborări 
permanente, a unei consultări pe tot parcursul elaborării 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 şi ineficienţa conţinutului deciziei, prin 
neimplicarea motivată a colectivului în aplicarea acesteia. Problema 
luării deciziilor, analizată teoretic, dar şi ca experienţă practică a 
managerilor şcolari au demonstrat că deciziile importante, juste şi 
corecte sunt luate in condiţtiile participării colective şi deliberative, 
existând astfel şi un grad ridicat de responsabilizare indivi- duală şi 
colectivă în procesul implementării şi al eficientizării rezultatelor.  

În acelaşi timp, luarea deciziilor prin cooperare generează 
premise şi condiţii de dezvoltare a spiritului de echipă, a conştiinţei 
profesionale, ceea ce asigură un demers managerial de calitate. 
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Ulterior adoptării deciziei, urmează în mod necesar o etapa de 
control a tuturor elementelor ce au stat la fundamentarea deciziei; 
aceasta reprezintă o analiză care supune unei exami- nări de 
ansamblu a factorilor, a  imprejurărilor şi a motivaţiei care au 
condus la decizia adoptată. Analiza se finalizează cu stabilirea în 
detaliu a planului de aplicare, identificarea obiectivă a tuturor 
dificultăţilor posibile precum şi a modalităţilor de înlăturare a 
acestora. Această analiză finală este deosebit de importantă şi nu se 
recomandă a fi neglijată. În situaţia posibilă în care cea mai mare 
parte a consecinţelor deciziei nu sunt în concordanţă cu efectele 
aşteptate ale deciziei, sau dificultăţile de aplicare sunt semnificative 
se impune o reconsiderare totală a deciziei; aceasta poate conduce la 
reluarea procedurii decizionale, sau chiar la înlocuirea deciziei 
iniţiale, deoarece procesul decizional constituie unul dintre cei mai 
importanţi piloni ai unui management de calitate, la orice nivel de 
exercitare a conducerii, a îndrumării şi a evaluării în context 
educaţional şi nu numai. 
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CAPITOLUL III: 
MANAGEMENT EDUCAŢIONAL ŞI DESCENTRALIZARE 

 
1.  Conceptul de descentralizare. 

Descentralizarea sistemului educaţional este un demers 
necesar şi inevitabil, având în vedere importanţa lui pentru toţi 
factorii implicaţi în serviciile educaţionale oferite de către 
instituţiile de învăţământ. Deşi descentralizarea a fost pusă în 
discuţie înca din primii ani după1989, în lipsa unei politici şi a unei 
strategii clare şi coerente, măsurile luate au fost parţiale, iar 
procesul a înregistrat multe suisuri şi coborâşuri. Strategia de 
descentralizare a învăţământului preuniversitar aprobată prin 
Memorandum în şedinţa de Guvern din 20 decembrie 2005 este un 
document care constituie punctul de plecare al acestui “exerciţiu”şi 
care defineşte, pentru prima dată, o opţiune clară pentru 
descentralizarea învăţământului preuniversitar. Ceea ce generic se 
numeşte “descentralizare” reprezintă, pentru fiecare societate şi 
sistem şcolar în parte, un aliaj sui generis, de deconcentrare şi 
descentralizare, neexistând, în lume, doua sisteme de învăţământ 
identice în aceasta privinţă. Deci, modelul de descentralizare trebuie 
construit, negociat, rezultatul fiind un compromis între nevoile şi 
aspiraţiile tuturor grupurilor cu interese în educaţie: cadre didactice, 
elevi, părinţi, administraţia publică centrală, regională şi locală, 
angajatorii şi asociaţiile patronale, organizaţiile profesionale şi 
sindicale, instituţiile de învăţământ şi de cercetare, societatea civilă 
- în special organizaţiile nonguvernamentale. 
      Din perspectiva reformei educaţiei, una dintre direcţiile 
manageriale ale învăţământului românesc este descentralizarea 
acestuia atât din punct de vedere instituţional cât şi educaţional 
propriu-zis, prin îmbinarea deciziilor de politică educaţională 
centrală cu cele de politică educaţională locală (disciplinele la 
decizia şcolii, consiliile de proiecte curriculare locale, prin 
finanţarea locală a instituţiilor de învăţământ, prin parteneriatele 
acestora cu reprezentanţi ai comunităţii socio-economică locală 
etc.). Foarte importantă în definirea direcţiei descentralizării este 
viziunea propusă: din perspectiva dezvoltării durabile şi a 
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globalizării educaţiei, pentru a crea premisele necesare asigurării 
calităţii în educaţie şi a utilizării eficiente a resurselor, 
descentralizarea se constituie într-un demers dinamic ce presupune 
implicare şi responsabilizare, pe de o parte, precum şi gândire 
strategică şi control, pe de altă parte. Şcoala devine principalul 
factor de decizie, în condiţiile în care se asigură participarea şi 
consultarea celor tuturor factorilor implicaţi. Din punct de 
vedere managerial, aceasta însemnă că se trece la ceea ce în 
literatura de specialitate se numeşte “management centrat pe 
unitatea şcolara”.  

Schimbarea propusă este considerată drept “cea mai radicală 
formă de descentralizare”. Cele mai importante decizii, în special 
cele privind resursele umane, resursele financiare sau materiale dar 
şi decizii curriculare vor trece de la nivelul central (M.E.C.T.S. şi 
Ministerul Finanţelor Publice) şi regional (al Inspectoratelor şcolare 
Judeţene), la nivel local. Acesta înseamnă, potrivit experţilor în 
domeniu, că:  

- unităţile şcolare obţin autoritatea de a face schimbări în plan 
curricular, de natură internă;  

- planurile de dezvoltare instituţională sunt dezvoltate la nivel 
local iar resursele necesare functionării şcolii şi implementării 
planurilor de dezvoltare sunt transferate la nivelul instituţiei de 
învăţământ. 

- cadrele didactice au răspunderi sporite în dezvoltarea 
instituţională.                                                                    

- şcolile au autoritatea (şi resursele) pentru a lua propriile decizii 
referitoare la dezvoltarea profesională a cadrelor didactice. 

- şcolile îşi gestionează resursele umane. focalizarea pe 
rezultatele învăţării. 

- directorii sunt selectaţi şi numiţi de către comunitate, folosind 
criterii transparente. Directorii sunt numiţi pe durată 
determinată; ei  pot fi  revocaţi sau contractul lor nu va fi 
reînnoit dacă rezultatele stabilite nu sunt atinse;  

- informaţiile  privind rezultatele  învăţării şi activitatea 
instituţiei, în general, devin publice. 
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      Definită generic, descentralizarea se referă la transferul de 
autoritate decizională în josul ierarhiei unei organizaţii sau în afara 
acesteia. Astfel înţeleasă, descentralizarea are două mari dimensiuni 
esenţiale: deconcentrarea, care se referă la delegarea autorităţii de 
decizie dinspre nivelurile centrale spre nivelurile regionale şi locale, 
şi descentralizarea propriu-zisă (“devoluţia”) care constă în 
transferul autorităţii de decizie în afara organizaţiei - în speţă la 
autorităţile publice locale reprezentative. În acest sens, 
deconcentrarea ar însemna transferul autorităţii decizionale de la 
M.E.C.T.S. spre inspectorate şi unităţi de învăţământ, ca niveluri 
organizaţionale ale sistemului de învăţământ, iar descentralizarea 
propriu-zisă ar constitui transferul autorităţii decizionale la 
Consiliile judeţene, locale şi către primari. Restrâns, 
descentralizarea învăţământului preuniversitar reprezintă 
transferul de autoritate, responsabilitate şi resurse în privinţa 
luării deciziilor şi a managementului general şi financiar către 
unităţile de învăţământ şi comunitatea locală. Pornind de la 
aceste aspecte, putem deduce că nu există, nicăieri în lume, nici 
sisteme complet centralizate nici sisteme complet deconcentrate sau 
complet descentralizate. Nici în prezent nu putem spune că sistemul 
românesc de învăţământ 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 şcolii sunt atât deconcentrate (şcoala decide, cu avizul 
Inspectoratului Şcolar Judeţean) cât şi descentralizate (parinţi şi 
elevi). În afara intereselor şi a nevoilor părţilor interesate, modelul 
de descentralizare mai depinde de: 

1. “Filosofia” mangerială relativă vizând controlul în organizaţie - 
factorii culturali privind “distanţa faţă de putere”, de exemplu, 
determină gradul de “încredere” care se poate acorda subordonaţilor 
deci şi autonomia în luarea deciziilor. În învăţământul românesc, 
centrat puternic pe ierarhie, procesul de descentralizare ar putea 
întâlni bariere culturale: cultura dominantă nu este a negocierii şi a 
participării la deciziei, ci a comenzii, a controlului şi a obedienţei 
faţă de şefi. 
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2. Istoria, cultura şi experienţa organizaţiei respective-de exemplu, 
tradiţia îndelungată şi centralismul fac dificil procesul de 
descentralizare. 
3.  Capacitatea de prelucrare a informaţiei-dacă sistemul, în întregul 
lui şi mai ales nivelurile ierarhice superioare, au capacitatea de a 
prelucra în timp real informaţia necesară, se tinde spre centralizare 
şi spre reducerea autonomiei subcomponentelor. Deoarece acest 
lucru este tot mai dificil, descentralizarea şi implicit autonomizarea 
unităţilor şcolare devin opţiuni pertinente. 
4. Mediul puternic concurenţial impune un control mai strâns, deci 
centralizarea.  
5.  Nevoia de inovaţie şi de schimbare-în condiţiile în care inovaţia 
şi schimbarea sunt necesare, sunt   recomandate structurile 
descentralizate şi autonomizarea subcomponentelor organizaţionale, 
întrucât structurile masive şi centralizate sunt inerte, deci se pot 
schimba extrem de greu, într-un timp îndelungat şi cu eforturi 
considerabile. 
6.  Nivelul calificarii membrilor organizaţiei-un nivel superior de 
profesionalizare a personalului impune descentralizarea. De altfel, 
una din caracteristicile mediilor profesioniste este tocmai autonomia 
decizională sporită. 
7.  Mărimea organizaţiei-organizaţiile foarte mari, cum ar fi 
sistemele şcolare, trebuie descentralizate, subcomponentele 
capatând autoritate sporită de decizie, întrucât devin neguvernabile: 
fie sunt create prea multe niveluri ierarhice, iar informaţia şi 
deciziile circulă extrem de greu, fie creşte numărul de unităţi 
subordonate pentru fiecare unitate de comandă, dincolo de 
capacitatea managerială reală. 
8. Diversificarea geografică - dacă organizaţia funcţionează în 
condiţii fizico-geografice diversificate, se impune descentralizarea. 
9. Importanţa deciziei-dacă decizia sau clasa decizională are 
importanţă mare pentru întreaga    organizaţie, atunci se impune 
centralizarea procesului decizional. 
10. Calitatea managementului la nivelurile medii şi inferioare - dacă 
există manageri bine pregătiţi la aceste niveluri, se recomandă 
descentralizarea. 
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Aspectele care ar trebui avute în vedere în elaborarea unei 
strategii de dezvoltare managerială bazată pe descentralizare sunt: 

- inexistenţa unui model unic al descentralizării şi a unor 
concepte înţelese unitar. Ca urmare, descentralizarea trebuie 
vazută asemenea unui  proces de învăţare individuală şi 
organizaţională;  

- subordonarea politicilor şi a strategiilor de descentralizare faţă 
de politicile şi strategiile de reformă în educaţie, elaborate la 
nivel naţional, şi internaţional; 

- corelarea descentralizării în educaţie cu descentralizarea în alte 
domenii-dezvoltare teritorială, administraţie publică, sănă- tate 
etc.; 

- cu cât descentralizarea este mai profundă, cu atât necesitatea 
unor sisteme naţionale, unitare şi coerente, de evaluare şi de 
asigurare a calităţii, este mai mare; 

- necesitatea creării consensului principalelor grupuri de interes  
în jurul principiilor, conţinutului şi a calendarului 
descentraliză- rii. 

- acordarea de timp suficient pentru ca schimbările să devină 
efective, avantajele să devină evidente iar stimulentele să-şi 
producă efectul; 

- în unele cazuri, reglementările legale au fost anterioare 
schimbărilor, în altele cadrul legal a fost consecutivă schimbă- 
rilor; 

- cauzele externe ale descentralizării sunt mai importante decât 
cele interne. Ca urmare, procesul a demarat, de cele mai multe 
ori, ca rezultat al presiunilor externe şi nu ca o iniţiativă 
internă  a sistemului educaţional,iar strategiile şi masurile de 
descen- tralizare au fost orientate, cu precadere, spre 
satisfacerea ne- voilor părţilor interesate din exteriorul 
sistemului; 

- nu trebuie omisă globalizarea ca factor dinamizator al 
descentralizării prin piaţa globală de produse şi servicii 
educaţionale, în condiţiile aplicării principiului “gândeşte 
global dar acţionează local”; 
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- descentralizarea curriculară implică extinderea posibilităţilor 
de alegere care, la rândul ei, creşte costurile educaţiei. Ca 
urmare, finanţarea educaţiei trebuie să ia în calcul şi costurile 
diversificării curriculare(de exemplu, formula de finanţare 
poate conţine coeficienţi de corecţie legaţi de CDŞ). 
 

2. Consecinţe ale descentralizării în învăţământ. 
      Strategia de descentralizare a învăţământului preuniversitar  
produce schimbări majore în managementul învăţământului, la nivel 
naţional, regional / judeţean şi local, care vor trebui avute în vedere 
la elaborarea oricărei politici de dezvoltare managerială. Impactul 
procesului de descentralizare vizează: 
1. Nivelul şcolii: 

- democratizarea vieţii şcolii; 
- inovaţie şi diversificare a ofertei şcolare; 
- asumarea responsabilă a deciziilor privind calitatea 

procesusului instructiv-educativ şi a condiţiilor de  realizare a 
acestuia; 

2. Nivelul Consiliului local: 
- implicarea reală şi efectivă în funcţionarea şi dezvoltarea 

serviciului educaţional; 
- asumarea de către autorităţile locale a responsabilităţii privind 

furnizarea de servicii educaţionale; 
- dezvoltarea comunităţii prin transformarea şcolii în centru de 

informare şi dezvoltare pentru comunitate; 
3. Nivelul societăţii: 

- corelarea mai bună dintre oferta şi cererea pe piaţa muncii; 
- integrarea socială prin diferenţiere a absolvenţilor, în funcţie 

de competenţe şi opţiuni; 
- promovarea valorilor autentice şi a tradiţiilor specifice.  

Principalele schimbări sunt: 
- transferul ponderii decizionale de la nivelurile naţional şi 

regional al sistemului de învăţământ la    nivel local.  
- Consiliul de Administraţie, cu o structura schimbată, devine 

principalul organism de decizie de la nivelul unităţii şcolare.    
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Totodată, creşte rolul directorului, ca organ executiv pentru 
deciziile esenţiale dar şi deliberativ pentru deciziile curente. 

- creşterea autorităţii de decizie a Consiliului local, devenit 
partenerul privilegiat al şcolii din comunitate, atât prin 
participarea la activitatea CA cât mai ales, în plan financiar. 
Relaţiile de subordonare, existente în prezent, vor trebui 
înlocuite cu relaţii de coordonare.  

- diminuarea atribuţiilor I.S.J şi creşterea atribuţiilor comisii- 
lor  judeţene de educaţie. 

- modificarea radicală a atribuţiilor M.E.C.T.S. şi a 
instituţiilor/agenţiilor subordonate-care se vor orienta cu 
precădere spre decizii la nivel politic şi strategic. 

- negocierea inter-nivelară şi inter-instituţională va fundamenta 
întreg procesul decizional.                                         

 
Categorii de consecinţe manageriale ale procesului de  
descentralizare 

Nivel de 
operare 

Domeniul: 
Logistic 

Domeniul: 
Structural şi 

funcţional 

Domeniul: 
Operaţional şi 

acţional 

     
           
Individual  

 Noi resurse şi 
bază logistică 
modificată, 
necesare 
îndeplinirii 
noilor funcţii şi 
atribuţii 
individuale. 

Noi funcţii  şi 
relaţii între 
membrii 
organizaţiilor 
implicate. 

Noi atribuţii şi 
competenţe ale 
personalului 
cheie în vederea 
îndeplinirii 
noilor funcţii şi 
atribuţii, 
stabilirii noilor 
relaţii. 

    
Instituţional,  
local, 
judeţean   şi 
regional  

Noi resurse şi 
bază logistică 
modificată, 
necesare 
îndeplinirii 
noilor funcţii 
şi atribuţii  

Noi structuri, 
funcţii şi relaţii 
inter-
instituţionale la 
nivel regional, 
judeţean şi 
local. 

 Noi modalităţi 
de decizie, 
comunicare şi 
raportare la 
nivel regional, 
judeţean şi 
local. 
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instituţionale la 
nivel regional  
judeţean şi 
local. 

      
      
Instituţional 
   naţional 

 Noi resurse şi 
bază logistică 
modificată, 
necesare 
îndeplinirii 
noilor funcţii şi 
atribuţii 
instituţionale la 
nivel naţional. 

Noi struc-turi, 
funcţii şi relaţii 
inter-
instituţionale la 
nivel na- ţional. 

 Noi modalităţi 
de decizie, co- 
comunicare şi 
raportare la 
nivel  naţional. 
 

Pentru fiecare din aceste consecinţe manageriale ale 
procesului de descentralizare, se poate prefigura câte o direcţie 
majoră de acţiune:  
 
 
Direcţii majore de acţiune în plan managerial 
 

Nivel de 
operare 

Domeniul 
Logistic 

Domeniul 
Structural 

Domeniul 
Funcţional şi 

acţional 
 
  Individual 

Îmbogăţirea 
resurselor şi a 
bazei logistice 
pentru 
dezvoltare 
managerială          
şi  profesională  
a personalului 
cheie. 

Restructurarea 
şi redefinirea 
relaţiilor între  
membrii 
organizaţiilor 
implicate. 

 Dezvoltarea 
profesională a 
personalului 
implicat. 

    
      
Instituţional 
regional, 

Îmbogăţirea 
resurselor şi a 
bazei logistice 
pentru  

Redefinirea 
structurilor, a 
funcţiilor, a 
relaţiilor şi a 

Asigurarea 
transparenţei 
procedurilor de 
operare, la        

   36

instituţionale la 
nivel regional  
judeţean şi 
local. 

      
      
Instituţional 
   naţional 

 Noi resurse şi 
bază logistică 
modificată, 
necesare 
îndeplinirii 
noilor funcţii şi 
atribuţii 
instituţionale la 
nivel naţional. 

Noi struc-turi, 
funcţii şi relaţii 
inter-
instituţionale la 
nivel na- ţional. 

 Noi modalităţi 
de decizie, co- 
comunicare şi 
raportare la 
nivel  naţional. 
 

Pentru fiecare din aceste consecinţe manageriale ale 
procesului de descentralizare, se poate prefigura câte o direcţie 
majoră de acţiune:  
 
 
Direcţii majore de acţiune în plan managerial 
 

Nivel de 
operare 

Domeniul 
Logistic 

Domeniul 
Structural 

Domeniul 
Funcţional şi 

acţional 
 
  Individual 

Îmbogăţirea 
resurselor şi a 
bazei logistice 
pentru 
dezvoltare 
managerială          
şi  profesională  
a personalului 
cheie. 

Restructurarea 
şi redefinirea 
relaţiilor între  
membrii 
organizaţiilor 
implicate. 

 Dezvoltarea 
profesională a 
personalului 
implicat. 

    
      
Instituţional 
regional, 

Îmbogăţirea 
resurselor şi a 
bazei logistice 
pentru  

Redefinirea 
structurilor, a 
funcţiilor, a 
relaţiilor şi a 

Asigurarea 
transparenţei 
procedurilor de 
operare, la        



   37

judeţean, 
local  

dezvoltarea 
instituţională la 
nivel regional, 
judeţean şi 
local. 

circuitelor 
decizionale la 
nivel regional, 
judeţean şi 
local. 

nivel local, 
judeţean, 
regional. 
 

 
     
Instituţional 
naţional 

Îmbogăţirea 
resurselor şi a 
bazei logistice 
pentru 
dezvoltarea 
instituţională la 
nivel naţional. 

Redefinirea 
structurilor, a 
funcţiilor, a 
relaţiilor şi a 
circuitelor 
decizionale la 
nivel naţional.  

Modificarea 
legislaţiei, 
pilotarea  şi 
promovarea 
modelului de 
descentralizare. 
 

 
Strategia de descentralizare elaborată de MECTS îşi propune 

rezultate şi efecte durabile la nivelul sistemului de  învăţământ:  
- eficientizarea activităţii şi creşterea performanţelor;  
- democratizarea sistemului educaţional.  
- transparenţa decizională; 
- îmbunătăţirea accesului şi a echităţii;  
- creşterea calităţii şi relevanţei ofertei educaţionale; 
- stimularea inovaţiei, a responsabilităţii profesionale şi a 

răspunderii publice. 
Pentru a asigura consistenţa , coerenţa şi unitatea procesului de 

descentralizare, documentul analizat propune o serie de principii 
strategice care vor fi urmărite în toate fazele de ela-  borare şi de 
aplicare (analiză, dezvoltare, negociere, implementare, evaluare, 
revizuire). Aceste principii sunt: 

- răspunderea publică.  
- autonomia instituţională. 
- apropierea centrului de decizie de locul actului de educaţie. 
- transparenţa actului decizional. 
- valorizarea resursei umane.  
- subsidiaritatea.  
- diversitatea culturală şi etnică.  
- abordarea etică a serviciului educaţional.  

Putem sublinia, aşadar, ca puncte tari ale descentralizării: 
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1. Eficientizarea activităţii şi creşterea performanţelor 
instituţiilor educaţionale; la nivel central-prin degrevarea a- 
cestora de sarcinile de administrare curentă şi concentrarea pe 
elaborarea şi monitorizarea implementării politicilor educa- 
ţionale,iar la nivel local-prin creşterea gradului de responsabilizare 
a comunităţii locale şi a şcolii; la nivelul unităţii de învăţământ-prin 
consolidarea autonomiei şi a capacităţii de a gestiona resursele 
financiare şi umane; 
2. Democratizarea sistemului educaţional prin 
consultarea/implicarea comunităţii şi a celorlalţi beneficiari ai 
actului educativ în luarea deciziilor şi în asigurarea calităţii bazată 
pe autoevaluare, evaluare externă şi responsabilitate publică. 
Mecanismele decizionale şi de consultare vor implica atât 
structurile sistemului de educaţie, cât şi partenerii externi sau 
beneficiarii serviciilor educaţionale (părinţii, şcolarii, patronate, 
sindicate, autorităţi publice locale, sectorul non-profit, asociaţiile 
profesionale). 
3. Asigurarea transparenţei în luarea deciziilor şi în gestionarea 
fondurilor publice destinate educaţiei.  
4. Asigurarea accesului şi a echităţii în educaţie prin alocarea 
fondurilor pe baza costurilor pe elev. Subliniem, de asemenea că 
procesul de descentralizare va permite o apropiere de situaţiile şi 
contextul specific fiecărei comunităţi, va stimula intervenţiile 
focalizate pe problemele locale: diversitatea culturală şi etnică, 
creşterea participării, abordările incluzive, discrepanţele socio-
economice. 
5. Creşterea relevanţei ofertei de servicii educaţionale prin 
asigurarea unei mai bune corelări cu nevoile locale, cu diversele 
situaţii şi probleme ale comunităţilor, cu nevoile şi interesele 
individuale ale elevilor.  
6. Stimularea inovaţiei, a responsabilităţii profesionale şi a 
răspunderii publice la nivelul cadrelor didactice, al managerilor 
şcolari şi al elevilor, prin transferul la nivel de şcoală a puterii de 
decizie cu privire la execuţia bugetară şi politicile de personal, dar 
şi prin creşterea ponderii curriculumului la decizia  şcolii. 
Apropierea deciziilor financiare, administrative, educaţionale 
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(curriculare) şi de resurse umane de nevoile şi interesele 
beneficiarilor va conduce la o mai bună alocare a resurselor, la 
stimularea parteneriatului în educaţie şi la diversificarea  funcţiilor 
educaţionale ale şcolii. 

În ceea ce priveşte relaţia şcoală-comunitate locală, 
derularea întregului proces educativ se realizează respectând 
următoarele cerinţe: 

- participarea consiliului local la elaborarea politicilor 
educaţionale de interes local, la implementarea programelor de 
dezvoltare a infrastructurii şcolii, realizează finanţarea şi 
auditul  şcolii, iar deciziile privind activitatea curentă vor fi 
luate la ni- velul şcolii de către director; 

- consiliul local răspunde iniţiativelor guvernamentale cu 
caracter naţional privind dezvoltarea educaţiei; 

- conducerea şcolii se exercită în beneficiul elevilor şi al 
comunităţii pe care o deserveşte; 

- şcoala realizează un parteneriat activ cu comunitatea locală – 
părinţi, agenţi economici, biserică, organizaţii şi fundaţii, alte 
şcoli etc.- în primul rând, prin reprezentanţii acesteia în 
consiliul de administraţie; 

- şcoala raportează şi informează comunitatea locală asupra 
efectelor managementului financiar şi administrativ derulat, 
precum şi în ce priveşte calitatea educaţiei. 
Descentralizarea sistemului educaţional este un demers 

necesar din perspectiva democratizării vieţii interne a organizaţiilor 
şi  din  perspectiva  eficientizării  administraţiei serviciilor publice. 
A devenit evident  faptul ca  deciziile luate la nivel central nu pot 
lua în considerare toate situaţiile şi, mai ales, toate nevoile  şi 
interesele concrete ale diverselor instituţii, organizaţii, grupuri 
şi/sau  persoane. O societate democratică  presupune  apropierea 
procesului decizional de locul ei de aplicare, oferind astfel 
oamenilor posibilitatea participării la adoptarea deciziilor care îi 
afectează în mod direct sau indirect. 
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3.  Modele de descentralizare, măsuri şi riscuri 
Modelul propriu de descentralizare se construieşte pornind de 

la trei puncte de origine foarte importante: (a)cultura şi tradiţiile; 
(b)politicile şi  proiectele de reformă şi de dezvoltare a 
învăţământului; (c)nevoile şi aspiraţiile principalelor grupuri de 
interes. 
Considerăm necesare câteva referiri la experienţa altor sisteme 
şcolare care au abordat descentralizarea înaintea ţării noastre  şi de a 
căror experienţă  putem beneficia. Beneficiile se traduc atât  în 
adoptarea/ adaptarea unor practici care s-au dovedit de succes cât şi, 
pe de alta parte, în evitarea anumitor  blocaje. 

Referirile vizează experienţe  apropiate - în timp şi spaţiu - dar 
nu numai, cu  trimitere la  rezultatele seminarului de la Bucureşti 
(2007) organizat de  Institutul de Ştiinţe ale Educaţiei sub auspiciile 
Pactului de Stabilitate din Europa de Sud -Est  (Reţeaua Sud-Est 
Europeana de Cooperare în Educaţie – SEE – EDUCOOP) şi 
dedicat tocmai acestei problematici. În ceea ce priveşte cea de-a 
doua categorie de experienţe, trimiterea vizează  documentele 
Bancii Mondiale şi diferitele rapoarte naţionale, toate având ca scop 
ilustrarea realizărilor dar şi a problemelor descentralizării. 

Sintetizând atât experienţa unor ţări (prezentate ca studii de 
caz) care au realizat mai devreme şi cu succes descentralizarea 
(Norvegia, Austria, Ungaria), cât şi dilemele şi problemele 
sistemelor şcolare în care descentralizarea este în curs (România, 
Serbia, Croaţia), atrage atenţia asupra unor aspecte principiale care 
trebuie avute în vedere în designul  şi implementarea 
descentralizării. Se pot menţiona şi consemnări desprinse din alte 
documente europene şi internaţionale. Există, deja, dovezi obiective 
care demonstrează creşterea performanţelor şi a  calităţii educaţiei  
ca   urmare a aplicării descentraliză-rii. Studiile au  demonstrat că, 
în sistemele  în care  autonomia instituţională  se combină cu 
mecanisme puternice de răspunde- re profesională, rezultatele 
şcolare sunt mult îmbunătăţite, iar studiile de  eficienţă financiară, 
realizate de diferite organisme, au demonstrat că, în sistemele unde 
autonomia locală se  îmbină cu răspunderea, resursele financiare şi 
materiale sunt mai bine utilizate; sistemele descentralizate, bazate 
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pe autonomie locală nu au niveluri centrale slabe, ci dimpotrivă, 
ministere puternice. 

Există  măsuri care au favorizat succesul programelor de 
descentralizare, indiferent de cultura şi de contextul  în care 
procesul s-a desfaşurat. Dintre acestea: 

- sisteme avansate de monitorizare şi evaluare care oferă feed-
back puternic şi continuu atât  unităţilor şcolare cât şi 
comunită- ţii; 

- un sistem stimulativ care recompensează performanţele înalte;  
- sisteme de sprijin pentru actorii cu performanţe mediocre şi 

care nu pot creşte performanţa prin mijloace proprii; 
- climat care încurajează performanţe înalte şi calitatea-prin 

măsuri precum: încurajarea dezbaterilor publice privind calita- 
tea educaţiei; profesionalizarea cadrelor didactice; formarea de 
calitate a managerilor şcolari; introducerea unor sisteme 
avansate de management al calităţii; sprijinirea inovaţiilor şi 
transformarea şcolilor în instituţii care învaţă şi se dezvoltă 
autonom; 
În acelaşi timp, pe lângă necesitatea unor mecanisme 

decizionale transparente şi neutralitatea politică este necesară şi 
crearea capacităţii instituţionale, la toate nivelurile şi pentru toate 
instituţiile implicate, pentru:  

- perceperea, analiza şi interpretarea feed-back-ului extern; 
- managementul strategic; 
- managementul conflictelor; 
- cunoaşterea şi aplicarea cadrului normativ-acte normative dar 
şi politici, strategii.  

- dezvoltarea sistemelor de răspundere publică. 
- realizarea schimbărilor instituţionale prin parteneriatul dintre 

sectorul public şi cel privat, mai ales în privinţa introducerii 
unor noi instrumente manageriale (cum ar fi managementul 
prin obiective şi managementul prin rezultate). 
Descentralizarea trebuie abordată din perspectiva “învăţării 

permanente”, instituţiile de învăţământ urmând să devină centre 
educaţionale şi culturale ale comunităţii, iar serviciile educaţionale 
puse la dispoziţia comunităţii. Existenţa unor tensiuni-etnice, 
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religioase etc.-pot face descentralizarea foarte dificilă. Ca urmare, 
în astfel de situaţii, este necesară o atenţie sporită acordată 
aspectelor vizând interculturalitatea-atât pe plan curricular cât şi în 
privinţa politicilor de personal şi financiar-contabile. 
       Trebuie acordata o atenţie sporită “noilor inechităţi” apărute ca 
urmare a diferenţelor economice, culturale, etnice etc. dintre 
comunităţi. De exemplu în Suedia, pentru a compensa diferen- ţele 
de resurse între comunităţi, statul intervine cu un sistem de granturi, 
acordate dupa criterii bine stabilite. Şi experienţa franceză a 
“zonelor de educaţie prioritară” (ZEP) este relevantă în acest sens. 
De asemenea, trebuie împiedicată segregarea, din iniţiativă locală, 
pe criterii etnice, religioase sau de alta natura, dar şi avute în vedere 
anumite pericole, cum ar fi: 

- în absenţa unui sistem performant informatic, de comunicare şi 
schimb de bune practici,   instituţiile şcolare autonome să 
încerce a “reinventa roata”;  

- diminuarea fondurilor şi a  finanţării - prin trecerea bruscă 
- şi  fără  reală documentare  prealabilă a atribuţiilor în acest 

sens 
- de la nivel central la nivelul autorităţilor publice locale; 
- orientarea exclusivă spre o anumită piaţă a producţiei de 

manuale şi/sau auxiliare didactice. Se poate ajunge la situaţia 
în care nu instituţia de învăţământ, ci editurile să decidă 
conţinutul educaţiei. 

- “posedarea” exclusivă a unităţilor şcolare de către autoritatea 
locală, ceea ce poate genera fragmentarea sistemului şi 
realocarea dificilă a fondurilor între niveluri şi tipuri de 
instituţii, în funcţie de schimbările sociale şi demografice. 

- descentralizarea să nu ducă la rezultatele scontate în societăţile 
în care: participarea cetăţenilor la decizia pe plan local nu este 
încurajată sau nu face parte din cultura naţională; comunităţile 
locale sunt conservatoare; autorităţile locale nu au capa- 
citatea instituţională şi tehnică de a administra educaţia; 
programele de descentralizare finanţate din exterior nu au fost 
adaptate condiţiilor locale. 
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- în plan financiar, prezenţa unei verigi suplimentare în 
derularea finanţării (consiliul judeţean). 

- creşterea riscului de intervenţie politică în alocarea fondurilor 
către consiliile locale (consiliul judeţean). 
Politicile de diminuare a riscurilor vizează: 

- colaborarea interministerială în domeniul descentralizării, în 
concordanţă cu legea; 

- armonizarea legislaţiei specifice învăţământului cu legislaţia 
naţională în domeniul administraţiei publice; 

- elaborarea de metodologii/ghiduri clare, coerente şi adecvate 
grupurilor ţintă; 

- asigurarea cadrului formativ unitar pentru toţi factorii 
implicaţi; 

- promovare, comunicare, dezbatere a informaţiilor privind   
conţinutul şi efectele descentralizării; 

- distribuirea adecvată a rolurilor şi a funcţiilor specifice 
managementului între instituţiile participante la procesul 
descentralizării; 

- monitorizarea şi evaluarea internă şi externă a procesului de 
descentralizare pe durata implementării strategiei. 

      Considerând toate aceste precizări drept pertinente şi relevante 
pentru descentralizarea sistemului de învăţământ preuniversitar din 
România, implementarea Strategiei de descentralizare a 
învăţământului preuniversitar poate fi o experienţă de succes, cu 
rezultatele scontate. Descentralizarea are menirea creării unui 
sistem de învăţământ organizat, administrat şi finanţat conform 
rigorilor europene în ceea ce priveşte asigurarea calităţii procesului 
instructiv-educativ, accesului liber, egal şi deplin al tuturor copiilor 
şi tinerilor la actul educaţional, adecvarea ofertei educaţionale la 
interesele şi nevoile beneficiarilor direcţi şi indirecţi. Eficienţa 
descentralizării trebuie să se regăsească în valoarea adăugată în 
educaţie, materializată prin capacitatea de integrare a tinerilor 
absolvenţi în societate pe baza competenţelor profesionale 
dobândite şi în funcţie de piaţa forţei de muncă la nivel local, 
naţional şi internaţional. Descentralizarea nu trebuie să producă 
dezechilibre şi distorsiuni în organizarea, conducerea şi susţinerea 
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de la nivel naţional a sistemului de învăţământ. Acest proces este 
menit să asigure repartizarea clară, echilibrată şi bine delimitată a 
puterii de decizie între organismele şi instituţiile reprezentative ale 
comunităţilor locale şi regionale, pe de o parte şi cele de la nivel 
naţional. De asemenea, descentralizarea deciziei nu exclude, ci 
implică dezvoltarea sistemului de monitorizare, control şi evaluare, 
deopotrivă din partea comunităţii locale, dar şi a instituţiilor şi 
organismelor guvernamentale de specialitate.    
      Concluzionând, descentralizare afectează direct şi sistemul 
managerial la toate nivelurile organizaţiei şi sub mai mult planuri: 

- se modifică atât funcţiile manageriale, cât şi atribuţiile 
decizionale de la toate nivelurile. De exemplu, MECTS pierde 
din atribuţiile de tip operaţional (administrative) dar, în 
schimb, va câştiga în plan strategic (definirea şi evaluarea 
politicilor educaţionale) şi profesional (prin structurile de 
expertiză pe linie de curriculum, evaluare, acreditare, 
asigurarea calităţii etc.).  

- o serie de decizii care, anterior, erau luate în mod autoritar 
(exclusiv la nivel central) vor fi luate prin negociere între 
nivelurile sistemului de învăţământ. Un exemplu este modul în 
care se ia decizia privind manualele şcolare. Unitatea de 
învăţământ decide, dar în limitele definite la nivel central. 
Similar şi în ceea ce priveşte deciziile financiare sau cu cele 
referitoare la resursele umane. 

- numeroase decizii luate exclusiv la nivelul sistemului şcolar 
(Minister, Inspectorat, unitate şcolară,  se impun-în cadrul 
descentralizării-a fi luate împreună cu autorităţile locale şi alte 
părţi interesate(părinţi, şcolari etc.) - de exemplu deciziile de 
management financiar şi al resurselor umane, privind 
asigurarea calităţii etc. 

     Dinamica socială şi economico-culturală şi politică a societăţii 
contemporane implică schimbări profunde în cadrul fiecărui sistem 
al societăţii. Cum sistemul educaţional este cel care oferă „produsul 
finit” (absolventul) care urmează a se integra în societate-ca 
păstrător dar şi ca producător de norme, valori-acesta trebuie să fie 
„în pas” cu mobilitatea continuă a societăţii. În acest sens, 
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descentralizarea sistemului de educaţie se impune de la sine, făcând 
posibilă trecerea „de la un învăţământ pentru toţi la un învăţământ 
pentru fiecare”.  

De asemenea, descentralizarea sistemului de educaţie permite 
raportarea curriculumului  şcolar la: 
-  tradiţiile sistemului de învăţământ-prin curriculum nucleu-ceea ce 
permite tuturor elevilor accesarea unui nivel minim de competenţe 
specifice din spectrul general al  competenţelor fundamentale; 
-  dinamica sistemului de învăţământ, tendinţele generale de 
evoluţie şi standardele internaţionale curriculare-prin intermediul 
curriculum-ului local, al C.D.Ş. care acordă drept de decizie şcolii şi 
factorilor locali în completarea plajelor orare cu ore pentru 
discipline care reflectă nevoile mediului local. 

Principalul beneficiar al măsurilor stategiei de descentralizare 
este educabilul, prin descongestionarea programei şcolare, prin 
posibilitatea alegerii unei rute de pregătire profesională care să-i 
asigure la absolvire posibilitatea integrării pe piaţa forţei de muncă 
disponibilă. Raportarea sistemului de educaţie din România la 
„indicii Lisabona” a demonstrat necesitatea descentralizării 
curriculare, imperiozitatea implementării unui curriculum flexibil şi 
centrat pe competenţele necesare dezvoltării personale şi a 
economiei cunoaşterii. În contextul unui viitor dominat de 
economiile şi societăţile bazate pe cunoaştere, noul cadru de 
referinţă al dezvoltării curriculare are ca prim principiu centrarea pe 
competenţe cheie, conform cadrului european, a cărui parte 
constitutivă suntem. 
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CAPITOLUL IV 
MANAGEMENT EDUCAŢIONAL ŞI CALITATE 

 
1.  Calitatea serviciului educaţional în plan european 

Omul reprezintă principala sursă a oricărei economii în drumul 
său spre modernizare. Resursele umane educate, sănătoase, cu un 
potenţial fizic şi intelectual înalt, capabile de instruire pe tot 
parcursul vieţii şi adaptabile la schimbările economice sunt 
esenţiale pentru un model de creştere economică bazat pe 
competitivitate, eficienţă şi calitate. Pornind de la ideea existenţei 
“organizaţiilor vii”, managerii au ajuns la concluzia că resursele 
umane reprezintă sufletul acelor organizaţii (Mathis, R. L., Nica, 
P.C., Rusu, 1997). 
      Calitatea resurselor umane reprezintă un cumul de proprietăţi 
şi caracteristici deţinute de resursele umane ale unui organizaţii. În 
literatura de specialitate, calitatea se referă uneori la "utilitate", 
"aptitudine de utilizare" sau "conformitatea cu cerinţele" (S. Ciurea, 
N. Dragulanescu, 1995), sau, definind conceptul de calitate în 
educaţie, aceasta constituie ”ansamblul de caracteristici ale unui 
program de studiu şi ale furnizorului acestuia, prin care sunt 
îndeplinite aşteptările  beneficiarilor, precum şi standardele de 
calitate”. ( Legea nr. 87/2006 pentru aprobare a O.U.G. nr.75/2005 
privind asigurarea calităţii educaţiei). 
      Aşadar, calitatea resurselor umane nu are caracter static, strict 
delimitat la o anumită cerere, ci reflectă o stare de fapt - ceea ce a 
fost bun odată poate să nu mai corespundă în prezent şi, cu atât mai 
mult, în viitor. 
     Cea mai importantă componentă a capitalului uman, după cum 
am mai aratat este educaţia şi, implicit nivelul de instruire. Pentru a 
surprinde eficienţa investiţiilor în educaţie trebuie analizate 
costurile dar şi beneficiile procesului investiţional.  

Costurile se referă la fondurile alocate pentru achiziţionarea de 
terenuri, dar şi construcţii cu destinaţie educativă. Beneficiile 
private rezultate în urma investiţiei în educaţie sunt certe: creşterea 
veniturilor, diminuarea riscului de şomaj, deci creşterea gradului de 
inserţie pe piaţa muncii. Beneficiile sociale se concretizează în 
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întărirea coeziunii sociale, creşterea productivităţii şi asigurarea 
creşterii economice, reducerea costurilor sociale prin prevenirea 
excluderii sociale, etc. 
      Având în vedere că investiţia individuală în om se desfăşoară 
pe o perioadă lungă de timp, nu numai la şcoală, ci şi la locul de 
muncă, responsabilitatea investiţională  revine şi angajatorului, nu 
numai angajatului, pentru ca procesul de producţie este supus 
permanent adaptărilor la noile tehnici şi tehnologii apărute pe piaţă. 
      Educaţia trebuie să ajute la rezolvarea unor probleme cu care 
se confruntă societatea contemporană. În acest scop, se impune 
perfecţionarea coerenţei interne a sistemelor educative cu 
societatea, dar şi asigurarea unei anumite stabilităţi şi continuităţi a 
acestora care să le asigure eficienţă pe termen lung. 
      Dacă investiţiile făcute în resursele materiale au drept 
finalitate formarea şi dezvoltarea capitalului fizic (tehnic), 
investiţiile realizate în creşterea, educarea şi pregătirea profesio- 
nală a resurselor umane, generează ceea ce numim capital uman.        

Un deziderat important este dezvoltarea educaţiei şi a formării 
de-a lungul întregii vieţi, în aşa fel încât schimbările şi 
restructurările din economie să nu producă efecte adverse pentru 
coeziunea socială. Una dintre cele mai importante concluzii ale 
cercetării recente din domeniul educaţiei este că investiţia în 
educarea şi formarea persoanelor este atât un factor de creştere, în 
special în contextul actual de schimbări tehnologice rapide, cât şi un 
instrument de bază în susţinerea integrării sociale. Acest lucru a fost 
confirmat şi de analiza rezultatelor studiului PISA, care arată că 
unele ţări cu cele mai ridicate realizări medii au, de asemenea, cele 
mai scăzute niveluri de inegalităţi dintre indivizi şi şcoli; cu alte 
cuvinte, îmbunătăţirea calităţii nu implică restricţionarea 
oportunităţilor, ci dimpotrivă. 
      Educaţia şi formarea de înaltă calificare sunt considerate un 
instrument de reducere a diferenţelor dintre regiunile mai puternic 
dezvoltate sau mai puţin dezvoltate, prin furnizarea de resurse 
umane necesare dezvoltării economice şi sociale. Alegerea nivelului 
regional sau local al gradului de instruire ca unul dintre cei şase 
piloni de bază a strategiilor pentru învăţarea permanentă în Europa 
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şi mişcarea pentru Learning Cities and Regions arată cât de 
importante au devenit acestea pentru angajarea forţei de muncă şi 
dezvoltare locală şi regională.              

O societate stabilă, democratică, se spune, nu poate exista dacă 
majoritatea cetăţenilor nu dispun de un nivel minim de cultură 
civică. Ideea ar fi că educaţia de care beneficiază un copil aduce 
foloase nu numai părinţilor săi ori lui însuşi, ci şi celorlalţi membri 
ai societăţii. „Educaţia copilului meu contribuie la bunăstarea ta, 
prin promovarea unei societăţi stabile şi democratice” (M. 
Friedman). În urma faptului că un părinte plăteşte pentru educaţia 
copiilor săi, beneficiază şi alţi oameni din societate. Dar este dificil 
să fie identificaţi toţi beneficiarii şi să li se pretindă o plată. În 
concluzie, se spune mai departe, avem de-a face cu un efect de 
vecinătate. Intervenţia guvernamentală ar fi necesară, pe de o parte, 
pentru a impune ca fiecare copil să primească un nivel minim de 
şcolarizare, iar pe de altă parte pentru a finanţa această şcolarizare 
în cazul în care nu toţi îşi permit. Nimeni nu contestă că un om care 
investeşte în propria educaţie poate aduce beneficii nu numai sieşi şi 
familiei sale, ci şi altor oameni.  

      În ceea ce priveşte sistemul de învăţământ românesc, 
constatăm că acesta se confruntă cu probleme structurale şi în 
special învăţământul rural care întâmpină dificultăţi majore în ceea 
ce priveşte investiţia în infrastructura fizică, personalul didactic 
calificat, accesul limitat la formare profesională şi la programele de 
formare continuă a populaţiei rurale. 

     La fel ca în toate ţările europene şi în România, calitatea 
educaţiei a devenit un domeniu de interes deosebit  având în vedere 
în primul rând decalajul naţional faţă de ţările dezvoltate şi 
necesitatea obtinerii unor finalitati integrate in context european.  

În acest sens s-a trecut la promovarea unor politici şi proceduri 
compatibile de asigurare a calităţii predării şi învăţării, în vederea 
creşterii competitivităţii globale a învăţământului european şi a 
facilitării recunoaşterii reciproce a diplomelor şi a gradelor 
didactice.  
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     Calitatea serviciilor educaţionale este un obiectiv social dorit, 
iar contribuţia sa la creşterea eficienţei de ansamblu a economiei 
este hotărâtore. 

Deşi cea mai largă idee răspândită cu privire la calitate este ca 
aceasta costă scump în ultimă instanţă, cercetările în domeniu au 
demonstrat că aceasta concepţie este falsă. 
      Asigurarea calităţii în educaţie presupune elaborarea 
standardelor de referinţă, a normelor şi a indicatorilor de 
performanţă în sistemul naţional de învăţământ având în vedere 
diferite aspecte precum calitatea sistemului naţional de învăţământ, 
calitatea serviciilor furnizorilor, reprezentanţi de unităţi şi instituţii 
de învăţământ; calitatea procesului de instruire şi de educare a 
elevilor este demonstrată de rezultatele învăţării, pe baza aplicării 
metodologiilor de dezvoltare a curriculumului, a metodelor de 
predare şi învăţare, a evaluării examinrii şi certificării. 
       Preocupări privind asigurarea calităţii există şi în spaţiul extra-
european sau global. De exemplu, UNESCO şi OECD, luând act de 
dezvoltarea învăţământului transnaţional, fără graniţe (borderless or 
cross-border education), sunt angajate pe calea elaborării şi 
adoptării unor „orientări” (guidelines) privitoare la calitatea 
serviciilor oferite de instituţiile transnaţionale. Problema este aceea 
de a supune rigorilor calităţii nu numai instituţiile naţionale, ci şi pe 
cele transnaţionale. 
       Dificultăţile  cu care se confruntă instituţiile de învăţământ în 
prezent referitoare la problematica managementului calităţii sunt: 
lipsa strategiilor şi a politicii în domeniul managementului calităţii 
la nivel instituţional şi abordarea fragmentară a asigurării calităţii în 
detrimentul abordării sistemice, insuficienţa informării şi instruirii 
personalului de toate nivelele în domeniul managementului calităţii 
şi al sistemelor de calitate, abordarea problemei calităţii de pe 
principii de identificare a neconformităţilor şi corectare a acestora 
în loc de prevenire a  apariţiei problemelor,insuficienţa orientării 
spre necesităţile clienţilor şi a partenerilor şi focalizarea pe 
posibilităţi interne rezistenţă la schimbări şi complexitatea 
promovării schimbărilor în mentalitate, atitudini, comportament. 
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2. Cadrul didactic, organizator şi manager al procesului 
educaţional 

      Didactica modernă şi teoria educaţiei, militează deopotrivă 
pentru creşterea rolului educabililor în procesul propriei lor formări, 
dar mai ales pentru rolul conducător al profesorului în activitatea 
educaţională. Schimbările înregistrate până acum nu fac decât să 
sporească rolul activ, formativ, de organizator şi conducător al 
profesorului în activitatea de pregătire a tinerelor generaţii pentru 
muncă şi viaţă. 
      Pregătirea şi specializarea profesorului în activitatea didactică 
şi educativă îl îndreptăţeşte să devină proiectantul, organizatorul şi 
conducătorul principal al operei de formare a personalităţii elevilor. 
Profesorul, fiind cel care cunoaşte modelul de personalitate ce 
trebuie format într-o etapă dată, care înţelege mecanismul complicat 
al construirii personalităţii, care stăpâneşte tehnologia activităţii 
educaţionale, care posedă aptitudinile necesare conducerii unui 
colectiv şi priceperea organizării vieţii acestuia, este firesc să fie 
principalul actor şi participant la opera educativă.  
    Aceste calităţi -şi nu numai- îl îndreptăţesc pe profesor să fie 
conducătorul procesului educativ, al actului educaţional de calitate, 
documentat ştiinţific, organizat şi desfăşurat conform 
metodologiilor specifice, având, în acelaşi timp numeroase alte 
roluri în calitate de cadru didactic manager al procesului 
educaţional: 

- profesorul conduce clasa de elevi într-un climat de colaborare, 
în baza şi în limitele statutului său; 

- profesorul se integrează, cooperează cu clasa, motivează, 
sprijină, atunci când elevii dovedesc spontaneitate, iniţiativă şi 
afirmare; 

- profesorul integrat acceptă trăirile, încurajează, pune întrebări, 
stimulează participarea, sprijină şi foloseşte ideile elevilor, ia 
decizii curente împreună cu elevii, în opoziţie cu profesorul 
dominator care se concentrează  asupra propriilor idei, dă 
indicaţii, critică, aşteaptă ascultarea necondiţionată; 

- pe parcursul predării-învăţării-evaluării, profesorul 
,,instruieşte”, conduce interacţiunile în clasă, modul de 
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înţelegere şi învăţare prin indicaţii, atenţionări, demonstraţii, 
asigurarea condiţiilor, oferirea punctelor de sprijin aprobări şi 
dezaprobări, stimulări, completări, reactualizări, exemplificări, 
explicaţii, comentarii, etc. 

- împreună cu elevii, profesorul poate îmbina tipurile de decizii 
(prezentate la activitatea decizională) dacă dovedeşte 
flexibilitatea necesară faţă de proiectul iniţial şi a format la 
elevi deprinderile, capacităţile necesare într-un act decizional; 

- profesorul are rolul cel mai interactiv în clasa: crează climat 
adecvat, iniţiază, orientează, solicită, antrenează, exemplifică, 
critică în mod constructiv, nu etichetează; 

- profesorul structurează, organizează forma şi conţinutul 
activităţii în clasă, modul de desfăşurare a interacţiunilor, dar 
poate şi delega responsabilităţi elevilor în rezolvarea unor 
decizii, sarcini, în limitele competenţelor acestora; 

- în interacţiune, profesorul foloseşte cel mai des operaţia de 
solicitare a elevilor pentru a provoca dialoguri, comunicarea, 
răspunsuri pe care le comentează, stimulează, optimizează, 
dezvoltă echipa; 

- profesorul utilizează mai ales evaluarea pozitivă, răspunsurile 
negative fiind corectate în sens stimulativ, de căutare împreună 
a soluţiilor adecvate şi cu antrenarea grupului; 

- profesorul nu numai că provoacă interacţiunea, dar o şi 
structurează, o orientează, menţine tonusul, întăreşte 
comportamentele pozitive, asigură climatul de comunicare, 
participare, cooperare; 

- discursul profesorului influenţează interacţiunea, prin 
operaţiile logice pe care le conţine şi le provoacă: definire, 
desemnare, clasificare, comparare, deducţie, explicare, 
evaluare, afirmare de opinii, dirijarea înţelegerii, gestionarea 
metodică a mijloacelor specifice, evitarea rutinei în modul de 
conducere şi manifestarea atitudinii, sugerare şi sprijinire a 
fluenţei şi a originalităţii ideilor; 

- în modul de planificare, proiectare a activităţii, profesorul 
insistă, nu pe probleme de conţinut informaţional, ci pe 
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proceduri de interactivitate, creativitate şi originalitate în 
realizarea obiectivelor propuse. 
D. Potolea găseşte următoarele roluri principale, după funcţiile 

asumate şi împlinite în plan didactic: de organizare şi conducere a 
clasei ca grup social, de consiliere şi de orientare şcolară şi 
profesională, de îndrumare a activităţii extraşcolare, de 
perfecţionare profesională şi cercetare pedagogică, de activitate 
socio-culturală. 

Formal, profesorului i se atribuie roluri, în raport cu activitatea 
sa instructiv-educativă, cu ipostazele aferente rezolvării diferitelor 
obiective sau funcţii pe care le ocupă şi de care răspunde; el este 
privit ca profesor de o anumita specialitate, ca diriginte-consilier, ca 
metodist, director, responsabil de catedra metodică, cerc pedagogic, 
membru al consiliului profesoral sau de administraţie, responsabil al 
unui cabinet de specialitate, lider al unui grup de lucru în şcoală, 
şef-membru al unui proiect de cercetare complexă, delegat de către 
conducere în rezolvarea unei sarcini, inspector şcolar, membru în 
asociaţii ştiinţifice, cercetător-practician, formator-metodist. 

Cadrul didactic trebuie să-şi proiecteze activitatea în toate 
detaliile (obiective, resurse, tehnologie, evaluare, decizie) stabilind 
precis ceea ce trebuie să realizeze (scop, obiective, standarde de 
performanţă). Proiectarea activităţii didactice şi educative pe o 
perioadă mai scurtă sau/şi mai îndelungată, presupune utilizarea 
unei tehnici specifice, având la bază datele cercetării ştiinţifice. 

Ca proiectant, profesorul trebuie să cunoască bine cel puţin 
următorii trei parametri: 

- obiectivele ce stau în faţa instituţiei de învăţământ şi a clasei 
de elevi, pe termen scurt, mediu şi lung; 

- conţinutul volumului de cunoştinţe cu care trebuie să opereze 
atât educabilii cât şi cadrul didactic, pe termen scurt, mediu şi 
lung; 

- tehnologia specifică proceselor respective, didactice şi 
educative, pe care le va conduce în activitatea sa, adaptată 
nivelului de pregătire a elevilor, disponibilităţilor şi 
aptitudinilor acestora, precum şi solicitărilor părinţilor-în ceea 
ce priveşte activităţile opţionale. 
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      În calitate de conducător el trebuie să creeze condiţii optime 
de învăţare, să imprime un stil de muncă plăcut, să introducă o notă 
de optimism, să menţină o disciplină liber consimţită, să aplice 
principiile ştiinţifice în stabilirea regimului zilnic, a orarului de 
lucru, a alternării timpului de lucru cu cel liber, să stimuleze spiritul 
de echipă şi să facă din colectivul clasei un factor educativ. 
Calitatea de educator îl obligă să exercite şi să transpună în practica, 
la nivelul clasei, toate funcţiile conducerii, având în vedere rolul de 
manager al clasei de elevi:organizarea, planificarea, îndrumarea, 
coordonarea, evaluarea, decizia. Dascălul trebuie să dovedească 
însuşiri obiective în activitatea didactică şi educativă, în predarea 
specialităţii prin care acţionează asupra formării elevilor. 
Conducerea activităţii de învăţare, crearea motivaţiei necesare, 
dozarea sarcinilor şi stimularea interesului pentru obiectul de învăţat 
pe care îl predă, evaluarea sistematică a rezultatelor obţinute şi 
înarmarea elevilor cu un stil de muncă intelectuală, constituie 
cerinţe de bază ale activităţii sale. El trebuie, de asemenea, trebuie 
să fie principalul animator al vieţii colectivului, sarcină delicată prin 
importanţa sa. A şti să insufle entuziasm, să inspire încredere, să 
mobilizeze forţele, să polarizeze toate energiile şi toţi factorii, să 
creeze o atmosferă tonică, optimistă, să producă un climat favorabil 
atât învăţării,cât şi evaluării, înseamnă o personalitate puternică şi 
un ansamblu de calităţi deosebite (tact pedagogic, dăruire, 
entuziasm, pasiune, obiectivitate, perseverenţă etc.). 

   Educatorul trebuie să ştie care sunt coordonatele unei activităţi 
colective reuşite, condiţiile antrenării membrilor unui colectiv în 
realizarea unui scop comun, ce fel de perspective i-ar putea atrage şi 
ce stimulente le-ar putea întreţine elanul în muncă un timp 
îndelungat. Aici se îmbină cel mai mult ştiinţa cu arta, tehnica de 
lucru cu talentul, experienţa cu iniţiativa, tactul cu măiestria, calmul 
cu entuziasmul, căutările cu siguranţa. 

Orice profesor este şi un creator de modele, de proiecte 
educaţionale, de profile, de metode şi procedee, un inovator. O 
asemenea calitate îi pretinde profesorului imaginaţie, abilitate, 
inovaţie în toate împrejurările, nu numai în cadrul lecţiilor. Orice 
elev este unicat şi fiecare cere un anumit tratament pentru a se 
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realiza optimal. A stabili condiţiile, tratamentul şi modalităţile prin 
care fiecare elev îşi poate pune în valoare mai bine disponibilităţile 
şi calităţile sale şi a obţine succese, înseamnă a descoperi atât 
personalitatea, cât şi potenţialul intelectual şi deschiderea spre 
cunoaştere, spre conţinutul actului educaţional, în integralitatea 
acestuia. Creativitatea profesorului poate acţiona la diferite niveluri: 
la nivelul concepţiei de organizare a predării unei discipline(a 
specialităţii sale) la nivelul sistemului de predare prin originale şi 
eficiente forme de organizarea activităţii, prin lecţii şi activităţi 
atractive, la nivelul utilizării unei metodologii diversificate, noi, 
interesante; Relaţia profesor-elev se canalizează spre mobilizarea 
acestuia pentru autoformare, autoinstruire şi autoeducare sub 
îndrumarea competentă a profesorului, dar şi a părintelui, parte a 
triunghiului educaţional. 
       Cadrul didactic este creator în sensul selectării, adaptării şi 
abordării metodelor şi a procedeelor, tehnicilor de lucru la 
specificul fiecărui colectiv şi al fiecărui elev, în sensul anticipării, 
selectării şi/sau proiectării de noi modele, obiective, tipologii sau 
prototipuri de metode şi/sau procedee. Contribuţia lui la dezvoltarea 
învăţământului şi a educaţiei trebuie să fie continuă, consistentă şi 
novatoare. Creativitatea profesorului se manifestă în toate domeniile 
învăţământului şi ale educaţiei, cuprinzând şi activitatea 
extraşcolară şi extracurriculară. 
        A proiecta şi a desfăşura activităţi interesante, a organiza 
activităţi formative variate, atractive, multiple şi complexe, a iniţia 
pe elevi în ,,tainele” specialităţii şi a-i ajuta să-şi programeze 
activitatea, înseamnă a fi creatorul unui sistem de muncă pasionant, 
captivant, atrăgător. Implicarea profesorului în activitatea de 
cercetare pedagogică urmăreşte să valorifice potenţialul creator al 
unui detaşament atât de numeros şi să accelereze ritmul progresului 
în învăţământ. 
      ,,Într-adevăr,-scrie G. de Landsheere-, pare a fi în contradicţie 
cu orice activitate educativă sănătoasă ca un profesor care observă 
lipsuri grave să nu încerce să le localizeze sursa pentru a le remedia 
şi să nu manifeste nelinişte din cauza dificultăţilor probabile pe care 
aceste lipsuri le fac previzibile în însuşirea ulterioară a unor 
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cunoştinţe”. Practica fiecărui profesor reprezintă o importantă sursă 
de cunoaştere şi cercetare, iar valorificarea forţelor şi capacităţilor 
personalului didactic la nivelul şcolii şi a judeţului este o chestiune 
de organizare şi îndrumare. 
       Antrenarea cadrelor didactice în cercetarea ştiinţifică-vizând şi 
managementul clasei de elevi-cere competenţă şi pasiune. 
Contribuţia profesorului la rezolvarea multor probleme didactice, 
prin cercetare ştiinţifică reprezintă o îndatorire profesională şi de 
buna ei organizare depinde într-o mare măsură progresul şcolii în 
care îşi desfăşoară munca, este un titlu de mândrie pentru fiecare 
educator. 
       Activitatea educativă a profesorului, presupune în mod necesar 
finalizarea ei, adică sprijinirea fiecărui elev în acţiunea de calificare 
şi integrare în muncă. Profesorul-împreună cu părintele şi 
psihologul-trebuie să desfăşoare şi o muncă de consilier şi 
orientator ajutând fiecare elev să-şi aleagă corect tipul de studiu şi 
apoi profesiunea care corespunde cel mai bine profilului 
personalităţii sale. 
       Sprijinirea elevilor în formularea proiectului lor de viitor 
înseamnă cunoaşterea temeinică a fiecăruia, dezvoltarea 
capacităţilor lor de autocunoaştere, furnizarea unor informaţii 
profesionale, sistematice şi selective, familiarizarea fiecărui elev cu 
criteriile unei alegeri raţionale şi mai ales sensibilizarea lor pentru 
nevoile forţei de muncă. A  le conştientiza cerinţele economice-
sociale şi a-i ajuta să ţină seama de ele în alegerea profesiunii, 
înseamnă a face o orientare raţională, pusă în serviciul intereselor 
comune. 
      Fiecare cadru didactic poate şi trebuie să dezvolte interesele, 
aptitudinile şi talentele elevilor, ajutându-i să-şi valorifice la 
maximum aptitudinile. Conducerea elevului de-a lungul anilor în 
şcoală, astfel încât să se realizeze pe deplin, este cea mai autentica 
probă a unei acţiuni pedagogice reuşite. Modelând personalitatea 
fiecărui elev, profesorul este preocupat să descopere direcţia optimă 
de dezvoltare a acestuia şi de stimulare a capacităţilor necesare 
împlinirii sale. El devine astfel specialistul care acordă şi o 
calificată asistenţă psihopedagogică indispensabilă dezvoltării 
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multilaterale a fiecărui elev. Ajutând fiecare elev să îşi aleagă tipul 
de studii şi apoi profesiunea care corespunde cel mai bine 
personalităţii sale, profesorul rezolvă nu numai problema orientării 
profesionale, ci şi pe aceea a integrării cu succes a absolvenţilor în 
viaţa socială, prin evaluarea corectă a potenţialului individual. 

       Evaluarea rezultatelor înseamnă a dispune de un sistem de 
probe, a le putea interpreta, a raporta rezultatele unor criterii de 
referinţă stabile şi obiective şi a trage concluzii valabile, care să 
ducă la îmbunătăţirea ulterioară a activităţii. Evaluarea presupune 
urmărirea sistematică a eficienţei fiecărei acţiuni, raportarea ei la 
obiectivul proiectat şi înregistrarea progresului pe care elevii îl 
realizează într-un anumit sector, de la o etapă la alta. Profesorul 
urmăreşte în comportamentul elevilor tot ceea ce poate servi la 
stimularea lor, la dezvoltarea dorinţei de autoperfecţionare şi de 
creştere a capacităţii lor de autoevaluare. El va descifra deficienţele 
constatate, cauzele acestora, insuficienţa propriei activităţi şi 
modalităţile de cercetare a tuturor acestora.  

       Evaluarea implică, de asemenea tact, apropiere şi înţelegere, 
dar şi exigenţă, realism, corectitudine, imparţialitate, obiectivitate. 
Evaluarea cunoştinţelor, a priceperilor şi a deprinderilor legate de 
specialitatea pe care o predă, ca şi a abilităţilor, a intereselor, a 
atitudinilor şi a trăsăturilor caracteriale ale elevilor, are o importanţă 
educativă deosebită, deoarece poate deveni sursa unei motivaţii 
susţinute. Educabilii apreciază şi îi clasifică pe profesori şi după 
sistemul de evaluare al acestora. Actul de evaluare înfăptuit de către 
dascăl, trebuie să beneficieze-din partea elevilor şi a părinţilor 
acestora-de o „notă tehnică” obiectivă pentru a spori valoarea 
ştiinţifică a întregii activităţi pedagogice a modelatorului de 
personalităţi, caractere şi nu numai.  Profesorul îi poate influenţa 
pozitiv atât pe copii, cât şi pe adulţi, prin organizarea şi îndrumarea 
diferitelor forme de activitate extraşcolară şi extracurriculară: 
conferinţe, dezbateri, seturi de întrebări şi răspunsuri (chestionare), 
audiţii şi vizionări tematice de interes psiho-pedagogic şi 
educaţional, urmate de comentarii organizate la casele corpului 
didactic, cluburi, biblioteci, muzee, săli de lectură şi de creaţie 
sau/şi chiar in unitatea de învăţământ. Legătura şcoală-familie este 
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de importanţă majoră atât în evoluţia şi dezvoltarea personalităţii 
copilului,cât şi în acumularea continuă şi eficientă a volumului de 
cunoştinţe necesare parcurgerii tuturor treptelor scolarităţii. 
Proiectele educaţionale tematice sunt o formă eficientă de abordare 
a parteneriatului şcoală-familie, dar şi o modalitate de antrenare şi 
implicare reală, activă şi benefică în viaţa şi activitatea unităţii 
şcolare a celorlalţi reprezentanţi ai comunităţii locale,factori cu 
putere de decizie (în lumina procesului de descentralizare a 
învăţământului preuniversitar: primărie, consiliul local etc.). 

Reconsiderarea statutului cadrelor didactice aduce, într-o 
perspectivă nouă, îmbunătăţirile care se impun, atat ca poziţie a 
cadrului didactic în relaţia cu elevii şi familiile acestora, cat şi ca 
agent al transformărilor sociale în relaţia cu ceilalţi factori educativi 
dar şi socio-decizionali. Noile reglementări sporesc  ponderea 
formativă în ansamblul activităţilor desfăşuate în cadrul şcolii şi nu 
numai,pun de acord obiectivele şcolii cu cele ale comunităţii locale 
şi nu numai. Noul statut al profesorului impune o pregătire mai 
complexă, mai largă şi mai temeinică, determinată de 
responsabilitatea ce îi revine şi de rolul accentuat al elevului în 
procesul propriei formări, precum şi de modernizarea demersului 
didactic în ansamblu. Subliniem ca roluri generale ale cadrului 
didactic manager educaţional: 

- receptor al diferitelor mesaje; 
- emiţător de mesaje variate; 
- participant în activităţi specifice; 
- realizator, organizator, responsabil al unor acţiuni; 
- proiectant de acţiuni, strategii, programe, planuri; 
- iniţiator de idei, ipoteze, metode, relaţii; 
- agent de soluţii, consilier, mediator de situaţii, conflicte, 

negociator, cazuri; 
- diseminator, transmiţător de idei, soluţii, conţinuturi, împreună  

cu acţiunile de înţelegere a lor; 
- utilizator, practician în aplicarea ideilor, modelator; 
- decident în selecţia obiectivelor, a conţinuturilor, a strate- 

strategiilor, a  resurselor; 
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- sursă de informare, model de comportament, purtător de 
valori; 

- sursă de consiliere, ghidare,protecţie; 
      Sociologii deduc rolurile profesorului din funcţiile primite şi 
asumate, conform statutului profesional stabilit (de cadru didactic) 
şi reglat din punct de vedere normativ: organizator al procesului de 
învăţământ, educator, partener al educaţiei. 
      Pentru a fi un profesor manager eficient al educaţiei prin 
predarea-învăţarea-evaluarea disciplinei sale, profesorul trebuie să 
aibă o concepţie largă asupra educaţiei şi a instruirii, a abordării 
interdisciplinare, o înţelegere clară a funcţiei manageriale şi a 
rolurilor derivate, a îndeplinirii acestora prin adaptabilitate la 
variate situaţii educaţionale concrete. 
 
3.  Calitate prin formare continuă 

Calitatea educaţiei reprezintă ansamblul de caracteristici ale  
unui program de studiu şi ale furnizorului acestuia, prin care  sunt 
îndeplinite aşteptările beneficiarilor, precum şi standardele de 
calitate. Evaluarea calităţii educaţiei constă în examinarea  
multicriterială a măsurii în care o organizaţie furnizoare de  educaţie 
şi programele acesteia îndeplinesc standardele de referinţă. Aşadar, 
asigurarea calităţii şi a managementului eficient al calităţii 
constituie parte integrantă a funcţiilor instituţiei de învaţământ, la 
orice nivel al şcolarităţii, pornind de la grădiniţă şi ajungând la nivel 
postuniversitar şi chiar mai departe, deoarece în ţările Uniunii 
Europene se abordează şi se subliniază importanţa formării cadrelor 
didactice, cu referire atât la formarea iniţială cât şi la formarea 
continuă în cadrul reformei în învăţământul preuniversitar. 

Alături de formarea iniţială a personalului didactic, formarea 
continuă constituie elementul cheie al profesionalismului, al 
eficienţei şi al performanţei educaţionale, deoarece un sistem de 
învăţământ este reprezentat de calitatea şi de profesionalismul 
resurselor umane implicate. Un rol important ar trebuie atribuit 
domeniului formării continue, deoarece cadrul didactic, „în era 
exploziei informaţionale”, trebuie să fie documentat, la curent cu 
ultimele noutăţi ştiinţifice şi pedagogice, pentru a deveni „mesterul” 
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ce reuşeşte să imprime strălucire şi valoare diamantelor sale-copiii-, 
pe care le organizează şi le indrumă pe drumul cunoaşterii şi al 
devenirii profesionale şi umane. 
      Ca tendinţă europeană în formarea cadrelor didactice putem 
evidenţia una majoră şi anume profesionalizarea cadrelor didactice 
şi a altor categorii de personal implicate în educaţie. În sistemul de 
învăţământ românesc problema formării continue a cadrelor 
didactice este din ce în ce mai prezentă în direcţiile şi perspectivele 
politicilor naţionale educaţionale, iar competenţele dobândite în 
urma finalizării diverselor programe de formare trebuie să atingă şi 
să concorde cu standardele europene ce au în vedere, printre altele: 

- competenţe de comunicare şi relaţionare; 
- competenţe de utilizare a tehnologiilor informaţionale; 
- competenţe psiho-sociale; 
- competenţe de gestionare şi administrare a resurselor; 
- competenţe de conducere şi coordonare; 
- competenţe de evaluare; 
- competenţe ce vizeză dezvoltarea instituţională şi self-

managementul. 
      Pregătirea profesorului are un caracter sistematic şi organizat 
şi se realizează în învăţământul superior pe baza unor planuri şi 
programe de învăţământ. Sistemul de pregătire a cadrelor didactice 
este determinat de obiectivele care stau în faţa instituţiei de 
învăţământ, de nivelul creşterii civilizaţiei materiale şi spirituale a 
întregii populaţii, ceea ce exprimă formula de ,,comandă socială”. 
Prin acest sistem se ţine seama de progresele ştiinţei şi tehnicii, de 
realizări, de nevoile prezente şi de perspectivele privind pregătirea 
viitorilor specialişti pentru diversele domenii de activitate,dar mai 
ales de prevederile legale specifice, aflate in vigoare la momentul 
nevoii de formare şi/sau perfecţionare. Introducerea unor noţiuni, a 
unor tehnici noi de lucru, reclamă elaborarea unei concepţii 
corespunzătoare a pregătirii profesorului în concordanţă cu astfel de 
cerinţe. Saltul pe care urmează să-l realizeze învăţământul superior 
în ceea ce priveşte formarea şi perfecţionarea profesorilor, depinde 
într-o mare măsură de calitatea pregătirii viitoarelor generaţii de 
specialişti în toate domeniile şi de ridicarea calităţii învăţământului 
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în special. Mass-media şi numeroasele mijloace de informare oferă 
inclusiv profesorilor posibilităţi de formare, documentare şi 
perfecţionare. Cadrul didactic creator,cu o conştiinţă a”lucrului bine 
făcut”, cu iniţiativă, inovator şi capabil să se adapteze rapid la 
schimbările impuse de progresul impresionant al ştiinţei 
contemporane, nu poate fi format decât de către profesionişti care să 
posede ei înşişi, asemenea calităţi, modernizarea formării cadrelor 
ridicându-se astfel la nivelul exigenţelor celor mai înalte şi venind 
în întâmpinarea atât a nevoilor învăţământului modern şi de calitate, 
cât şi a nevoilor societăţii aflată într-o continuă evoluţie 
informaţională şi nu numai. Dintre cerinţele cărora trebuie să le 
corespundă un învăţământ modern şi de calitate, amintim: 

- un învăţământ modern trebuie se formeze şi să dezvolte 
independenţa şi creativitatea fiecărui educabil, în limitele 
disponibilităţilor sale intelectuale şi psiho-fizice, ţinând seama 
de nevoile dezvoltării societăţii; 

- profesorul pregătit pentru o şcoală modernă urmează să 
asigure formarea şi dezvoltarea unei atitudini corespunzătoare, 
receptivă, mobilă, flexibilă, complexă şi pozitivă în raport cu 
schimbarea şi evoluţia fiecărui palier socio-educaţional, pentru 
a fi capabil să o înţeleagă şi să participe la producerea ei; 

- un învăţământ modern trebuie să permită fiecărui elev, nu 
numai să se dezvolte armonios, să-şi formeze şi să-şi cultive 
optimal toate disponibilităţile, ci şi să contribuie la dezvoltarea 
propriei personalităţi;  

- un învăţământ complet trebuie să-i pregătească pe elevi şi 
pentru o cooperare socială în activitatea productivă şi în viaţa 
extraprofesională; 

- educaţia pentru integrarea în profesia aleasă, în viaţa de 
familie,în mediul social, în general, trebuie să-şi găsească un 
loc important într-un învăţământ modern, de calitate. 

     Formarea profesională a dascălului trebuie să cuprindă toţi 
parametrii de calitate şi crearea unui om nou, activ, cult, devotat 
valorilor promovate în societate. Profesorul trebuie să constituie 
pentru elevii săi un model de conduită, de pregătire profesională, de 
ţinută morală, exercitând asupra acestora influenţe nu numai prin 
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volumul de cunoştinţe pe care le transmite, ci şi prin orizontul de 
cultură pe care îl deschide elevilor, prin modul său de a gândi, prin 
concepţia sa ideologică, printr-un intelect permeabil şi receptiv la 
nou şi la o continuă schimbare. Formarea sa profesională vizează 
competenţa „specialistului” încadrată într-un fond de cultură 
generală, mobilizate şi sprijinite de o temeinică pregătire 
psihologică, pedagogică şi metodică, teoretică şi practică. 
     Prin natura activităţii sale şi a statutului său, educatorului i se 
cere un larg orizont cultural, o vastă informare în domenii diferite 
ale activităţii şi o nepotolită sete de cunoaştere, pe baza căreia să 
poată răspunde adecvat intereselor variate ale elevilor săi şi setei 
acestora de îmbogăţire a volumului de cunoştinţe, a experienţei de 
viaţă, în funcţie de etapa sa de dezvoltare umană. Activitatea 
cadrului didactic modern depăşeşte spaţiul şi timpul prestaţiei la 
catedră, calitatea procesului de învăţământ presupune o preocupare 
continuă pentru a se evita pericolul rutinei,al stagnarii,al 
schematismului, al formalismului şi al stereotipurilor didactico-
pedagogice şi metodico-ştiinţifice.  
     Permanenta receptivitate pentru nou constituie o componentă 
fundamentală a sistemului motivaţional al profesorului, menită să-i 
alimenteze mereu lupta pentru o calitate tot mai ridicată în 
activităţile sale. Profesorul îşi poate realiza cu succes misiunea de 
educator numai dacă şi-a însuşit priceperile şi deprinderile necesare 
pentru a da relaţiei profesor-elev o orientare şi un conţinut nou. 
Relaţiile de apropiere, de încredere, de colaborare, deschiderea spre 
comunicare permanentă, trebuie să caracterizeze tot timpul 
activitatea profesorului, manageral clasei de elevi. 
      Iniţierea tinerilor profesori debutanţi în tehnologia predării,în 
arta didacticii specialităţii şi însuşirea capacităţilor necesare 
activităţii complexe şi de calitate a unui profesor modern presupune 
atât pregătire teoretică psiho-pedagogică şi metodico-ştiinţifică de 
bază, cât şi dobândirea unui set de deprinderi didactice de natură 
practic-aplicativă, cum ar fi: 

- folosirea mijloacelor audio-vizuale moderne şi organizarea 
activităţii pretabile în laboratoare şcolare de specialitate 
(fizică, chimie, anatomie, biologie, limbi străine etc.); 
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- planificarea, organizarea şi desfăşurarea de activităţi în afara 
spaţiului educaţional şcolar-cu precădere, facem referire la 
acţiuni extraşcolare şi extracurriculare, care presupun atat 
abordarea unor mijloace de realizare diferite, specifice, cât şi 
aplicarea în practică a cunoştinţelor dobândite în cadrul 
activităţilor curriculare; 

- utilizarea curentă a tehnologiei informaţiei, în cadrul 
procesului instructiv educativ şi nu numai.  

      Toate aceste priceperi şi deprinderi care ţin de tehnologia 
didactică, presupune un exerciţiu, un contact nemijlocit cu relaţiile 
şcolare, realizat în cadrul practicii pedagogice, care să permită 
studentului să cunoască şi să soluţioneze independent problemele 
didactico-educative cu care se confruntă. Perfecţionarea permanentă 
a profesorilor reprezintă o cerinţă esenţială pentru şcoala modernă, 
devine o necesitate vitală, o condiţie a existenţei şi a progresului ei, 
a calităţii în educaţie. 
       Legea educaţiei stipulează că „întregul sistem de perfecţionare 
a pregătirii profesionale a personalului didactic are ca scop însuşirea 
temeinică a disciplinei de specialitate şi a metodicii predării 
acesteia, a realizărilor noi în domeniul specialităţii şi a pedagogiei, a 
metodelor  de muncă cu preşcolarii, elevii şi studenţii”. 
Autoperfecţionarea constituie principala cale de îmbunătăţire a 
activităţii profesionale. 
      Tocmai de aceea este de dorit ca fiecare educator să-şi 
întocmească un plan individual de autoperfecţionare realist şi 
responsabil, în funcţie de propria nevoie de formare şi 
perfecţionare, în condiţiile în care noile reglementări legale, 
metodologiile de aplicare a acestora impun indubitabil o nouă 
abordare a managementului educaţional de calitate la nivel 
european, cu adaptare la condiţiile şi normativele naţionale, 
judeţene şi locale.  
     Îmbinată cu autoperfecţionarea, formarea continuă generează 
ulterior schimbări majore atît în modul de abordare a demersului 
didactic (oglindit în feed-beckul oferit de rezultatele etapelor de 
evaluare a educabililor), cât şi în propria conştiinţă profesională, în 
dăruirea şi mândria de a aparţine celui mai numeros detaşament de 
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intelectuali ce au ca trăsătură definitorilorie conştiinţa valorii de 
sine într-un domeniul profesional de înaltă ţinută, învăţământul, 
sistem de importanţă naţională deosebită şi nu numai. 
,,Profesionalizarea managerială” a cadrului didactic se manifestă şi 
ca un înalt nivel al concepţiei, al filosofiei muncii, al calităţii, al 
abordării problemelor umane, al activităţii, ca o problemă de 
atitudine, pe lângă formarea capacităţilor şi competenţelor 
didactico-pedagogice propriu-zise, de specialitate. 
      Venim din toate părţile Europei, fiecare reprezentăm atât statul 
şi politica sa educaţională, cât şi pe noi înşine, exprimăm o istorie, o 
civilizaţie, o cultură, un mod de viaţă, fiecare cu propriile diferenţe 
specifice, sub cupola generoasă a unui gen proxim european. Din 
această bogăţie fabuloasă de valori culturale, spirituale şi 
educaţionale, valorificată în direcţia unor scopuri comune, clar 
formulate şi prin conjugarea cărora avem toate şansele să construim 
o Europă puternică într-un moment de convergenţă a globalizării şi 
a unei concurenţe fără precedent. 
      Calitatea serviciului educaţional constituie, în acest context, un 
imperativ pentru un învăţământ competitiv in plan european. Astfel, 
în viitor, societatea europeană a cunoaşterii poate oferi nelimitate 
oportunităţi de evoluţie culturală, spirituală şi educaţională oricărui 
stat membru şi de ce nu, oricărei persoane dornică de formare 
continuă la standarde de excelenţă profesională. Considerăm că, 
pentru dezvoltarea durabilă a societăţii româneşti şi pentru 
realizarea unei educaţii de calitate în cadrul sistemului de 
învăţământ, formarea profesională continuă are nevoie de instituţii 
neutre, autonome, profesioniste şi eficiente, care să asigure calitatea 
programelor, să realizeze cercetări şi prognoze, în vederea stabilirii 
de politici şi strategii de dezvoltare reală şi rapidă in acest domeniu. 

Contribuţia educaţiei şi a formării la creşterea şi dezvoltarea 
economică a fost intens studiată. Datele şi studiile disponibile indică 
faptul că educaţia şi formarea sunt principalii factori care contribuie 
la dezvoltarea economică şi la progres. Datele demonstrează faptul 
că investiţiile în educaţie şi formare generează calitate şi creştere a 
nivelului de educaţie a forţei de muncă, factor important de creştere 
economică. Realizarea obiectivelor Strategiei Lisabona este posibilă 
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doar în condiţiile existenţei profesioniştilor cu înaltă calificare, 
adaptabili şi capabili să utilizeze, în mod eficient, cunoştinţele şi 
noile tehnologii existente. Acest obiectiv poate fi realizat prin 
creşterea participării la învăţare pe tot parcursul vieţii, creşterea 
nivelului de educaţie, creşterea capacităţii sistemului de învăţământ 
şi formare profesională iniţială şi continuă, furnizarea de 
competenţe şi abilitati etc. Sistemele de educaţie şi de formare 
profesională trebuie să fie dezvoltate şi modernizate în vederea unei 
mai bune adaptări la nevoile în permanentă schimbare şi la evoluţia 
socio-educaţională şi economică. 

      Educaţia la standarde specifice de calitate, trebuie să 
contribuie implicit şi la soluţionarea unor probleme cu care se 
confruntă societatea contemporană,deziderat în scopul căruia se 
impune perfecţionarea coerenţei interne a sistemelor educative cu 
societatea, dar şi asigurarea unei stabilităţi şi continuităţi a acestora, 
ceea ce conferă şi asigură eficienţa pe termen lung a întregului 
proces educaţional,cu rădăcini în trecut, ancorare în prezent şi 
dezvoltare în viitor. 

      Obiectivul politicii educaţionale din Romania, de asigurare a 
oportunităţilor egale şi a accesului egal la educaţie de calitate pentru 
toţi,cu şanse egale, poate fi realizat atunci când cunoştinţele sunt 
furnizate de către cadre didactice beneficiare ale unei formări 
iniţiale şi continue în concordanţă cu standarele calitative de 
referinţă. Calitatea educaţiei depinde în considerabilă măsură de 
calitatea dascălului format el însuşi cu profesionalism. 
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CAPITOLUL V 
CULTURĂ ORGANIZAŢIONALĂ ŞI COMUNICARE 

 
1. Conceptul de cultură organizaţională, tipuri de organizaţii 
      Organizaţiile au culturi “tot aşa cum oamenii au personalitate”. 
Cultura este miezul intregii reţele organizaţionale. Ea influenţează 
şi este influenţată de strategie, structură, sistem, personal angajat şi 
deprinderi şi constituie elementul de identificare a unei organizaţii. 
Toate organizatiile au propria lor cultură individualizată. Cultura 
unei companii cuprinde colecţia ei de convingeri şi reacţii organice 
aproape instinctive, de eroi şi personaje negative şi pozitive, de 
realizări, de interdicţii şi cutume. Unele dintre acestea, sunt atât de 
profund inrădăcinate, încât originea lor se pierde în negura 
evenimentelor trecute, în timp ce altele au cauze vii, vizibile. 
Aspectul important referitor la cultura unei organizaţii este acela că 
oamenii se pot familiariza mai bine cu organizaţia, sau chiar îi pot 
anticipa structura, dacă reuşesc să inţeleagă “chimia” alcătuirii ei. 
Fiecare organizaţie este “impregnată” cu valori în spatele regulilor 
tehnice, care produc o identitate distinctă a fiecarei organizaţii”. 
Cultura organizaţională este o incercare de a pătrunde in trăirea, 
sensul, atmosfera, caracterul sau imaginea unei organizaţii, arată S. 
Selznick. 

Aplicând conceptul de cultură la organizaţii, ne referim la 
ideile, credinţele, tradiţiile şi valorile lor, care îşi găsesc expresie, 
de exemplu, in stilul managerial dominant, in felul in care sunt 
motivaţi membrii acestora, in imaginea publică etc. Acestea diferă 
in ceea ce priveşte atmosfera, felul in care se lucrează, nivelul 
energiei, orizontul individual; toate acestea fiind influenţate de 
istorie şi tradiţii, de conţinuturi trecute şi/sau prezente, de 
tehnologie etc. 
      Sunt diverse moduri de abordare a culturii organizaţionale; s-
au formulat numeroase definiţii ale culturii organizaţionale, fiecare 
dintre acestea evidenţiind anumite elemente componente ale 
acesteia. Astfel, prin cultura organizaţională se inţelege: 
simbolurile, ceremoniile şi miturile care exprimă valorile şi 
credinţele specifice membrilor organizaţiei (Anch); “convingerile 
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impărtăşite de către managerii unei organizaţii referitoare la modul 
în care işi vor organiza ei impreună cu angajaţii afacerile 
(Lorek);...“tradiţiile şi convingerile unei organizaţii prin care ea se 
distinge de alte organizaţii şi care induce siguranţă şi trăinicie într-o 
organizaţie” (Mintzberg);... “ceea ce oamenii cred despre ceea ce 
merită să fie făcut şi ceea ce nu” (K. Putterson);...“expresia 
trebuinţelor intime ale oamenilor, o expresie a înzestrării 
experienţei lor de viaţă cu semnificaţii” (Joanne Martin);...“modelul 
convingerilor şi expectaţiilor împărtăşite de membrii unei 
organizaţii ce produc o serie de norme ce descriu comportamentul 
membrilor organizaţiei şi grupului” (Schwartz Davies). 
      Cultura organizaţiei este vazută ca expresie a normelor şi a 
valorilor, ea reprezentând acel pattern al valorilor şi al normelor 
care disting o organizaţie de cealaltă, depistând ceea ce este 
important pentru organizaţia respectivă. Aşa cum arata M. 
Vlăsceanu, cultura organizaţiei desemnează normele sau sistemul de 
credinţe şi valori specifice membrilor organizaţiei. 

Modelele, patternurile sunt reflectate în sistemul cunoaşterii, al 
ideologiei valorilor, al regulilor (legilor) şi al ritualului de zi cu zi în 
societate. 
      Culturile organizaţionale pot fi grupate în funcţie de anumite 
caracteristici. Autorii lucrării Corporate Cultures au identificat patru 
tipuri de culturi rezultate din compararea organizaţiilor după 
următoarele două dimensiuni:  
1. Gradul de risc în activitatea companiei.  
2. Viteza cu care companiile şi angajaţii lor primesc feedback-ul 
deciziilor şi al strategiilor.  

Cele patru culturi şi caracteristicile lor sunt:  
1. Cultura Macho. În această cultură concurenţa este ridicată, 
feedback-ul este ridicat, în opoziţie cu munca în echipă, unde 
angajaţii sunt rivali. Valoarea cooperării este ignorată, nu există 
posibilitatea de a învăţa din erori şi/sau eşecuri. Există tendinţa de a 
recompensa indivizii temperamentali şi inflexibili.  
Un astfel de tip de cultură au marile companii publicitare, marile 
canale de TV, proiectele scumpe în construcţii, filmele cu bugete 
foarte mari.  
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2. Cultura Work-Hard-Play-Hard. Aici riscul este scăzut, feedback-
ul este rapid, munca reprezintă cheia succesului. Recompensele 
reprezintă mijloace motivaţionale importante. Deoarece există un 
volum mare de muncă se lucrează în echipă iar angajatii sunt 
prieteni.  
Acest tip este caracteristic organizatiilor comerciale.  
3. Bet your company (de tip pariu). În cadrul acestui tip de 
organizaţie, companiile fac investiţii mari pe termen lung. Aici este 
important ca deciziile să fie foarte corecte, activitatea să se 
desfăsoare lent şi cu multă prudenţă.  
Astfel de cultură ar trebui să aibă companiile petroliere, băncile de 
investiţii, firmele de proiectare.  
4. Cultura de tip proces. Într-o astfel de cultură riscul este scăzut, 
feedback-ul este lent, angajaţii se concentrează mai mult asupra 
muncii şi mai puţin asupra rezultatelor, ei sunt prudenţi, punctuali, 
orientaţi spre detaliu.  
Băncile, societăţile de asigurări, agenţiile guvernamentale posedă o 
astfel de cultură.  
       În cercetările sale la nivel de organizaţie, Hofstede a 
consemnat şase dimensiuni ale culturilor organizaţionale: 
1.  Orientare spre proces/rezultate. 
      Oamenii evită riscurile şi fac eforturi limitate în muncă 
deoarece fiecare zi seamănă cu cealaltă.  

În culturile orientate spre rezultate, angajaţii se simt bine în 
situaţii noi, iar efortul lor este maxim, deoarece fiecare zi este altfel.  
2.  Orientate spre salariaţi/muncă.  
      În culturile orientate spre salariaţi, problemele personale ale 
acestora sunt luate în considerare de către organizaţie, deciziile 
importante tind să fie luate de grupuri şi de comitete (management 
participativ).  

În cea de-a doua categorie (orientate spre muncă), salariaţii 
simt o puternică presiune pentru a-şi perfecţiona munca, ei percep 
organizaţia ca interesată doar de locul de muncă, nu şi de bunăstarea 
lor şi a familiei lor, deciziile importante sunt luate de indivizi 
(management autocrat).  
3.   Culturi de tip limitat/profesional.  
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       Angajaţii culturilor de tip limitat simt că normele organizaţiei 
cuprind comportarea lor atât acasă cât şi la serviciu, compania ia în 
considerare aspectele sociale tot atât de mult ca şi competenţa 
profesională, planificarea nu reprezintă o funcţie importantă.  

Membrii culturilor de tip profesional consideră că viaţa lor 
particulară nu are legătură cu organizaţia, iar aceasta angajează 
oameni numai pe baza competenţei, ei gândesc în perspectivă.  
4.   Sisteme deschise/închise  
       În cadrul sistemelor deschise, atât organizaţia cât şi angajaţii 
sunt deschişi faţă de noii veniţi şi faţă de străini, oricine trebuie să-
şi găsească un loc în organizaţie, noii salariaţi având nevoie de 
câteva zile pentru a se integra.  

În sistemele închise oamenii sunt prudenţi, necomunicativi, 
numai unii se adaptează culturii respective, iar noii angajaţi au 
nevoie de cel puţin un an pentru a se integra.  
5.   Culturi de tip control slab/control intens  
       Aici oamenii nu se gândesc la costuri, programul întâlnirilor, 
al şedinţelor nu este respectat, glumele despre companie şi despre 
muncă sunt frecvente. În cele de tip control intens activitatea este 
orientată spre costuri, programarea şedinţelor este respectată cu 
strictete iar glumele sunt rare, greu acceptate.  
6.   Culturi programatice/normative  
       Culturile programatice sunt orientate spre piaţă, se pune 
accentul pe satisfacerea cererilor şi a nevoilor clienţilor, rezultatele 
sunt mai importante decât procedurile, în materie de etică a 
afacerilor predomină o atitudine pragmatică, nu una dogmatică.  

În cadrul culturilor normative, accentul se pune pe urmărirea 
corectă a procedurilor, care sunt mai importante decât  rezultatele; 
în ceea ce priveşte etica afacerilor, standardele sunt ridicate, ca şi 
aşteptările, rezultatele.  
      În cercetările sale, Hofstede a observat anumite corelaţii între 
dimensiunile culturii naţionale şi cele ale culturii organizaţionale. 
Astfel, în societăţile cu un indice redus de evitare a incertitudinii, 
organizaţiile sunt sisteme deschise şi invers. S-a mai observat că 
distanţa mare faţă de putere este asociată cu orientarea către proces, 
iar distanţa mică, cu orientarea către rezultate. Nu s-au constatat 
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relaţii între dimensiunile culturii organizaţionale şi dimensiunile 
individualism/ colectivism şi masculinitate/feminitate. Evident că 
aceste consemnări concluzive nu pot fi generalizate, mai ales că 
într-o organizaţie pot exista mai multe tipuri de culturi, la fel cum se 
întâmplă şi la nivel naţional. Totuşi, aceste caracteristici ajută 
managerii în identificarea subculturilor în cadrul organizaţiei, în 
identificarea conflictului cultural dintre parteneri şi în evaluarea 
culturii în propria organizaţie. În concepţia noastră, cultura 
organizaţională care se potriveşte cel mai bine momentului, ar putea 
fi una de tip sistem deschis, orientată către salariati, adică accentul 
să se pună pe aspectele sociale, pe calitatea vieţii, iar managementul 
să fie unul de tip participativ.  
      Luând în considerare gradul de formalism organizaţional, 
Sandy Adirondack clasifică organizaţiile în informale şi formale. 
Organizaţiile informale tind să fie mici dar dinamice, activate de 
către reţele bazate pe prietenie sau interese comune, utilizând canale 
de informare informală. Activitatea este dictată de interesele 
membrilor, pe baza unei analize subiective a ceea ce este potrivit 
sau nu pentru organizaţie. Dacă oamenii nu fac ceea ce trebuie să 
facă sunt aplicate sancţiuni informale şi sunt exercitate presiuni din 
partea colegilor.  
     Organizaţiile formale pot fi mari sau mici. Planificarea joacă 
un rol mult mai mare, iar aceste organizaţii sunt mai stabile decât 
cele informale, au ţinte clare, fişe de post şi canale de comunicare 
formale. Deciziile referitoare la organizaţie se bazează pe criterii 
obiective. Există reguli, controale şi, în ultimă instanţă, măsuri 
disciplinare dacă oamenii nu şi-au îndeplinit atribuţiile prevăzute în 
fişa postului. Consemnăm şi organizaţia de tip educaţional ca fiind 
una formală, din punctele de vedere precizate anterior. 
       În multe organizaţii poate fi sesizată tranziţia de la informal la 
formal. Această trecere poate fi dificilă, în special în situaţia în care 
unei organizaţii, care încă funcţionează pe baze informale, îi sunt 
impuse mecanisme formale de tipul planurilor strategice sau dacă o 
parte a personalului sau a clienţilor vrea să continue să opereze într-
un cadru informal chiar dacă organizaţia este prea mare ca să mai 
poată funcţiona eficient în acest sistem. 
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Pentru manageri este foarte important să admită că stilul de 
management compatibil cu o organizaţie informală este foarte puţin 
probabil să fie adecvat unei organizaţii formale, însă pentru 
succesul oricărui tip de organizaţie, trebuie avute în vedere 
următoarele categorii de cultură organizaţională: 

- cultura “intreprinzator/radicalist”: este formata din persoane 
care işi asumă riscuri mari şi au rezultate rapide indiferent 
dacă acţiunile lor sunt benefice organizaţiei, sau nu; 

- cultura “muncă multa, satisfacţie mare”. Regula în această 
cultură este acţiunea în care angajaţii îşi asumă riscuri mici cu 
rezultate rapide, cultura încurajandu-i să reuşească prin 
menţinerea unui nivel ridicat de acţiune cu risc redus; 

- cultura “pune tot ce ai in joc”. Este lumea deciziilor de mare 
amploare unde timpul în care angajaţii află rezultatele 
deciziilor este îndelungat (de ordinul anilor). 

- “cultura de proces”. Este cultura cu răspuns redus sau 
inexistent, unde angajaţii apreciază foarte greu propriile 
demersuri din punct de vedere al rezultatelor, concentrându-se 
cu precădere asupra modului de acţiune. Falimentul apare 
atunci când procesul iese de sub control. 

      Companiile cu o cultură puternică acordă o mare importanţă 
procesului de iniţiere şi de îndoctrinare a noilor angajaţi. Se poate 
întâmpla ca noii angajaţi să nu fie compatibili cu valorile 
organizaţiei, de aceea este important ca aceştia să fie ajutaţi să se 
adapteze şi să adopte cultura organizaţională. Acesta este procesul 
de socializare. Socializarea poate fi realizată într-o abordare 
informală, individuală sau formală. Posibil ca dorinţa de învăţare şi 
de adaptare să fie mai mare în abordările de tip formal unde 
accentul se pune pe creativitatea individuală, dar şi grupurile 
informale pot avea o influenţă hotărâtoare asupra noilor angajaţi. 
      Organizaţiile tind să angajeze indivizi care posedă valori 
asemănătoare culturii lor. Compatibilitatea poate fi un criteriu 
important în procesul de selecţie a personalulului din cadrul unei 
organizaţii, indiferent de specificul şi obiectul de activitate,serviciul 
prestat de către aceasta, însă nu se poate neglija cultura 
organizaţională în ansamblul ei. 
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      Din păcate, astăzi la noi cultura şi institutiile sale se găsesc la 
periferia preocupărilor. Acest lucru ar trebui să ne îngrijoreze pe 
fiecare dintre noi, pentru că aşa cum arăta un renumit scriitor român 
contemporan, "fără cultură istoria unui popor nu mai e decât un şir 
de întâmplări”.  
 
2.   Stiluri manageriale în cadrul organizaţiei                                                
       Actuala orientare de specialitate promovează redefinirea 
noţiunilor din sfera managementului educaţional, un accent deosebit 
fiind pus pe abordarea stilurilor manageriale, prin intermediul 
carora este vizată depaşirea deficienţelor manageriale în cadrul 
organizaţiilor şcolare.                
      Caracteristica fundamentală a şcolii, constituită din câmpul 
relaţiilor şi al interacţiunilor dintre persoane, centrate pe experienţe 
de  învaţare, educatorii fiind chemaţi să producă schimbări majore, 
trecând  de la structuri competiţionale spre structuri bazate pe 
echipe. Sunt necesare câteva mutaţii de accent, care presupun o 
nouă viziune asupra stilului, conform unor exigenţe şi standarde de 
calitate actuale, având un rol important în activitatea umană de 
management, ca un liant între trăsăturile specifice ale personalităţii 
şi performanţele profesionale. Această extindere a conceptului a 
impus luarea în considerare şi a altor indicatori precum: 
personalitatea, conduita, atitudinile, aplicarea practică a strategiei de 
succes, aprecierea obiectivă a varii situaţii. Noile perspective de 
dezvoltare organizaţională vizează cele şase elemente 
fundamentale: misiunea, obiectivele comune şi cele specifice, 
structura internă, relaţii pe verticală şi orizontală, resurse materiale 
şi tehnologie, actorii sociali-membrii organizaţiei şcolare. 

Majoritatea cercetătorilor promovează ideea că triunghiul 
cunoaşterii a devenit inovaţia, educaţia  şi tehnologia, iar 
profesionalizarea educatorilor va urmări dezvoltarea  şi exersarea 
creativităţii, a inovaţiei, a capacităţii de a accepta noul şi de a-l 
promova prin implementarea unor sisteme manageriale eficiente. 
Adaptarea unor noi modele manageriale la condiţiile concrete şi la 
specificul organizaţiei şcolare, vizează promovarea managementului 
calitătii şi accentuarea celor două dimensiuni valorice: capacitatea 
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managerului de a introduce schimbarea  şi capacitatea organizaţiei 
de a stimula competenţa, pornind de la stilul managerial adoptat de 
fiecare manager. 

    Se apreciază că stilurile pun în valoare competenţele 
profesionale şi manageriale, dar şi rezultatele. Evoluţia recentă a 
cercetărilor şi a practicii în domeniul managementului şcolar  a 
condus la conturarea a două tendinţe majore în conceptualizarea 
stilului: nevoia de a depăşi empirismul în conducerea unor 
organizaţii, prin studiul teoretico-aplicativ al stilurilor manageriale 
de tip profesionist şi competenţa metodologică, ce se dezvoltă 
simultan atât cu eleborarea şi aplicarea noii legislaţii, cât şi cu 
apariţia (ca şi consecinţă) a noi modele situaţionale. Stilul 
managerial în sfera educaţională se exprimă cu precădere prin: 

- ansamblul de cunoştinţe ce asigură calitatea actului 
managerial; 

- modul corect de aplicare a acestora în practica managerială;    
- autocontrol şi recunoaşterea de catre membrii organizatiei a 

calităţii de manager;   
- adaptabilitatea la diferite situaţii, utilizând metode şi tehnici 

adecvate; 
- capacitatea de evaluare obiectivă a realităţii, fundamentată pe 

informare; 
- capacitatea de analiză, diagnoză şi decizie; 
- aptitudini de comunicare şi capacitate de interrelaţionare. 

Aşadar, stilul managerial este o modalitate euristică de ordin 
superior, prin care diverse strategii şi capacităţi se 
structurează,devenind specifice fiecarui manager. În triunghiul 
îndrumare-control-evaluare devine un stil creativ prin depăsirea 
unor stereotipuri de reflectare, prin eliberarea sa din captivitatea 
unor tipare mentale şi din capcanele rutinei. Structurarea unui stil 
managerial propriu, necesită alternanţă între stările de maxima 
concentrare, predominant conştiente şi stările de relaxare, în care 
controlul conştient este mai redus, permiţând elaborarea unor 
asocieri mentale inedite. Acest proces de cristalizare a unui stil 
propriu se află la intersecţia dintre  personalitate, aptitudini, 
capacităţi şi profesionalism.        

   72

managerului de a introduce schimbarea  şi capacitatea organizaţiei 
de a stimula competenţa, pornind de la stilul managerial adoptat de 
fiecare manager. 

    Se apreciază că stilurile pun în valoare competenţele 
profesionale şi manageriale, dar şi rezultatele. Evoluţia recentă a 
cercetărilor şi a practicii în domeniul managementului şcolar  a 
condus la conturarea a două tendinţe majore în conceptualizarea 
stilului: nevoia de a depăşi empirismul în conducerea unor 
organizaţii, prin studiul teoretico-aplicativ al stilurilor manageriale 
de tip profesionist şi competenţa metodologică, ce se dezvoltă 
simultan atât cu eleborarea şi aplicarea noii legislaţii, cât şi cu 
apariţia (ca şi consecinţă) a noi modele situaţionale. Stilul 
managerial în sfera educaţională se exprimă cu precădere prin: 

- ansamblul de cunoştinţe ce asigură calitatea actului 
managerial; 

- modul corect de aplicare a acestora în practica managerială;    
- autocontrol şi recunoaşterea de catre membrii organizatiei a 

calităţii de manager;   
- adaptabilitatea la diferite situaţii, utilizând metode şi tehnici 

adecvate; 
- capacitatea de evaluare obiectivă a realităţii, fundamentată pe 

informare; 
- capacitatea de analiză, diagnoză şi decizie; 
- aptitudini de comunicare şi capacitate de interrelaţionare. 

Aşadar, stilul managerial este o modalitate euristică de ordin 
superior, prin care diverse strategii şi capacităţi se 
structurează,devenind specifice fiecarui manager. În triunghiul 
îndrumare-control-evaluare devine un stil creativ prin depăsirea 
unor stereotipuri de reflectare, prin eliberarea sa din captivitatea 
unor tipare mentale şi din capcanele rutinei. Structurarea unui stil 
managerial propriu, necesită alternanţă între stările de maxima 
concentrare, predominant conştiente şi stările de relaxare, în care 
controlul conştient este mai redus, permiţând elaborarea unor 
asocieri mentale inedite. Acest proces de cristalizare a unui stil 
propriu se află la intersecţia dintre  personalitate, aptitudini, 
capacităţi şi profesionalism.        



   73

Premisa  asigurării  calităţii  actului managerial  la  nivelul 
organizaţiei  şcolare  vizează  ansamblul competenţelor şi al stilului 
managerial, dar şi modul în care cadrul didactic promovează bunele 
practici din sfera conducerii, în scopul ameliorării şi a optimizării 
relaţiilor educaţionale. Transferul  acestor deziderate în practica 
şcolara curenta necesită orientarea actului managerial într-o direcţie 
prioritară, formarea şi dezvoltarea unor stiluri manageriale 
specifice şi adaptate procesului de coordonare, control şi reglare a 
relaţiilor de tip educaţional. În această direcţie majoră trebuie să fie 
orientate, de asemenea şi strategiile de dezvoltare a competenţelor 
psiho-sociale şi a stilurilor manageriale. Orice tip de strategie de 
succes trebuie să admită rezerve suficiente de flexibilitate şi de 
adaptabilitate în timp la schimbările produse în mediul extern 
şcolii. Un aspect foarte important în elaborarea unei strategii de 
dezvoltare a competenţelor psiho-sociale şi a stilurilor manageriale 
rezidă din oportunitatea acesteia. Cu alte cuvinte trebuie să se 
analizeze cu realism şi obiectivitate, în ce masură strategia 
corespunde cu cerinţele beneficiarilor şi nu este prematură sau/sau 
depaşită moral. Elaborarea strategiilor se fundamentează pe analiza 
mediului extern şi respectiv analiza mediului intern specific 
organizaţiei şcolare. Abordarea mediului intern prezintă o 
importanţă crucială, deoarece conduce, în cele din urmă, la 
identificarea polilor de putere, dar şi de slabiciune pentru fiecare 
organizaţie educaţională. Pe baza acestor analize se stabilesc care 
sunt condiţiile favorabile şi/sau nefavorabile de lansare sau 
continuare a unei strategii şi se decide asupra oportunităţii aplicării 
sau adaptării ei, la noile cerinţe ale tuturor actorilor educaţionali, 
dar şi ale reperelor formării continue manageriale. Principalele 
direcţii de acţiune în vederea optimizării procesului formarii 
continue a stilurilor manageriale vizează conştientizarea de către 
conducători a câtorva repere importante: 

- reprezentările  anterioare privind modalităţi de conducere;  
- trăirilor afective pozitive sau/sau negative pe care le resimt 

prin implicare în  procesul managerial; 
- descoperirea situaţiilor conflictuale generate de stilurile 

manageriale practicate; 
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- ancorarea lor în situaţii concrete, exemplificative, pentru a 
putea fi depăşite; 

- consolidarea şi repetarea trăirilor pozitive; 
- observarea spontană a modului de realizare a conducerii  în 

cadrul unor activităţi desfaşurate la nivelul organizaţiei 
şcolare;    

- delimitarea  teoretică  a  conceptelor specifice conducerii şi  
integrarea lor în cadrul procesului managerial;    

- accentuarea dimensiunii autoevaluative asupra eficienţei sti- 
lului managerial propriu, atât la nivel individual cât şi la nivel 
organizaţional, instituţional;  

- stimularea metaevaluării ca modalitate de reflectare constantă 
asupra actului conducerii;  

- cunoaşterea formelor, a  metodelor şi a tehnicilor de conducere 
eficientă;  

- observarea sistematică a relaţiei dintre stilul managerial şi 
climatul relaţional generat;  

- elaborarea unor indicatori  şi a unor instrumente de evaluare a 
eficienţei propriului stil managerial (obiective, descriptori 
etc.);  

- realizarea unor acţiuni manageriale utilizând stiluri de 
conducere variate şi observarea feedback-ului; 

- interevaluarea şi evaluarea permanentă pe baza unor indicatori 
specifici, a activităţilor manageriale, pentru siguranţa 
asigurării unei prestaţii de calitate, adaptată culturii organi- 
zaţionale proprii colectivului manageriat. Considerăm necesar 
un asemenea demers investigativ datorită unor atitudini de 
respingere a schimbărilor şi a barierelor în calea implementarii 
unor modele manageriale interactive în organizaţia de tip 
şcolar, dar în acelaşi timp şi datorită intenţiei de a deschide 
calea unor intervenţii formative. 

       Cultura grupului şi conducerea proceselor formative reprezintă 
cheia succeselor evolutive la nivelul personalităţii fiecărui educabil. 
Toate acestea nu se pot reduce la o simpla colecţie de persoane, ci 
se constituie dintr-un set de relaţii şi roluri. Se impune aşadar 
cercetarea consistenţei dinamicii echipei (grupă, clasă, organizaţie) 
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şi a stilurilor manageriale la acest nivel, prin eforturi succesive ale 
educatorului-manager. 

Stilul de conducere desemnează modalitatea concretă de 
exercitare a rolului de manager şi are o deosebită importanţă, cel 
puţin din următoarele considerente:                        

- influenţează relaţiile interpersonale dintre manager şi restul 
salariaţilor; 

- are posibilitatea extinderii la alte niveluri ierarhice; 
- influenţează climatul organizaţional; 
- determină metodele de management; 
- contribuie la conturarea imaginii organizaţiei şi a instutuţiei, în 

ansamblul ei; 
- poate influenţa şi contribuie într-o mare măsură la calitatea 

prestaţiei serviciului educaţional din cadrul unităţii şcolare. 
În practica managerială se cunosc mai multe stiluri de 

conducere, printre care:               
- autoritar, care impune centralizarea  autorităţii  şi  dictează 

salariaţilor decizii la adoptarea  cărora nu  au contribuit; 
- democratic, care se bazează pe încrederea managerului în 

subalternii pe care îi implică în adoptarea deciziilor; 
- liber care se bazează pe lipsa de implicare a managerului în 

derularea activităţilor, care funcţionează aproape automat, în 
sistem de autoreglare şi influenţare reciprocă ; 

- stilul organizatorului, care acţionează pe considerente de 
raţionalitate economică; 

- stilul participativului, care are în esenţă preocuparea pentru 
desfăşurarea muncii în echipă; 

- stilul întreprinzătorului, care urmăreşte înregistrarea celui 
mai bun efect; 

- stilul realistului, care se bazează pe încredere şi respect faţă 
de salariaţi; 

- stilul maximalistului, care presupune orientarea activităţilor 
în funcţie de obiectivele urmărite; 

- stilul birocratului, care pune accent pe grade şi titluri 
dobândite; 
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- stilul paternalistului, care exagerează şi vorbeşte mai mult 
decât este necesar; 

- stilul tehnocratului, care urmăreşte menţinerea poziţiei de 
conducere.                                                                                                   
Stilurile manageriale au fost grupate în funcţie de o baterie de 

criterii, care se referă la următoarele:  
- atitudinea faţă de responsabilitate; 
- autoritatea exercitată de conducător; 
- iniţierea de structură şi de consideraţie;  
- preocuparea pentru producţie şi preocuparea pentru oameni;  
- preocuparea pentru producţie, preocuparea pentru oameni şi 

pentru eficienţă; 
- tipul de motive, caracteristicile comunicaţiei, natura 

cooperărării şi modul de adoptare a deciziilor. 
      Realitatea practicii manageriale a demonstrat că există diverse 
combinaţii ale acestor stiluri, acestea neputând exista separat şi, în 
acelaţi timp, considerăm necesară precizarea că abordarea de tip 
autoritar (directiv) nu-şi mai află eficienţa într-un cadru democratic 
de activitate a organizaţiei moderne de actualitate. Echipa”One 
brain team” (unul gândeşte şi alţii execută) nu poate asigura 
eficienţă şi calitate. 
      Acordul, consultarea, decizia colectivă, cooperarea, munca în 
echipă, participarea şi implicarea, într-un cuvânt, comunicarea 
ridicată la rang de condiţie trebuie să constituie repere ale unui 
management de calitate în cadrul organizaţiei. Aşadar, putem 
creiona sau chiar defini un stil optim de conducere? Porind de la 
ansamblul de atitudini, opinii, comportamente şi metode de lucru 
adoptate în exercitarea  funcţiei manageriale, stilul optim de 
conducere ar fi acela în care activitatea managerială se orientează 
spre: 

- îndeplinirea cu profesionalism a responsabilităţilor; 
- calitate; 
- investiţie în resursa umană a organizaţiei (recrutarea acesteia şi  

asigurarea cu personal competent a tuturor posturilor); 
- stabilirea unui dialog permanent între manager şi angajaţi 

(comunicare, deschidere); 
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- evaluarea obiectivă şi recunoaşterea rezultatelor şi a 
performanţelot obţinute de catre salariaţi (în funcţie de 
standardele specifice de calitate); 

- stimularea spiritului de echipă şi competitiv (sub limitele 
exacerbării); 

- satisfacerea nevoilor clienţilor,beneficiari ai serviciilor 
educaţionale (domeniile: curricular, extracurricular şi 
extraşcolar); 

- orientarea asupra asimilării, adaptării corecte şi rapide la 
schimbare (legislativă, curriculară, psiho-socială). 

     Oprindu-ne asupra importanţei evaluării performanţelor şi a 
scopului realizării acesteia, subliniem faptul că resursa umană a 
organizaţiei (personal didactic, didactic auxiliar şi nedidactic) 
constituie, de fapt, agentul asigurării calităţii întregii activităţi din 
cadrul organizaţiei. Calitatea resurselor umane, a managementului 
utilizării acestora, dezvoltarea parteneriatului cu ceilalţi actori 
decidenţi implicaţi în conducere (părinţi şi comunitate locală) 
condiţionează în mod hotărâtor dimensiunea performanţelor şi a 
progreselor, de acest factor depinzând, în cea mai mare măsură, 
viabilitatea organizaţiei şi implicit a instituţiei de învăţământ pe 
care o reprezintă. 
      Conducerea dinamică, bazată pe comunicare, managementul 
eficient al schimbării în condiţiile descentralizării învăţământului 
preuniversitar constituie condiţii-cheie în efortul de a realiza un 
grad înalt de incluziune socială şi educaţională, efort depus de către 
cadrele didactice-manageri cu o concepţie clară asupra politicilor 
educaţionale, asupra stilului optim de conducere. 
     Această viziune este prezentă în activitatea educatorilor, prin 
modul de relaţionare a acestora cu ceilalţi actori educaţionali: copii, 
părinţi, comunitate locală. Ea  se bazează pe valorile şcolii şi pe 
preocuparea generală de a oferi educabililor mai mult sprijin şi mai 
multe posibilităţi de realizare, fiind strâns legată de conceptul de 
dezvoltare durabilă a şcolii, reflectând un angajament puternic 
pentru îmbunătăţirea standardelor educaţionale. 
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3.   Comunicarea managerială în cadrul organizaţiei 
       Comunicarea managerială nu poate fi privită în afara 
managementului organizaţiei. Ea reprezintă o componentă majoră, 
fundamentală a acestuia. Evoluţia managementului a determinat 
apariţia unor forme specifice de comunicare managerială pentru 
fiecare etapă din dezvoltarea sa. Datorită diferenţierii atribuţiilor 
sale şi a complexităţii acestora, comunicarea managerială devine o 
adevărată forţă, ocupând un loc central în activitatea oricărui 
manager, care trebuie să dezvolte şi să promoveze o politică bazată 
pe un sistem de comunicare care să-i permită ajustarea permanentă 
a structurii şi a procesului organizaţional la condiţiile în continuă 
schimbare. De asemenea, prin rolul său de negociator, de promotor 
al politicii organizaţionale,de transmiţător al acestei politici şi de 
realizator, managerul trebuie să dezvolte şi să întreţină o reţea de 
contacte cu toţi partenerii organizaţiei şi, în acelaşi timp, o reţea de 
informaţii deosebit de utilă în realizarea misiunii şi a viziunii 
instituţiei de învăţământ, într-o etapă marcată de implicarea în viaţa 
şi activitatea organizaţiei a noi actori ai comunicării-şi nu numai, 
având în vedere politica procesului de descentralizare a 
învăţământului. 
     Comunicarea reprezintă elementul indispensabil pentru 
funcţionarea optimă a oricărei colectivităţi umane, indiferent de 
natura şi mărimea ei. Schimbul continuu de mesaje generează 
unitatea de vedere şi, implicit, de acţiune, prin armonizarea 
cunoştinţelor privind scopurile, căile şi mijloacele de a le atinge, 
prin promovarea deprinderilor necesare, prin omogenizarea relativă 
a grupurilor sub aspect afectiv, emoţional şi motivaţional (opinii, 
interese, convingeri, atitudini). 

Într-un model elementar, procesul de comunicare sau 
comunicarea poate fi redat (sau redată) astfel:  
 
                              informaţie           informaţie  
              Emiţător------------- canal--------------- receptor  
 
      Din această schemă se poate înţelege că procesul comunicării 
presupune mai mult decât un participant; anume, pe lângă emiţător 
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(sau emitent), unul sau mai mulţi receptori potenţiali. Esenţa 
procesului stă în deplasarea, transferul sau transmiterea informaţiei 
de la un participant la celălalt.  

      În mod frecvent, circulaţia are loc în dublu sens. Altfel spus, 
este bidirecţională. Acesta este, bunăoară, cazul dialogului, al unei 
discuţii dintre două persoane care, alternativ, joacă rolul de emiţător 
(vorbitor) şi receptor (ascultător). Alteori, circulaţia informaţiei 
poate avea loc doar într-un singur sens, adică este unidirecţională. 
Este cazul monologului, al cuvântărilor, al prelegerilor etc. În cadrul 
unei organizaţii, componenta de bază a funcţiei managerială este 
reprezentată de comunicare. Planificarea obiectivelor şi a resurselor, 
elaborarea strategiilor, adoptarea deciziilor şi declanşarea acţiunilor 
nu reprezintă procese liniare. Multitudinea de obiective, 
complexitatea intereselor, ineditul situaţiilor, reacţiile neaşteptate 
ale oamenilor, dar şi cele ale mediului, fac ca deciziile cele mai 
elaborate şi acţiunile cele mai organizate să devină, uneori, 
derizorii. Fără intervenţia managerilor de a sincroniza şi armoniza 
timpul şi spaţiul acţiunilor, judecăţile şi faptele, dorinţele şi 
realităţile prin intermediul funcţiei de coordonare, procesul de 
management ar fi lipsit de coeziunea, continuitatea şi dinamismul 
care-i permit realizarea obiectivelor specifice. 

Raportată la acţiuni şi la situaţii, la multitudinea formelor şi a 
nivelurilor de relaţii umane pe care le mijloceşte, comunicarea poate 
căpăta o mulţime de sensuri, cu o infinitate de nuanţe. În cazul 
organizaţiei, comunicarea se defineşte ca proces prin care are loc 
schimbul de mesaje în vederea realizării obiectivelor 
individuale şi comune ale membrilor ei.  

      Relaţiile organizaţionale au ca suport comunicarea 
interpersonală. Fiind un proces complex, comunicarea antrenează, 
însă, dincolo de latura structurală şi alte aspecte ale existenţei 
organizaţiei: tehnice, economice, psihologice, educaţionale, 
culturale etc. Complexitatea comunicării aduce în planul practicii o 
cerinţă specială faţă de manager: abilitatea de a fi un bun 
comunicator. Ori, această abilitate se dezvoltă în primul rând pe 
înţelegerea rolului comunicării organizaţionale.  
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      La întrebarea „de ce comunicăm într-o organizaţie?“ pot exista 
o multitudine de răspunsuri, câteva fiind însă unanim acceptate:  
- funcţiile managementului nu pot fi operaţionale în lipsa 
comunicării. Procesele de stabilire a obiectivelor, de realizare a 
concordanţei cu structura organizatorică şi informaţională, de 
armonizare a acţiunilor cu obiectivele iniţiale şi de eliminare a 
defecţiunilor, de antrenare a personalului, se bazează pe primirea şi 
transmiterea de mesaje. Comunicarea este, deci, crucială pentru 
existenţa şi succesul organizaţiei, ea fiind prima responsabilitate a 
managerului;  
- comunicarea stabileşte şi menţine relaţiile dintre angajaţi, 
oferindu-le informaţiile necesare orientării şi evaluării propriei 
munci în raport cu a celorlalţi membrii ai organizaţiei, cu cerinţele 
acesteia; 
- prin feed-back-ul realizat, comunicarea relevă posibilităţile de 
îmbunătăţire a performanţelor individuale şi generale ale 
organizaţiei; 
- aflată la baza procesului de motivare, comunicarea face posibilă 
identificarea, cunoaşterea şi utilizarea corectă a diferitelor categorii 
de nevoi şi stimulente pentru orientarea comportamentului 
angajaţilor spre performanţă şi satisfacţii;  
- contribuie la instaurarea relaţiilor corecte şi eficiente, de 
înţelegere şi acceptare reciprocă între manager şi subordonaţi, 
colegi, persoane din interiorul şi exteriorul organizaţiei. Se poate 
afirma că este imposibil de găsit un aspect al muncii managerului 
care să nu implice comunicarea. Problema reală a comunicării 
organizaţionale nu este dacă managerii se angajează sau nu în acest 
proces, ci dacă ei comunică bine, nesatisfăcător sau insuficient, 
deoarece modul de transmitere a mesajului este deosebit de 
important, pentru a putea fi corect decodificat şi interpretat de către 
receptor. 
Transmiterea mesajului constă în 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 încât el devine o parte a mesajului. Spre 
exemplu, chiar dacă se folosesc aceleaşi cuvinte pentru exprimarea 
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unui mesaj, transmiterea lui telegrafică adaugă acestuia sentimentul 
de importanţă şi urgenţă în comparaţie cu transmiterea printr-o 
scrisoare normală. Ori, cuvintele de felicitare pentru reuşita 
profesională adresate de manager subordonatului capătă o 
importanţă specială atunci când sunt rostite în faţa întregului grup, 
faţă de acelea şi felicitări adresate confidenţial.  

Decodificarea şi interpretarea se referă la descifrarea simbolurilor 
transmise şi respectiv explicarea sensului lor, proces formalizat în 
receptarea mesajului. Aceste două procese care compun recepţia 
sunt puternic influenţate de experienţa trecută a receptorului, de 
aşteptările şi abilităţile acestuia de a descifra şi interpreta mesajul. 
Prin intermediul lor se constată dacă s-a produs sau nu 
comunicarea, dacă emitentul şi receptorul au înţeles în acelaşi mod 
mesajul.  

Filtrarea constă în deformarea sensului unui mesaj datorită unor 
limite fiziologice sau psihologice. Ele pot afecta percepţia şi modul 
de interpretare a mesajelor, dându-le o semnificaţie total sau parţial 
diferită faţă de cea a emitentului. 

 Feedback-ul încheie procesul de comunicare. Prin intermediul său, 
emitentul verifică în ce măsură mesajul a fost înţeles corect ori a 
suferit filtrări deformate. Pentru manageri, feedback-ul comunicării 
se poate produce în două moduri: feedback direct şi imediat, şi feed-
back indirect. În cazul feedback-ului direct şi imediat, răspunsul 
receptorului este verificat în cadrul comunicării faţă în faţă, prin 
diverse simboluri cheie-cuvinte, gesturi, constatându-se în acest fel 
dacă mesajul a fost receptat corect sau nu. Feedback-ului indirect 
poate avea ca efect scăderea calităţii activităţii, precum şi apariţia 
conflictelor în cadrul organizaţiei. Acestea din urmă sunt semnale 
clare ale unor dificultăţi perpetuate şi profunde ale comunicării, 
ignorate sistematic de manager. 

      În cadrul organizaţiei, procesul de comunicare este bilateral - 
se desfăşoară în două sensuri: emitent-receptor şi receptor-emitent. 
Această formă a comunicării prezintă următoarele caracteristici:  

- iese de sub controlul exclusiv al emitentului prin intervenţia 
receptorului; 
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-  în comparaţie cu comunicarea unilaterală, pare mai 
dezorganizată deoarece receptorii au posibilitatea de a 
interveni prin întrebări, sugestii, comentarii;  

-  necesită mai mult timp, întrucât transmitereaşi recepţia se pot 
transforma în discuţii;  

-  semnificaţia mesajului poate fi verificat si la nevoie, 
clarificată ş i redefinită.  

    Deşi poartă dezavantajul consumului de timp, această formă a 
procesului s-a dovedit a fi cea mai eficientă în cadrul comunicării 
organizaţionale, unde există numeroase tipuri de comunicare: 
- comunicarea descendentă urmează, de obicei, relaţiilor de tip 
ierarhic, derulându-se de la nivelul managementului de vârf, către 
nivelurile de execuţie. Conţinutul ei este dat de decizii, 
reglementări, instrucţiuni, transmiterea de sarcini, solicitarea de 
informaţii. Principala problemă a acestui tip de comunicare o 
constituie marea probabilitate ca mesajul să fie filtrat în timp ce este 
vehiculat de la un nivel la altul, deoarece fiecare nivel poate 
interpreta mesajele în funcţie de propriile necesităţi sau obiective.  

În organizaţiile puternic centralizate şi în care se practică stilul 
autoritar, acest tip de comunicare este predominant, în cadrul 
procesului de comunicare unilaterală, dar după cum am arătat în 
referirile vizând stilul optim managerial, nu se recomandă acest tip 
de abordare; 
- comunicarea ascendentă constă în transmiterea de mesaje de 
către angajaţi şi respectiv manager, succesiv, nivelurilor superioare 
ale managementului. Rolul comunicării ascendente este esenţial 
pentru eficienţa procesului de comunicare, deoarece atestă recepţia 
mesajelor transmise de către manageri. 
- comunicarea orizontală sau laterală se stabileşte între persoane 
sau compartimente situate la acelaşi nivel ierarhic. Rolul acestui tip 
este de a facilita coordonarea activităţilor ce vizează obiective 
comune, excluzând intervenţia managerilor de nivel superior.  
- comunicarea diagonală este practicată în situaţiile în care 
membrii organizaţiei nu pot comunica prin celelalte canale. Spre 
exemplu, în cazul utilizării managementului prin proiecte, apar 
frecvent comunicările diagonale între echipa de proiect şi restul 
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compartimentelor structurii. Spre deosebire de comunicările clasice, 
acest tip prezintă avantajele economiei de timp şi costuri, ale 
folosirii unor relaţii informale, ale potenţării unui climat bazat pe 
apreciere reciprocă.  
- după modul de transmitere, comunicarea poate fi: scrisă, verbală, 
non-verbală. Oprindu-ne, cu precădere, la forma verbală, aceasta 
include: 
 – relatări privind situaţii, fapte, întâmplări ale existenţei şi ale 
activităţii specifice organizaţiei; 
 – sentimente şi reacţii pe plan central la anumite situaţii;  
 – părerile despre noi înşine, alţi angajaţi, societate, cultură, artă 
etc.;  
 – opinii, atitudini care exprimă poziţia unui individ într-o situaţie 
specifică, puncte de vedere obiective şi/sau subiective.  
      Problemele comunicării verbale apar atunci când se transmit 
mesaje referitoare la o componenţă, iar recepţia este făcută, în mod 
eronat, ca fiind o altă componenţă. Spre exemplu, un angajat poate 
relata despre cauzele unui conflict de muncă declanşat într-o altă 
organizaţie; cei din jur pot interpreta ca fiind opinia vorbitorului în 
legătură cu justeţea sau injusteţea conflictului. Întrucât asemenea 
confuzii sunt frecvente, cei care comunică trebuie să fie conştienţi 
de faptul că mesajele nu reprezintă niciodată cruda relatare a unor 
fapte concrete, întâmplări, că textul este însoţit permanent de 
muzica acestuia, de sentimentele, opiniile, semnificaţiile acordate şi 
receptate de participanţii la comunicare.  
     Comunicarea verbală solicită din partea managerului nu numai 
capacitatea de a emite semnale, ci şi pe aceea de a asculta. Practica 
relevă faptul că ascultarea este marcată de o serie de deficienţe. 
Specialiştii afirmă că numai 28% din adulţi ascultă ceea ce li se 
spune. În ceea ce-i priveşte pe manageri, se consideră că, dacă 
aceştia şi-ar mări capacitatea de ascultare pentru executarea 
aceloraşi sarcini, cu aceleaşi rezultate, consumul de timp ar putea să 
scadă cu până la 30%.  

În desfăşurarea relaţiilor de management, comunicarea verbală 
prezintă o serie de avantaje:  
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- stabileşte relaţii directe, personalizate între manageri şi 
angajaţi, oferindu-le angajaţilor sentimentul de participare la 
viaţa organizaţiei şi de consideraţie; 

- permite flexibilitatea exprimării, oferind posibilitatea 
adaptării mesajului la gradul de recepţie prin urmărirea 
reacţiilor participanţilor la discuţie;  

-  au o viteză ridicată de emisie şi recepţie; pentru scris se 
consumă de 4-5 ori mai mult timp;  

-  informarea poate fi mai nuanţata ,  persuasivă;  
-  permite valorificarea  rapidă  a unor situaţii şi acţiunea ime - 

imediată în cazul unor urgenţe;  
Dezavantajele acestui tip de comunicare se referă la faptul că:  

- necesită prezenţa simultană a interlocutorilor, multiplicând 
timpul consumat;  

- transmiterea  succesivă prin diferite trepte ierarhice se face 
dificil şi cu mari pierderi de substanţă informaţională.  
Astfel, practica relevă că, în medie, comunicările descendente 

verbale emise integral de consiliul de administraţie  ajung la 
directorii executivi în proporţie de 63%. Comunicarea non-verbală 
poate fi un instrument eficient care, mânuit cu abilitate, facilitează  
emiterea şi descifrarea mesajelor. Caracteristica acestui tip de 
comunicare constă în concurenţa ei cu comunicarea verbală, ceea ce 
permite transmiterea unor mesaje chiar în timp ce partenerii discută.  

Aproape 90% dintr-un mesaj se transmite pe cale non-verbală. 
Gesturile, mimica, poziţia corpului reprezintă stimuli ce pot fi 
folosiţi cu succes pentru a mări eficacitatea comunicării 
interpersonale. 
     Fiecare organizaţie are o reţea proprie de comunicare. 

Personalitatea, individualitatea, amprentele culturale ale 
organizaţiei se regăsesc în compoziţia subtilă a mesajelor 
vehiculate. Aceste particularităţi sunt efectul unor influenţe 
executate de factorii interni şi externi ai organizaţiei, dar şi de unele 
bariere de comunicare; unele comune, generale, altele particulare, 
specifice fiecărei organizaţii. 

Comunicarea ca schimb de idei, opinii şi informaţii prin 
intermediul cuvintelor, a gesturilor şi a atitudinilor este fundamentul 
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coordonării activităţilor umane. Dacă scrisul şi vorbitul, în sine, 
sunt acţiuni relativ simple, înţelegerea lor corectă reprezintă 
dificultatea principală a comunicării. Această dificultate este 
generată de diferenţele enorme dintre oameni, legate de: 
personalitate, cultură, mediu, percepţie, statut etc.    Fiecare om este 
unic prin personalitate, pregătire, experienţă, aspiraţii, elemente 
care împreună sau separat influenţează înţelegerea mesajelor. Un 
cuvânt, un gest, o expresie pot avea sensuri diferite pentru persoane 
diferite.  
       Înţelegerea corectă reprezintă pentru manager o problemă 
esenţială, căci activitatea acestuia  se bazează pe comunicarea cu 
persoane de care nu îl leagă neapărat prietenie, simpatie, rudenie, 
dar trebuie să empatizeze cu acestea, pentru ca întregul proces 
managerial şi implicit calitatea acestuia să nu influenţeze negativ 
organizaţia.  

Explicaţia neînţelegerilor, a dezacordurilor şi chiar a 
conflictelor se găseşte în comunicarea incorectă, dar şi în anumite în 
bariere pe care oamenii-manageri sau/şi angajat - le ridică, mai mult 
sau mai puţin conştient, în calea comunicării. 

Comunicarea, în general, şi cea organizaţională, în special, 
este îngreunată deoarece:  

- fiecare dintre noi suntem tentaţi să presupunem că oamenii se 
vor comporta în situaţii identice, în acelaşi mod;  

-  există tendinţa de a-i împărţi pe cei din jurul nostru în 
categorii stereotipe: buni, răi, deştepţi, incompetenţi, într-un 
cuvânt, a-i eticheta;  

-  prima impresie deformează judecăţile ulterioare, transfor- 
mându-le, de regulă, în prejudecăţi;  

- simpatia noastră faţă de ceilalţi creşte sau scade în măsura în 
care descoperim sau nu  trăsături, interese, preferinţe, 
preocupări, caracteristici comune;  

-  există tentaţia de a extinde faptele, atitudinile, punctele de 
vedere ocazionale ori negative la întregul comportament al 
unui individ. Constatarea că un individ nu s-a descurcat într-o 
anumită situaţie, nereuşind să ia o decizie corectă, se poate 
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transforma în opinia că este incapabil, incompetent, lipsit de 
simţul orientării;  

- instinctiv, oamenii folosesc propriile repere şi concepţii în 
judecarea altora, convinşi că adevărul şi dreptatea le aparţin. 
Frecvent, se uită faptul că nu există răspunsuri „corecte” atunci 
când oamenii sunt invitaţi să îşi interpreteze propriile 
sentimente, atitudini, impresii. 

      Preocupări privind facilitarea şi îmbunătăţirea comunicării au 
existat permanent din partea specialiştilor în domeniu. Deşi regulile 
unei comunicări eficiente par foarte simple şi la îndemâna oricui, 
ele fiind rodul unei îndelungate experienţe comunicaţionale, 
practica relevă faptul că aplicarea lor este frecvent încălcată. 

Asociaţia Americană de Management a elaborat o listă cu zece 
reguli privind comunicarea eficientă:  
1. Emitentul trebuie să îşi clarifice ideile înainte de a le comunica. 
El trebuie să le sistematizezeşi să le analizeze pentru a fi corect 
transmise. Mulţi comunicatori uită acest lucru deoarece ei nu îşi 
planifică actul comunicării.  
2. Pentru planificarea comunicaţiilor este necesară consultarea celor 
din jur; fiecare contribuţie va aduce mai multă obiecti- vitate 
mesajului transmis.  
3. Cei ce doresc să iniţieze comunicarea trebuie să examineze 
adevăratul scop al comunicării pentru a nu se pierde în detalii.  
4. Partenerii de comunicare, trebuie să aibă în vedere de ansamblul 
elementelor fiziceşi psihice ale contextului, deoarece înţelesul 
intenţionat este întotdeauna transmis mai mult decât prin simple 
cuvinte. 
5. Emitentul trebuie să fie atent în timpul comunicării la nuanţe, ca 
şi la înţelesul de bază al mesajului. Pe lângă înţelesul transmis de 
cuvinte concrete, tonul vocii, expresia feţei, gesturile au un 
extraordinar impact asupra receptorului.  
6. Emitentul trebuie să îşi dezvolte permanent capacitatea de 
empatie. Când se pune problema să transmită un mesaj, să îndrume 
cooperarea, să descopere interesele şi trebuinţele altor persoane, 
emitentul trebuie să privească lucrurile din punctul de vedere al 
celorlalţi.  

   86

transforma în opinia că este incapabil, incompetent, lipsit de 
simţul orientării;  

- instinctiv, oamenii folosesc propriile repere şi concepţii în 
judecarea altora, convinşi că adevărul şi dreptatea le aparţin. 
Frecvent, se uită faptul că nu există răspunsuri „corecte” atunci 
când oamenii sunt invitaţi să îşi interpreteze propriile 
sentimente, atitudini, impresii. 

      Preocupări privind facilitarea şi îmbunătăţirea comunicării au 
existat permanent din partea specialiştilor în domeniu. Deşi regulile 
unei comunicări eficiente par foarte simple şi la îndemâna oricui, 
ele fiind rodul unei îndelungate experienţe comunicaţionale, 
practica relevă faptul că aplicarea lor este frecvent încălcată. 

Asociaţia Americană de Management a elaborat o listă cu zece 
reguli privind comunicarea eficientă:  
1. Emitentul trebuie să îşi clarifice ideile înainte de a le comunica. 
El trebuie să le sistematizezeşi să le analizeze pentru a fi corect 
transmise. Mulţi comunicatori uită acest lucru deoarece ei nu îşi 
planifică actul comunicării.  
2. Pentru planificarea comunicaţiilor este necesară consultarea celor 
din jur; fiecare contribuţie va aduce mai multă obiecti- vitate 
mesajului transmis.  
3. Cei ce doresc să iniţieze comunicarea trebuie să examineze 
adevăratul scop al comunicării pentru a nu se pierde în detalii.  
4. Partenerii de comunicare, trebuie să aibă în vedere de ansamblul 
elementelor fiziceşi psihice ale contextului, deoarece înţelesul 
intenţionat este întotdeauna transmis mai mult decât prin simple 
cuvinte. 
5. Emitentul trebuie să fie atent în timpul comunicării la nuanţe, ca 
şi la înţelesul de bază al mesajului. Pe lângă înţelesul transmis de 
cuvinte concrete, tonul vocii, expresia feţei, gesturile au un 
extraordinar impact asupra receptorului.  
6. Emitentul trebuie să îşi dezvolte permanent capacitatea de 
empatie. Când se pune problema să transmită un mesaj, să îndrume 
cooperarea, să descopere interesele şi trebuinţele altor persoane, 
emitentul trebuie să privească lucrurile din punctul de vedere al 
celorlalţi.  



   87

7. În timpul comunicării, participanţii trebuie să pună întrebări şi să 
se încurajeze reciproc în exprimarea reacţiilor, deoarece astfel se 
demonstrează dacă mesajul a fost sau nu perceput. Emitentul trebuie 
să urmărească primirea feed-back-ului, pentru că prin aceasta se 
completează înţelegerea şi se facilitează rezultatul acţiunii 
întreprinse.  

8. Emitentul şi receptorul trebuie să comunice în perspectivă, la fel 
de bine ca şi în prezent. Comunicările trebuie să fie prevăzute cu 
scopuri şi mijloace corespunzătoare unor perspective şi arii de 
cuprindere largi.  

9. Persoanele care comunică trebuie să fie sigure pe suportul 
comunicării. Cel mai persuasiv mod de comunicare nu este cel spus, 
ci cel făcut. Comunicatorii trebuie să fie conştienţi că atunci când 
acţiunile şi atitudinile sunt în contradicţie cu cuvintele, cei mai 
mulţi oameni tind să nu ţină cont de ceea ce s-a spus.  

10. Emitentul şi receptorul trebuie să înţeleagă, dar mai ales să se 
facă înţeleşi. De aceea, ei trebuie să fie foarte buni ascultători.  

       Ascultarea activă este unul dintre cele mai importante 
atribute ale comunicării, mai ales în cadrul unei organizaţii, în 
cadrul căreia rezultatele depind de lucrul în echipă. Ascultarea 
activă solicită concentrare atât pentru perceperea cuvintelor rostite, 
cât şi pentru înţelegerea mesajelor non-verbale. Acestea din urmă 
sunt, de cele mai multe ori, mai pline de semnificaţie decât mesajul 
de bază, iar tehnica ascultării active constă în receptarea, 
decodificarea şi verificarea mesajului prin dialog imediat cu 
emitentul. În acest fel, emitentul constată că este ascultat, iar 
receptorul îşi clarifică  impresiile. Dincolo de simpla receptare a 
cuvintelor, în ascultarea activă receptorul (manager sau subaltern) 
trebuie să se concentreze asupra sentimentelor, atitudinilor, 
încărcăturii afective care însoţeşte mesajele. Ea devine astfel o 
excelentă modalitate de a-i încuraja pe ceilalţi angajaţi să vorbească. 
Faptul că gândurile, opiniile şi sentimentele nu le sunt criticate, îi 
face pe oameni să se simtă în siguranţă, să comunice mai profund în 
legătură cu multe probleme, faţă de situaţia ascultării superficiale.  
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Bazată mai ales pe încurajarea laturii afective, comunicarea 
activă ajută la diminuarea baierelor de statut, de percepţie, de 
personalitate şi de cultură. 

La nivelul comunicării organizaţionale, ascultarea activă poate 
fi utilizată eficient în mai multe scopuri: 

- mijloc de obţinere a informaţiilor:  
- atribuirea unor sarcini speciale şi/sau uzuale;  
- realizare delegării de responsabilităţi manageriale; 
- evaluarea performanţelor profesionale individuale 
- selectarea personalului; 
- efectuarea mentoratului şi a controlului; 
- realizarea interviurilor disciplinare; 
- evaluarea diverselor nemulţumiri şi revendicări etc. 
Tehnica ascultării active aduce o serie de avantaje nu numai 

pentru creşterea capacităţii faţă de comunicarea organizaţională, ci 
şi  în general, pentru întregul proces de management, deoarece:  

- permite stabilirea unor relaţii interumane corecte şi 
eficiente, dezvoltate pe respect reciproc, cunoaştere şi 
autocunoaştere, sinceritate;  

- ajută la destinderea climatului de muncă, la dezamorsarea 
tensiunilor şi a conflictelor;  

- facilitează coordonarea şi controlul, identificarea mai rapidă 
a abaterilor şi a cauzelor acestora, eliminarea lor; 

- permite oamenilor să admită în forul lor interior aspecte pe 
care, de regulă, le evită;  

- încurajează personalul să-şi asume responsabilităţi, să-şi 
pună în valoare potenţialul intelectual şi profesional;  

- facilitează adoptarea unor decizii noi, bine fundamentate, 
obiective şi pertinente, cu efecte pozitive asupra întregii 
organizaţii etc. 

      Scopul comunicării manageriale în orice organizaţie este 
acela al realizării unei informări corecte, eficiente şi eficace atât pe 
verticală, cât şi pe orizontală, în vederea realizării în condiţii optime 
a solicitărilor interne şi externe, în concordanţă cu obiectivele 
manageriale şi organizaţionale stabilite.  
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Pentru aceasta, în procesul de comunicare managerială din 
orice organizaţie , trebuie să fie satisfăcute un  număr de nevoi 
comu- nicaţionale fundamentale ale oricărui angajat:  

- nevoia de a şti-cunoştinţele profesionale necesare pentru 
îndeplinirea sarcinilor fişei postului; 

- nevoia de a cunoaşte şi de a  înţelege utilitatea şi finalităţile  
sarcinilor sale; 

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

Satisfacerea acestor nevoi ale oricărui individ angrenat într-o 
organizaţie trebuie corelată concomitent cu respectarea unor 
condiţii ca:  

- formularea concisă  şi exactă a mesajului care trebuie să asi- 
- gure înţelegerea corectă a acestuia;  
-  transmiterea rapida ,  nedeformată a mesajului; 
- fluenţa şi reversibilitatea comunicaţiilor; 
- descentralizarea luării deciziilor; 
- flexibilitatea sistemului de comunicaţii, care trebuie să permită 

adaptarea acestuia la orice situaţie nou creată; 
- comunicarea să aibă un caracter organizat. 

     Pentru a putea fi caracterizată drept organizată, comunicarea 
organizaţională trebuie să prezinte urmatoarele caracteristici: 

- să fie orientată spre finalitate (scop), adică să reflecte un plan 
de ansamblu şi obiectivele pe care şi le asuma organizaţia; 

- să fie multidirecţională, adică să se realizeze de sus în jos, pe 
orizontală, pe verticală etc. 

- să fie instrumentală, adică să se sprijine pe o varietate de 
suporturi, în funcţie de obiectiv; 

- să fie adaptată, adică să utilizeze sistemele de informare 
specifice fiecarui sector de activitate şi să concorde cu propria 
cultură organizaţională promovată; 

- să fie flexibilă, pentru a integra comunicarea informală şi 
pentru a crea structurile care o favorizează. 

      Aşadar, comunicarea organizaţionalţă nu este un proces 
spontan şi natural. Ea trebuie proiectată astfel încat să permită 
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coordonarea: proces ce are în vedere atingerea unui obiectiv 
prestabilit, necesar pentru realizarea scopului final al organizaţiei. 
Comunicarea trebuie să fie gestionată în conformitate cu un plan 
strategic de ansamblu al activităţii specifice organizaţiei. 
     Managementul modern acordă un rol deosebit de important 
comunicării, pe care o consideră o componentă vitală a sistemului 
managerial al oricărei organizaţii, fie aparţinând managementului 
privat, fie aparţinând managementului public.  
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CUVÂNT DE ÎNCHEIERE 
EXCELENŢA SA, EDUCATORUL 

 
        Educatorul  este cadrul specializat, format şi perfecţionat 
distinct, care îşi desfăşoară activitatea în instituţii specializate, a 
cărui activitate se desfăşoară într-un cadru planificat, organizat , 
structurat, urmăreşte anumite obiective stabilite prin politica 
educaţională şi de învăţământ, realizate eşalonat, progresiv, cu 
conţinuturi  şi modalităţi specifice; îmbină formele de educaţie ale 
învăţământului comun obligatoriu, cu cele potrivit particularităţilor 
individuale; contribuie la dezvoltarea personalităţii autonome şi 
creative a elevilor şi nu numai . 
       Managerul este conducătorul, administratorul, organizatorul, 
coordonatorul unei echipe care desfăşoară o activitate complexă de 
concepere, coordonare, administrare a elementelor implicate în 
atingerea unor obiective. El formulează obiective strategice şi 
operaţionale, caută condiţii de obţinere a performanţei, adoptă 
decizii  de diferite tipuri şi grade de complexitate, pune accent pe 
rezultate şi pe analiza lor complexă. 
      Profesorul-manager se situează la un înalt nivel operativ al 
conducerii procesului instructiv-educativ, la nivelul clasei şi al 
disciplinelor sale: ia decizii în proiectare şi organizare, se afirmă ca 
lider în realizarea obiectivelor împreună cu elevii, îndrumă elevii, 
previne şi înlătură factori perturbatori, prevede şi gestionează 
resursele, îşi adaptează stilul de conducere, armonizează acţiunile 
formale şi nonformale, adaptează la clasă deciziile unităţii, reglează 
procesele implicate în conducere, previne şi rezolvă stări tensionale, 
realizează optim comunicarea în clasă, utilizează sistemul 
informaţional din clasă în cunoaşterea şi reglarea acţiunilor, 
gestionează resursele şi situaţiile procesului instructiv-educativ, 
realizează sarcini de marketing educaţional (de adaptare la cererile, 
aspiraţiile elevilor, părinţilor), asigură climatul optim desfăşurării 
activităţilor, consiliază elevii, facilitează evoluţia spre succes a 
elevilor şi perfecţionează cultura managerială, rezolvă conflicte de 
statut şi rol la nivelul integrării sale în şcoală şi în clasă, rezolvă 
probleme privind afirmarea autorităţii sale şi a libertăţii elevilor, 
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dirijează interactivitatea în clasă şi la lecţii, prevede şi coordonează 
schimbări în activitatea la clasă, cooperază cu elevii în realizarea 
obiectivelor şi a funcţiilor manageriale, asigură managementul 
curriculumului specific la disciplina sa, utilizează continuu feed-
backul pentru obţinerea succesului managerial, îşi perfecţionează 
stilul de conducere a clasei şi a procesului educaţional. Profesorul 
ca educator şi manager desfăşoară o activitate de conducere globală, 
optimă şi strategică a sistemului şi a procesului de învăţământ. El 
aduce  o argumentare multiplă pentru schimbare, fie din partea 
şcolii, fie a  clasei, fie a elevilor, sesizând şi rezolvând conflicte ce 
apar astfel; modifică modul de intervenţie în situaţii concrete, în 
acord cu aşteptările şi cu particularităţile elevilor; se bazează pe 
participarea, afirmarea, asumarea responsabilităţilor, implicarea  sa 
şi a elevilor în diversitatea situaţiilor educaţionale; are opţiunea 
strategică pentru comunicare, motivare, participare, formare pentru 
o dezvoltare  activă a clasei; adoptă abordarea constructivă şi 
înlăturarea barierelor în faşa dezvoltării, a rezistenţei la schimbare, 
trecând  de la negare la adaptare şi apoi la afirmare. Munca 
profesorului ca educator şi manager este complexa, presupune 
cunoştinţe suplimentare de psihologie, pedagogie metodica 
managementului şi nu numai, pentru desfăşurarea în condiţii optime  
a procesului educaţional.  

„Secretul” unui management general organizaţional eficient şi 
calitativ este “acordul fin” între gândirea strategică şi cultura 
organizaţională. Formatorii culturii organizaţionale sunt nu doar 
managerii clasei de elevi, ci şi conducătorii organizaţiei. De ei 
depinde modelul de cultură care va defini organizaţia şi care va 
determina supravieţuirea sau prăbuşirea ei. Pentru a crea o instituţie 
caracterizată de calitate maximă, trebuie să existe lideri 
transformatori, cu iniţiativă, viziune, răbdare, respect, perseverenţă, 
curaj, credinţă. Cheia transformării unei instituţii este transformarea 
omului. Indivizii îşi doresc un conducător competent şi interesat, în 
care să poată avea încredere şi care respectă calitatea. 

      Pentru a crea o cultură organizaţională „de perspectivă” nu 
este suficient ca oamenii să fie trataţi doar ca fiinţe economice (prin 
acordarea de recompense financiare, prin corectitudine sau 
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autoritarism), socio-economice (corectitudine, amabilitate, politeţe), 
intelectuale (delegarea responsabilităţilor, mediu optim pentru 
folosirea abilităţilor şi energiei); ei trebuie priviţi ca întreg: trebuie 
să li se recunoască nevoia de autorealizare, de participare la o 
misiune, chiar de participare la procesul decizional, nevoia de 
autocontrol şi de creaţie. Construirea unei astfel de culturi se 
bazează pe colaborare, îmbunătăţire continuă, viziune clară, 
aprecierea oamenilor la adevărata lor valoare. Indiscutabil, este un 
proces de durată şi deloc simplu.                               

Desigur, cunoaştem cu toţii profunzimea dictonului “Ştiu că 
nu ştiu nimic”-Socrate-, dar  câţi dintre dascăli, sau de câte ori am 
aprofundat noi înşine prin introspecţie a propriei conştiinţe aceste 
cuvinte cu puternica încărcătură profesională, personală dar şi 
vocaţională? Educatorul cu vocaţie este acela care face din plăcere 
ceea ce face, care este omul ”de şcoală”, responsabil, conştient că 
ţine în mâinile sale destinul fragilelor vlăstare cu ochii larg deschişi 
a cunoaştere, a iubire, a înţelegere şi a încredere. Conştient că 
gradiniţa sau (şi) şcoala reprezintă pentru copil (mai ales în 
vâltoarea unei societăţii contemporane în plină efervescenă) a doua 
casă, familie, mic univers sau pârghie a echilibrului său emoţional, 
educatorul işi face mai mult decat datoria, aceasta reprezentând doar 
ştiinţa şi norma didactică. A fi educator, a fi dascăl înseamnă însă 
mult mai mult decât ştiinţa (pedagogie, metodici ale predării) 
educaţiei, chiar dacă ştiinţa înseamnă adevăr şi da, înseamnă  
meserie. 

      Profesia şi calitatea de educator înseamnă tact, măiestrie, 
răbdare, toleranţă, înţelegere, iar mai presus de orice înseamnă  
implicare şi SUFLET! Vorbind despre suflet ajungem din nou 
inevitabil la frumos, la artă, la vocaţia de cadru didactic, ceea  ce 
impune revenirea la introspecţia sugerată de Socrate prin dictonul 
amintit, deoarece oglinda minţii reflectă gândurile noastre, iar 
oglinda inimii reflectă sentimente, emotii, dorinţe. Ce şi cine oare 
dorim să fim, dar mai ales cine suntem pentru educabili? Ştiinţa sau 
arta? Norma sau vocaţia? Ştim ce şi cât ştim despre noi înşine întâi 
de toate? Ce-ar fi să încercăm a fi în primul rând responsabili? 
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      Responsabilitatea reprezintă o opţiune personală prin care 
dascălul îşi asumă datoria, apostolatul şi obligaţiile, iar din acel 
moment meseria devine profesie, educaţia devine artă, iar 
cunoştinţele, atitudinile şi deprinderile îmbracă haina indestruc- 
tibilă a competenţelor educatorului. Educaţia oferă conţinuturile ce 
urmează a fi asimilate, iar pe de altă parte ea se preocupă de modul 
in care să fie asimilate, de formarea capacităţilor. Rolul conducător 
al educaţiei apare in intervenţia acesteia in crearea unui climat 
educaţional favorabil, cu valenţe educative puternice asupra 
formării personalităţii umane. De aceea, nu este deloc greşită sau 
inoportună afirmaţia că „educaţia este o artă “, dar şi pentru că a  
educa înseamnă şi a simţi, a iubi copilul, „materia primă” din care 
educatorul dintotdeauna,ca şi cel al viitorului modelează întâi de 
toate gingaşe suflete pentru ca apoi minţi cuminţi să asimileze 
asemenea unui burete, cunoştinţe, deprinderi, priceperi şi chiar un 
sistem propriu de valori, pe nivel corespunzător de vârstă. 

      Copilăria este perioada în care dezvoltarea psihică a copiilor 
cunoaşte salturi deosebit de importante. Părinţii, educatorii şi 
persoanele din jurul copiilor au datoria de a orienta, sprijini şi 
contribui la dezvoltarea lor. Pentru a educa micul şcolar trebuie mai 
întâi de toate să îl cunoşti, să îl înţelegi, să ştii cum să te apropii de 
el pentru a-i câştiga încrederea şi a-i stimula receptivitatea. Fiecare 
copil are un potenţial educativ innăscut care trebuie doar descoperit 
şi activizat. Aceasta este misiunea sfântă a şcolii, a educatorilor, 
deoarece, după cum spunea Comenius: “E indoielnic să existe o 
oglindă atat de murdărită, incât să nu reflecte totuşi imagini intr-un 
fel oarecare; e indoielnic să existe o tablă atât de zgrunţuroasă incât 
să nu putem scrie totuşi ceva pe ea.” 

      Pentru a fi un bun educator-manager, ”realizarea” normei 
didactico-managerială nu este suficientă! Vocaţia nu rămâne în 
spatele uşilor închise, când zeci, sute de glasuri cristaline se aud 
chicotind spre ieşire, când schimbarea, calitatea şi performanţa sunt 
în permanentă actualitate. Vocaţia însoţeşte dascălul în drumul său 
spre casă, acasă, în recreaţii şi vacanţe şcolare. Îi aminteşte că orice 
copil din apropierea sa este de fapt un educabil, că dacă are nevoie 
poate fi sfătuit, ajutat, înteles, iubit, că nu este rătăcit într-o lume 
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care uneori parcă uită că în condiţiile unei evoluţii rapide a 
societăţii şi implicit a cunoaşterii prin  educaţie, doar vocaţia, harul 
şi responsabilitatea rămân volori profesionale ale cadrului didactic. 
Nevoia de formare, de informare şi de prelucrare a informaţiei 
adaptată noilor practici tehnologice, noilor educaţii este din ce în ce 
mai acuta, iar a fi un bun educator presupune mai mult ca oricând 
vocaţie pedagogică. După Rene Hubert (1965) vocaţiei pedagogice 
îi sunt caracteristice trei elemente: 
-    iubirea pedagogică; 
-    conştiinţa responsabilităţii faţă de copil, 
-    credinţa în valorile sociale şi culturale. 

Evident, aceste componente nu sunt compatibile cu educa- 
torul ”ocazional, pasager, drumeţul vesel” în trecere prin ţara 
educaţiei, unde a învăţa pe alţii constituie o operă de artă niciodată 
încheiată, care implică şi satisfacţii, dar şi multe momente de 
incertitudine, studiu, răbdare, iar rezultatele nu sunt măsurabile nici 
cantitativ, nici calitativ, imediat. 
      Aptitudinea pedagogică se poate oglindi însă imediat în ochii 
micuţilor ce am ales să ne asculte şi care văd in dascălul din faţa lor 
cartea deschisă ale cărei file urmează una câte una a-şi desluşi 
tainele. Rezultatele, încununarea orelor, a zilelor, a anilor de muncă 
apar atunci când peste timp, aceiaşi ochi mari te recunosc oriunde, 
se bucură că te revăd şi-ţi mulţumesc la fel de sfios, dar matur, prin 
atitudine...!           
      Satisfacţiile morale pe care le oferă calitatea de dascăl sunt atît 
de mari, încît compensează eforturile şi dificultăţile intâmpinate. 
Nimic nu este prea greu, când trăieşti bucuria lecţiilor reuşite şi a 
succesului educabililor tăi la examene şi concursuri (care este şi 
succesul tău), când poţi câştiga stima, dragostea şi recunoştinţa lor. 
Satisfacţia de a contribui la formarea unor buni specialişti şi buni 
cetăţeni, la ale căror succese te simţi părtaş, nu poate fi egalată.  
      Este de adăugat că alături de copii, mereu tânăr sufleteşte, în 
centrul evoluţiei clocotitoare care te inconjură, intr-o continuă 
efervescenţă intelectuală, trăieşti sentimentul intens al creaţiei. 
Educaţia şi autoeducaţia presupun continuu raportarea la eterna 
introspecţe indusă de marele Socrate amintit anterior „Ştiu că nu 
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ştiu nimic”, deoarece  pe lângă o mare capacitate de dăruire şi 
pasiune, educatorul oricărei trepte de invăţământ trebuie să dezvolte 
o pregătire profesională de înaltă ţinută şi aceasta nu doar pentru 
obţinerea performanţei, ci şi pentru propria împlinire, mulţumire 
sufletească, pentru stima de sine atât de greu de dobândit. Taina 
bucuriei reuşitei în educaţiei este darul de a convinge, de a ne 
adresa inimii, nu numai minţii. Dascălul care se apropie de copii cu 
iubire şi simţul dreptăţii, care îi ascultă cu bunăvoinţă, care şi-i 
apropie, care caută să îi ajute, să le insufle sentimente morale, care 
îi simte el însuşi aproape este dascălul a cărui autoritate rezistă în 
timp. Copilul simte imperios nevoia unui model de urmat şi va 
alege modelul celui pentru care simte o mai profundă afecţiune, 
iubire, respect. 
      Există educatori cu normă şi educatori cu vocaţie. De primii, 
copiii se ascund sufleteşte, de aici urmând efectele negative ale 
educaţiei. Educatorii cu vocaţie alungă stresul, oboseala, nerăbdarea 
de a se termina ora, şterge amintirea greşelilor şi a ofenselor, 
îndeamnă la bunătate. Copilul ne simte, este cel mai fidel receptor. 
Înconjurat  permanent  de o ambianţă  de dragoste, căldură, 
înţelegere, bunătate, încredere şi respect, copilul de vârstă şcolară 
mică va da măsura întregii sale personalităţi, dobândind cunoştinţe, 
priceperi, deprinderi şi atitudini pe un evantai larg, realizând astfel 
dezideratele învăţământului. Un bun educator dă viaţă modelelor 
pozitive, aruncă o privire critică în trecut, evaluează obiectiv 
prezentul pentru a privi realist viitorul. 
      Democrit spunea: "Când educaţia copiilor nu reuşeşte, durerea 
nu mai cunoaşte margini”. 

Să ne intentăm fiecare dintre noi un proces de conştiinţă cu care 
ne suntem datori în primul rând nouă înşine şi apoi generaţiilor de 
părinţi şi copii, iar apoi să privim în ochii acestora curat, cu 
împlinirea de a fi educatori manageri cu vocaţie didactică şi psiho-
pedagogică! 
     Infinit de nobilă este misiunea Excelenţei Sale, Educatorul, 
care transpune responsabilităţile în comportamente concret pozitive, 
generatoare de efecte pe termen indelungat. Metodele şi procedeele 
didactice, strategiile incluzive, profesionalismul şi dăruirea sunt 
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repere ce structurează şi modelează comportamentul copilului. 
Astfel se realizează în acelaşi timp şi echilibrul emoţional al 
acestuia,pentru ca ”răspunsul” la demersul educaţional şi 
managerial să îmbrace haina parteneriatului educabil-educator, 
parteneriat ce trebuie să îndeplinească atât funcţia de socializare, cât 
şi cea psiho-morală, care se fundamentează pe modele de conduită 
adultă didactico-managerială. 
  
“Fiecare copil pe care îl educăm este un OM dăruit societăţii”. - 
Nicolae Iorga – 
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