
 
CLEOPATRA CRANGĂ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

MANAGERUL ŞCOLAR  
 FACTOR DE DECIZIE LA 

NIVELUL UNITĂŢII DE 
ÎNVĂŢĂMÂNT 

 

 
 
 
 
 

 
 
 
 

 
2024 

 



2 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 
 

OP 4 CP 401 
Drobeta Tr.-Severin 

+40 744 495 186 
e-mail: office.editurastef@yahoo.com 

office.editurastef@gmail.com 
 

ISBN: 978-606-597-892-8 

Descrierea CIP a Bibliotecii Naţionale a României 
CRANGĂ, CLEOPATRA 
    Managerul şcolar  factor de decizie la nivelul 
unităţii de învăţământ / Cleopatra Crangă. - Drobeta-
Turnu Severin : Editura Ştef, 2024 
    Conţine bibliografie 
    ISBN 978-606-597-892-8 
 
371.26:373.3 
 
 
 



3 

 

 
 
 
CAPITOLUL  I 

      MANAGEMENTUL  EDUCAŢIONAL 
 
1.1. PRECIZĂRI  CONCEPTUALE 
 
Conceptul de ,,conducere’’ este unul foarte vechi. Succesiv 

sau concomitent, pentru a exprima activitatea de conducere, s-au 
folosit, adesea, conceptele de ,,organizare’’, ,,dirijare’’, 

,,îndrumare’’, ,,supraveghere’’, ,,gestionare’’, 

,,administrare’’.Datorită acestui lucru au apărut şi o serie de 
definiţii ale conducerii: 

,,Conducerea este o funcţie a sistemelelor boilogice, sociale 
şi tehnice, care asigură: stabilitatea sistemului; menţinerea 
regimului său de funcţionare; îndeplinirea unui program de 
acţiune în vederea atingerii unei stări(în cazul sistemelor 
biologice şi tehnice) sau realizarea unui scop.(Sergiu Tămaş, 
1984, p.30). 

,,…conducerea a fost şi este considerată ca latură esenţială 
a activităţii umane, o acţiune specifică, în sensul că poate la 
rândul ei să declanşeze alte acţiuni, o acţiune 
sistemică…’’(Andrei, N.Dumitrescu, 1983, p.11). 

,,…prin conducere se înţelege, de regulă, o activitate 
complexă, care include o seamă de atribuţii şi funcţii cum sunt: 
prevederea, organizarea, controlul, climatul, motivarea, 
proiectarea sistemului condus, evaluarea rezultatelor, 
etc.’’(I.Jinga, E.Istrate, 1988, p.406). 

      Cauza apariţiei şi dezvoltării activităţii de conducere 
constituie faptul că acţiunile colective ale oamenilor trebuie 
coordonate, dirijate, îndrumate, în vederea atingerii scopurilor 
propuse.Dar această activitate de conducere nu s-a exercitat de la 
început după anumite cerinţe, cu un caracter riguros, ci în mod 
empiric, spontan, bazându-se în principal pe observarea 
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neorganizată, deciziile fiind luate ,,ad-hoc’’.,,Alteori, conducerea 
empirică a fost caracterizată ca simbolizând ceea ce s-a numit 
suma celor trei A: Atotputernic, Atotştiutor, Autoritar…’’(Andrei, 
N.Dumitrescu, 1983, p.12). 

Treptat, însă, conducerea a început să vizeze aspecte de 
eficienţă şi de prosperitate, devenind către sfârşitul secolului al-
XIX-lea o conducere ştiinţifică, suferind şi o oarecare schimbare 
conceptuală deoarece termenul de ,, conducere’’ este înlocuit din 
ce în ce mai mult cu cel de ,,management’’.Părinţii ştiinţei 
managementului sunt francezul HENRY FAYOL şi americanul 
FREDERICK TAYLOR, care analizează conducerea 
întreprinderilor industriale aflate, la începutul secolului XX în 
plină ascensine economică.,,Viziunea şi concepţia despre 
conducerea acestor întreprinderi evoluează de-a lungul întregului 
secol XX sub influenţa progreselor realizate la nivelul organizării 
activităţii de producţie, de la faza maturizării societăţii industriale 
la faza culturii societăţii postindustriale.’’(S.Cristea, 1996a, p.7). 

Prin urmare, termenul de management este lansat la nivelul 
economiei, dar pătrunde treptat, cu insistenţă, în practica vieţii 
noastre sociale.Utilizarea sa înregistrează o arie de extindere tot 
mai greu controlabilă din punct de vedere ştiinţific.,,Interferenţele 
apărute perturbă, adesea, percepţia şi înţelegerea corectă a unui 
fenomen, care vizează, în fond, conducerea eficientă a instituţiilor 
angajate la nivel central, teritorial şi local în realizarea unor 
obiective prioritar economice, politice sau culturale.’’(S.Cristea, 
1996a, p.7). 

Conceptul de ,,management’’ are şi el multiple înţelesuri, 
ca şi conducerea, iar etimologia şi modul de traducere au generat 
un polisemantism aparte, şi anume: 

 după unele opinii el ar deriva din latinescul ,,manus’’, 
care s-ar putea traduce prin: mână, manevrare, pilotare, 
conducere, strunirea cailor; 



5 

 

 de la ,,manus’’ s-a format în limba italiană 
,,mannegio’’(prelucrare cu mâna), iar de aici, prin franţuzescul 
,,manege’’ a fost preluat şi în limba română cu înţelesul de ,,loc 
unde sunt dresaţi caii’’; 

 din limba franceză termenul a trecut în cea engleză sub 
forma verbului ,,to manage’’, care se traduce prin: a reuşi, a 
conduce, a rezolva, a face faţă la, a dirija, a izbuti, a struni 
elemente pentru un ţel, a administra, a manevra, a stăpâni, a se 
descurca, a găsi mijloace, a se pricepe să, a cârmui, a duce la bun 
sfârşit; 

 engezii au derivat din el cuvintele ,,management’’ 
(activitate, arta de a conduce, abilitate, organizare, reuşita în 
atingerea obiectivelor, adoptarea deciziilor optime în proiectarea 
şi realizarea proceselor) şi ,,manager’’(conducător, 
administrator, organizator, director, coordonatorul unei echipe. 

Prin urmare, managementul poate fi definit, după ELENA 
JOIŢA: 

 în sens larg – ca activitate umană complexă de pregătire, 
concepere, organizare, coordonare, administrare a elementelor 
implicate în atingerea unor obiective; 

 în sens restrâns – conducere operativă, curentă; 
Pentru a întregi definiţia managementului, ŞERBAN 

IOSIFESCU pune accentul pe următoarele aspecte(2000, p.144): 

 managementul este un proces care determină atingerea 
scopurilor organizaţiei, accentul căzând pe ceea ce face mangerul 
şi pe ceea ce rezultă din activitatea lui, adică pe efecte; 

 managementul se referă la conducerea oamenilor şi nu 
la gestiunea lucrurilor; chir dacă activitatea managerilor 
presupune şi gestionarea unor resurse materiale şi financiare, el nu 
lucrează direct cu acestea, ci coordonează activitatea persoanelor 
care operează cu aceste resurse; 

 managementul se referă la conducerea formală a 
organizaţiei şi nu la conducerea informală, deşi un bun manager 
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trebuie să posede şi calităţi de lider, îmbinând cele două forme de 
conducere; 

Aşadar, managementul ,,este un proces care implică 
anumite funcţii şi anumite principii general acceptate, care 
orientează gândirea şi acţiunea managerilor’’(I.Jinga, E.Istrate, 
1998, p.407).Pentru a distinge între conducere şi management, 
trebuie să subliniem faptul că, în timp ce conducerea a existat, 
chiar dacă în forme rudimentare, încă de la începutul vieţii 
organizate a comunităţii omeneşti, managementul a apărut abia în 
secolul nostru, când dezvoltarea societăţii, ştiinţei şi tehnicii a 
atins un anumit nivel care a permis sistematizarea cunoştiinţelor 
din diferite domenii ale cunoaşterii umane şi constituirea unei 
teorii cu privire la conducere. 

Cercetările în ştiinţa managementului au confirmat că sfera 
sa de cuprindere este vastă, conducerea fiind un atribut al oricărei 
activităţi conştiente, priorităţile conturându-se în câteva zone până 
acum: economică, social-politică, administrativă, educaţională, 
culturală, de apărare, familială.Transferul acestui termen în 
domeniul educaţional ridică o serie de probleme generate de 
,,insuficienţa clarificărilor teoretice existente la nivelul ştiinţelor 
sociale, în genera, a ştiinţelor pedagogice, în special, dar şi de 
prejudecăţile prelungite la nivelul coştiinţei comune.’’(S.Cristea, 
1996a, p.6). 

      Ca şi în alte probleme pedagogice, în acest domeniu 
teoria nu a atins încă suficient nivelul generalizării practicii 
empirice multă vreme în vigoare. Aspectele manageriale au existat 
mereu în practica educaţională, dar abordate în alte contexte 
concrete, limitate, nu într-o unitate conceptuală, generală, 
preocupată de stabilirea direcţiilor, principiilor explicite, orientate 
spre optimizare, performanţe. 

Managementul educaţional devine astfel ,,o concepţie 
integrativă explicită, dar şi o atitudine, o metodologie de acţiune 
orientată spre succes educaţional’’(E.Joiţa, 2000, p.23).După cum 
am văzut, conceptul de management include şi sensul de reuşită, 



7 

 

el vizând reuşita într-un domeniu al vieţii sociale, de la afaceri şi 
până la propria personalitate.Se observă, astfel, ponderea acordată 
relaţionalului, dinamicului, calităţii şi globalităţii. 

Această extindere semantică a conceptului de 
,,management’’ este sau poate deveni benefică pentru orice ştiinţă 
socio-umană, în general, cât şi pentru interpretarea educaţională, 
în special.,,Procesul de învăţământ are drept scop asigurarea 
nivelului de reuşită minimală pentru fiecare elev în parte, în planul 
formării personalităţii sale, dar şi atingerea unei reuşite 
educaţionale, din perspectiva cadrului didactic.’’(R.Iucu, 2000, 
p.34). 

Managementul educaţional întruneşte toate caracteristicile 
de bază ale managementului organizaţiilor, dar are şi anumite 
caracteristici care îl particularizează şi îl diferenţiază.Aceste 
particularităţi provin, pe de o parte, din caracteristicile 
managementului psihologic, din care managementul educaţional 
face parte,iar pe de altă parte, din specificul şcolii ca organizaţie.O 
primă caracteristică o constituie ,,dimensiunea moral-axiologică 
determinată, în primul rând, de specificul activităţii pedagogice 
din şcoală, ca acvtivitate de transmitere şi asimilare a cunoaşterii, 
dar şi de educare şi formare  a elevilor în spiritul unui sistem de 
valori, prefigurate ca finalităţi ale educaţiei.’’(E.Păun, 2000, 
p.142).În al doilea rând, substanţa managementului educaţional o 
constituie mobilizarea resurselor umane;fără a ignora componenta 
instrumentală, managementul educaţional se centrează pe 
dimensiunea umană, realizând strategii de tip comunicativ. 

Prin urmare, putem spune că ,,managementul educaţional 
este ştiinţa şi arta de a pregăti resursele umane, de a forma 
personalităţi potrivit unor finalităţi acceptate de individ şi de 
societate.’’(I.Jinga, 1998, p.409). 

Managementul educaţional se ghidează după un ansamblu 
de principii şi funcţii, de norme şi metode de conducere care 
asigură realizarea obiectivelor sistemului educativ, la standarde de 
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calitate şi eficienţă cât mai înalte. Putem considera că 
managementul educaţional este teoria şi practica, ştiinţa şi arta 
proiectării, organizării, coordonării, evaluării, reglării elementelor 
activităţii educative; această activitate este una ,,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.’’(E.Joiţa, 2000, p.25). 

Majoritatea opiniilor neştiinţifice apreciază ca vicioasă 
extinderea sferei mangementului în planul vieţii sociale în 
ansamblu.,,Validarea sa, însă, de către experienţa deceniilor 
japoneze şi occidentale, ne permit să privim cu optimism destinul 
viitor al managementului educaţional, perceput ca stare de spirit, 
guvernatoare a procesului de învăţământ.’’(R.Iucu, 2000, p.34).  

 

 
 
1.2.   MANAGERUL  ŞCOLAR – CA PROFESIONIST 
 
La nivelul actual al dezvoltării managementului general, ca 

ştiinţă şi practică , ca activitate intelectuală, s-a conturat în 
ultimele decenii şi probleme managementului ca profesiune şi a 
managerului ca profesionist, format ca oricare alt specialist de 
înaltă calificare. 

      În economie, care este un domeniu cu tradiţie în această 
privinţă, abordarea managementului ca profesiune se realizează 
prin forme de învăţământ specializat, iniţial, şi continuu. 

      O profesiune semnifică un sistem de trăsături fizice, 
intelectuale, morale, tehnologice formate special pentru a rezolva 
sarcini 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 recompensare, 
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organizare individuală sau grupală, formare şi perfecţionare, 
relaţii şi atitudini specifice. 

      Profesia de manager este relativ nouă, fiind destul de 
controversată ca necesitate, selecţie, stabilitate.Cu toate acestea, se 
consideră că managementul întruneşte condiţiile unei profesiuni, 
pentru că necesită o pregătire, urmăreşte obţinerea unor rezultate 
prin eforturi comune, solicită participarea comună, un complex de 
cunoştinţe teoretice şi practice, de capacităţi şi competenţe. 

      Unde se află, însă, managerul şcolar, din această 
perspectivă? Putem spune că a fi manager şcolar este o profesie? 
Evoluţiile din ultimii ani, aşa cum am spus şi în capitolele 
precedente, ne permit şi chiar ne obligă să-l abordăm pe 
conducătorul organizaţiei şcolare ca pe un profesionist. 

      Multă vreme s-a considerat că activitatea de conducere a 
şcolii este o activitate neprofesionalizătă, activitatea directorului 
de şcoală fiind considerată periferică în raport cu cea a 
profesorului.Directorul şcolii nu era altceva decât un profesor care 
pentru un timp determinat avea obligaţii de conducere, considerate 
adesea extraprofesionale şi cu efecte de deprofesionalizare.El era 
considera mai degrabă un egal printre ceilalţi, nu un superior al 
profesorilor.Aceasta, atât pentru faptul că provenea din rândul 
profesorilor, cât şi pentru faptul că funcţia managerială, aşa cum 
era ea definită în documentele ce reglementau funcţionarea 
şcolii,era mai degrabă o funcţie de execuţie decât una de 
conducere. 

      Aceasta se datora faptului că structurile manageriale în 
învăţământ erau excesiv de centralizate şi autenticele funcţii de 
conducere se aflau la vârful piramidei.Directorul executa nişte 
sarcini administrative şi nicidecum manageriale;administrarea 
presupunea: 

•  formularea în termeni generali a obiectivelor; 
•  obţinerea succesului prin prevenirea erorilor; 
•  plasarea resurselor în plan secundar; 
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•  adoptarea de decizii puţine pentru multe persoane în 
absenţa constrângerilor de timp; 

•  ierarhii şi domenii de responsabilitate ample; 
•  precizarea rolului de arbitru al administratorului; 
•  accentuarea rolului procedurilor, conformismului, 

pasivităţii, prudenţei, raporturilor periodice; 
      Accentul era pus pe planificare, organizare, dirijare, 

comandă, control, pe execuţie, disciplină, ierarhie, ordine.Această 
situaţie nu s-a schimbat în mod substanţial, în practică sau 
mentalitate, dar există totuşi tendinţe întemeiate pe prevederi 
legale care, probabil, vor aduce schimbări în acest sens. 

      Aceste schimbări sunt necesare, în primul rând, datorită 
conturării şi constituirii managementului, în general, ca domeniu 
profesionalizat, un domeniu ce impune o pregătire specifică.În al 
doilea rând, profesionalizarea pentru cariera managerială în 
învăţământ este cerută şi ca o consecinţă nemijlocită a 
descentralizării activităţii manageriale.Conduceea învăţământului 
la diferite niveluri, dar îndeosebi conducerea şcolii solicită o 
pregătire adecvată. Şcoala a devenit o organizaţie din ce în ce mai 
complexă, care necesită un management specializat, bazat pe 
acumulările teoretice şi practice din acest domeniu. 

Acest management specializat se caracterizează prin: 
•  formularea de obiective strategice şi operaţionale; 
•  căutarea condiţiilor de obţinere a performanţelor 

măsurabile; 
•  abordarea prioritară a resurselor; 
•  adoptarea deciziilor de diferite tipuri şi grad de 

complexitate; 
•  practicarea delegării de activitate; 
•  considerarea managerului ca protagonist al organizaţiei, 

prin atitudini activizante, creative; 
•  punerea accentului pe rezultate şi pe analiza lor 

complexă; 
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      Pentru a exercita un astfel de management la nivelul 
organizaţiei şcolare,managerul şcolar trebuie să fie un profesionist 
recrutat şi format după criterii şi exigenţe profesionle specifice; 
acesta trebuie să fie devină managerul şcolar, adică coordonatorul 
şi animatorul principal al proiectelor de dezvoltare instituţională 
şi, împreună cu echipa sa să formuleze politica de dezvoltare a 
şcolii. 

      Emil Păun consideră că profesionalizarea activităţii 
manageriale la nivelul şcolii trebuie să înceapă de la modul de 
recrutare a viitorilor manageri.El prezintă două situaţii frecvent 
întâlnite în diferite ţări, şi anume: 

1. manageri recrutaţi din interiorul câmpului şcolar, 
din rândul cadrelor didactice, denumiţi ,,directori-educatori’’; 

2. manageri recrutaţi din afara câmpului şcolar, din 
rândul personalului cu pregătire managerială, care nu sunt, 
însă, cadre didactice, aşa numiţii ,,directori-administratori’’, cum 
se întâlnesc în Anglia;atribuţiile acestora sunt predominant de 
,,gestiune administrativă a şcolii’’, responsabilităţile di sfera 
academică revenind directorilor adjuncţi, recrutaţi din rândul 
personalului didactic. 

      O asemenea soluţie are avantaje şi dezavantaje; printre 
avantaje putem considera faptul că la conducerea şcolii se află un 
manager cu pregătire şi competenţe manageriale importante; 
dezavantajele sunt: necunoaşterea specificului proceselor 
educaţionale, care duce la tendinţa de aconduce şi gestiona şcoala 
ca pe o întreprindere economică, iar stilul său de conducere poate 
crea tensiune şi conflicte. 

      Prin urmare, această metodă de recrutare a managerilor 
şcolari nu este indicată  şi mai ales nu poate fi adoptată fără a ţine 
seama de tradiţiile şi cultura managerială a unei ţări, pe de o parte, 
şi de gradul lor de validitate, confirmat de eficacitatea lor 
dovedită, pe de altă parte.De aceea, în ceea ce priveşte şcoala 
românească, soluţia cea mai indicată rămâne cea a recrutării 
managerilor din rândul cadrelor didactice.Această soluţie e în 
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concordanţă cu tradiţia şcolii româneşti, dar asigură exercitarea 
funcţiei mnageriale de către o persoană care are o cunoaştere 
solidă a domeniului educaţional. 

      O analiză a formării iniţiale şi continue a directorilor în 
plan pedagogic, metodic şi managerial, arată clar o disproporţie în 
defavoarea celui din urmă.Profesionalizarea profesorului-director 
trebuie să depăşească practicile, mentalităţile încă existente şi să-i 
formeze în calitate de conducători realin şi eficienţi ai organizaţiei 
şcolare.Pentru a fi un manager eficient, directorul-profesor trebuie 
să aibă o concepţie largă asupra educaţiei şi instruirii, abordării ei 
interdisciplinare, o înţelegere clară a funcţiilor manageriale şi a 
rolurilor derivate, a punerii lor în aplicare pentru variatele situaţii 
educaţionale. 

      Cu alte cuvinte, în realizarea funcţiei sale, managerul 
şcolar trebuie să realizeze un echilibru  nu numai pe axa 
academic-instrumentală, ci şi pe axa instrumental-expresiv. 

      Fiind recrutat din rândul cadrelor didactice, activităţile 
din sfera academică îi sunt cele mai cunoscute managerului şcolar; 
el trebuie să adopte, însă, o optică managerială asupra lor, ce 
vizează organizarea acestor activităţi în şcoală şi asigurarea 
condiţiilor pentru a obţine performanţe înalte. 

      Activităţile administrative sunt, de fapt, manageriel-
organizaţionale şi se referă la diferite aspecte privind asigurarea şi 
gestionarea  resurselor materiale şi financiare ale desfăşurării 
proceselor educaţionale. 

      Dimensiune instrumentală vizează responsabilităţi care 
ating atât aspectele administrative, cât şi cele academice şi are în 
vedere mijloacele puse în acţiune pentru organizarea şcolii şi 
activităţii. 

      Dimensiunea expresivă se referă la preocupările 
managerului pentru asigurarea climatului emoţional şi a etosului 
profesional al profesorilor şi elevilor, dar şi al altor persoane 
implicate în activitatea şcolară. 
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      Astfel, la nivelul managerului şcolar trebuie să existe un 
echilibru adecvat între cele două axe, pentru a se evita situaţiile în 
care administrativul şi instrumentalul să invadeze academicul şi 
expresivul, dar nu trebuie să se ajungă nici la situaţia în care se 
ignoră aspectele administrative şi instrumentale. 

     Pentru ca acest echilibru să se realizeze este necesară 
formarea managerială a directorilor de şcoală.Această funcţie nu 
mai trebuie considerată ca o promovare în carieră, pe criterii mai 
mult sau mai puţin specifice.Funcţia managerială implică 
asumarea de noi responsablităţi, care impun noi competenţe, 
pentru care se cer criterii specifice de recrutare, cât şi un proces de 
formare profesionalizată. 

      În activitatea managerială are loc ,,o mutare a 
valorilor’’.Astfel se trece de la latura posesivă a fiinţei umane, la 
latura ei bazată pe satisfacţie, iar acest lucru se realizează prin 
trecerea: 

 de la planificarea pe termen scurt la planificarea pe 

termen lung; 
 de la realizări individuale la realizările grupului; 

 de la ordine şi instrucţiuni la consultări; 

 de la control la autocontrol; 

 de la folosirea excesivă a puterii la limitarea acesteia; 

 de la supravegherea activităţilor la aprofundarea 

examinării şi perfecţionarea lor; 
 de la luarea deciziilor la motivarea actelor decizionale; 
      Managerul şcolar trebuie pregătit din această 

perspectivă şi el trebuie să înteleagă că şcoala pe care o conduce 
este o organizaţie cu structurile, normele, regulile şi valorile ei 
particulare, iar pentru a o gestiona eficient el trebuie să aibă 
unproiect managerial clar, suplu şi concordant cu realitatea şcolii 
sale. 
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CAPITOLUL II 

ŞCOALA – ABORDARE  MANAGERIALĂ 

 2.1.   NECESITATEA ABORDĂRII MANAGERIALE A 

ŞCOLII 

După cum am văzut, termenul de ,,management’’, deşi nu 
foarte bine delimitat conceptual, pătrunde cu rapiditate în aproape 
toate domeniile de activitate.Considerată de unii drept ,,artă’’, iar 
de alţii drept ,,conducere ştiinţifică’’, activitatea mangerială are 
resursele necesare pentru a accepta ambele calificări.Astfel, 
managementul este conducere ştiinţifică pentru că se bazează pe: 

•  obiective clar stabilite şi urmărite explicit; 
•  utilizarea unei metodologii proprii, specific manageriale; 
•  conturarea şi respectarea unui sistem de reguli şi 

principii de eficienţă şi calitate; 
•  respectarea ţinutei ştiinţifice în realizarea funcţiilor 

manageriale; 
      Cu alte cuvinte, managementul include: organizare 

ştiinţifică, tehnici ştiinţifice de conducere, viziune prospectivă.Pe 
de altă parte, activitatea managerială este ,,artă’’, deoarece: 

•  constă tocmai în legătura ştiinţei cu experienţa practică, 
ce se concretizează în priceperea de a lucra cu oamenii, a îndeplini 
scopurile prin şi cu oameni; 

•  priceperea de a trece de la legi şi principii la norme şi 
reguli practice, în condiţii concrete variate, cu echilibru între 
obiectiv şi subiectiv; 

•  valorifică experienţa şi însuşirile psihologice ale 
managerului; 

•  evidenţiază rolul motivaţiei, al climatului potrivit 
activităţii eficiente; 
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      Prin urmare, cele două laturi ale managementului se află 
într-o relaţie de interdependenţă, cât este ştiinţă şi cât este artă 
depinzând de situaţia concretă, una spijinându-se pe cealaltă, 
împreună rezolvând eficient obiectivele.Conducerea ştiinţifică 
este una din ce în ce mai complexă care are drept scop diminuarea 
şi chiar eliminarea empirismului din conducere. 

Din acest punct de vedere, studierea, însuşirea şi aplicarea 
ştiinţei conducerii în toate domeniile se impune ca o necesitate, ca 
o condiţie sine qua non a valorificării maxime a potenţialului 
uman şi material de care dispune societatea în vederea realizării 
unor noi standarde de civilizaţie.Dezvoltarea ştiinţei şi tehnicii, 
implicaţiile sociale ale aplicării cuceririlor necesare, creşterea 
amplorii şi complexităţii fenomenelor economice şi sociale exclud 
orice încercare de a acţiona numai pe baze empirice, pe intuiţie şi 
pe bun simţ. 

Dacă activitatea de conducere ştiinţifică, respectiv 
activitatea managerială, exercitată în orice sistem social, 
presupune urmărirea unor scopuri şi obiective precise, o temeinică 
organizare,pe de o parte, iar pe de altă parte presupune control, 
îndrumare şi capacitate decizională, toate acestea în scopul 
optimizării, ea devine o necesitate şi pentru sistemul de 
învătământ la toate nivelurile sale.Cu toate acestea, are o anumită 
circulaţie opinia că aplicarea în domeniul învăţământului a 
principiilor conducerii ştiinţifice nu este oportună, încă, datorită 
specificului acestui domeniu de activitate. 

      Aceste opinii nu sunt decât manifestări ale mentalităţii 
tradiţionale, exprimate de către cei pe care shimbarea îi sperie mai 
mult decât este necesar.Bineînţeles că transferul modelului 
managementului economic la nivelul sistemului de învăţământ 
trebuie făcut cu prudenţă şi adaptat din punct de vedere 
pedagogic, dar asta nu înseamnă că nu este posibil ca 
managementul şi educaţia nu au nimic în comun.Şi acest lucru 
este evidenţiat de către V.V.POPESCU încă din 1973, care spunea 
că ,,ştiinţa conducerii, în relaţia sa cu realitatea fenomenului 
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educativ nu are decât graniţele pe care le instituie pedagogii care 
se ocupă de ea.Ea se află înlăuntrul pedagogiei şi al ramurilor 
sale în măsura în care actul educativ se manifestă ca act de 
conducere… .Problemele de conducere sunt variate şi 
controversate, dar ele se pun de fiecare dată în cadrul pedagogiei 
şi, în acest înţeles, servesc pentru fundamentarea teoretică şi 
practică a multor ramuri ale pedagogiei.’’(p.216). 

      Părerea sa este întărită de evoluţia asemănătoare a celor 
două ştiinţe, şi anume: 

•     ambele au cunoscut o evoluţie de durată, timp în care 
au acumulat experienţă, reuşind să-ţi valideze şi generalizeze 
ideile ştiinţifice; 

•    ambele au trecut prin aceeaşi tranziţie dificilă, de la 
reguli şi   

norme practice la principii, la clarificarea şi definirea  
explicită a domeniului de studiu, a consolidării limbajului şi a 
metodologiei de cercetare a problematicii specifice; 

•    ambele au trecut de la faza empirică, preştiinţifică la 
cea a conturării ştiinţifice a conţinuturilor; 

 Această evoluţie similară se datorează următoarelor 
aspecte: 

 ambele abordează aspecte ale activităţii umane, ale 
dezvoltării şi organizării acesteia; 

 ambele urmăresc succesul, eficienţa, progresul; 
 ambele utilizează o largă diversitate de experienţe,stiluri 

de conducere şi realizare a acţiunilor conform situaţiilor concrete; 
 ambele au un pronunţat caracter interdisciplinar; 
Deşi, pe de o parte, elaborarea unei concepţii moderne, 

coerente asupra conducerii şcolii, este destul de dificilă, pe de altă 
parte, ea este necesară şi importantă în cadrul societăţii 
conemporane;această concepţie se poate contura ţinând cont atât 
de câştigurile teoriei ţi practicii manageriale, cât ţi de valorile 
sistemului educaţional.Astfel abordarea managerială a procesului 
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educativ şi implicit a instituţiei unde se realizează acesta se 
bazează pe următoarele aspecte: 

•   conducerea se referă nu numai la sistemul instituţional, 
ci şi la activitatea, procesul instructiv-educativ concret; 

•   şi pedagogia şi managementul au numeroase 
dimensiuni sociale, sunt factori ai culturii publice, educaţia 
interesând întreaga societate, ca şi activitatea umană; 

•   prin abordarea managerială se clarifică mai bine căile 
de abordare, tratare, soluţionare a problemelor fundamentale ale 
procesului instructiv-educativ; 

EMIL MIHULEAC(1999, p.167-170) evidenţiază 
următoarele caracteristici ale procesului managerial care pot fi 
aplicate în mod adecvat şi în procesul de învăţământ: 

 reprezintă un proces de orientare a indivizilor, într-un 
efort organizat, o succesiune de acţiuni coordonate; 

 are rolul de a păstra starea de stabilitate, funcţionalitate 
a sistemului într-o anumită organizaţie pentru a-l regla în funcţie 
de situaţie; 

 proiectarea reprezintă aspectul strategic al procesului, 
iar organizarea cel static, definit pin decizie; 

Analizând cele trei caracteristici ale procesului managerial 
putem spune că procesul educativ este unul organizat, desfaşurat 
sistematic. 

Acest proces se desfăşoară în instituţii specializate, şi anume 
în unităţile şcolare.De aceea putem spune că la nivelul unităţilor 
şcolare este necesară şi posibilă conducerea ştiinţifică, 
managerială.Indiferent de deosebirile care mai există pe plan 
mondial cu privire la conţinutul pe care îl dau diferitele şcoli 
noţiunii de ,,conducere ştiinţifică’’, sunt unanim recunoscute: 

•  funcţiile cheie ale sale(planificare-organizare, control-
îndrumare, reglare-autoreglare); 

•  claritatea obiectivelor, fixarea de priorităţi, optica 
previziunii; 
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•  interdisciplinaritatea; 

•  prezenţa indispensabilă a factorului uman şi climatului 

moral; 
      Cu alte cuvinte, şcoala este o organizaţie privită din 

perspectivă sistemică şi acest lucru explică de ce este necesară o 
conducere ştiinţifică, de ce este necesar un management la nivelul 
unităţii şcolare.În continuare voi insista asupra celor două trăsături 
ale şcolii, organizaţie şi sistem, pentru a înţelege necesitatea şi 
,,obligaţia’’ de a aborda şcoala din punct de vedere managerial. 

 

2.2.   SPECIFICUL  ŞCOLII  CA ORGANIZAŢIE 

      Activitatea omului în societatea contemporană este 
supusă unui proces de structurare şi organizare, atât pe plan 
individual, cât şi pe plan social.Nevoia de organizare a 
activităţilor este generată de necesitatea obţinerii unor rezultate şi 
a unei eficienţe superioare. 

      La începuturi nu era voba decât despre o organizare a 
activităţii, o asociere spontană între indivizi.Treptat, individul şi-a 
conştientizat limitele, atât în planul biofizic, cât şi în cel 
psihosocial, iar ,,nevoile şi trebuinţele subiective ale 
indivizilor(între care sociabilitatea şi nevoia de afiliere) au 
susţinut apariţia şi dezvoltarea organizaţiilor’’ 

(E.Păun, 2000, p.7).În  ziua de azi oamenii simt nevoia de a 
face parte din organizaţii şi de a participa la viaţa acestora.Mediul 
în care trăim şi în care ne desfăşurăm activitatea este impregnant 
de numeroase şi variate tipuri de organizaţii;o mare parte a 
existenţei noastre se desfăşoară într-un cadru organizaţional, omul 
fiind cuprins în organizaţii variate încă din copilărie: organizaţii 
preşcolare, apoi şcolare, apoi asociaţii profesionale, organizaţii 
economice etc. . 

      Organizaţia reprezintă o colecţie structurată de resurse 
umane şi nonumane dirijate spre atingerea unor finalităţi 
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prestabilite.De aici decurg principalele caracteristici ale unei 
organizaţii: 

 existenţa unor scopuri clar formulate şi delimitate pentru 
a putea angaja şi motiva indivizii ce participă la desfăşurarea 
activităţilor respective; 

 scopurile organizaţiei vizează politica şi orientarea ei 
generală; cu toate acestea, ele nu trebuie să ignore scopurile şi 
aspiraţiile indivizilor ce compun organizaţia sau să fie divergente 
cu acestea;între ele trebuie să existe o minimă compatibilitate, 
care nu se realizează prin eliminarea sau desconsiderarea celor 
individuale, ci mai degrabă prin încorporarea şi integrarea 
acestora în scopurile organizaţionale; 

 un număr mare de indivizi care interacţionează în 
desfăşurarea activităţilor, deşi se ştie că, cantitatea nu produce 
neapărat calitate;mult mai importante sunt competenţele 
individului, dar forţa unei organizaţii depinde, în cea mai mare 
măsură, de acţiunea comună a indivizilor; din această perspectivă, 
calitatea interacţiunilor dintre membri devine condiţia esenţială a 
succesului organizaţiilor; 

 activităţi diferenţiate funcţional şi reglementate social; 
 modalităţi proprii de organizare şi conducere a 

activităţilor; 
      Sintetizând, EMIL PĂUN(2000, p.9)consideră că 

specificul organizaţiilor constă în: 

 structura organizaţională ce presupune mărimea, 
complexitatea, formalizarea, poziţii şi roluri, relaţii şi interacţiuni; 

 controlul organizaţional care se referă la staff, structura 
ierarhică, niveluri de autoritate, centralizare, descentralizare; 

 comportamentul organizaţional care include scopuri, 
cultură, climat organizaţional, etos şi eficacitate; 

 schimbarea organizaţională – flexibilitate, inerţie-
inovaţie, dezvoltarea personalului;  

      Analizând aceste caracteristici ale organizaţiei, apare 
întrebarea: este şcoala o organizaţie?. Am spus că omul este 
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cuprins în anumite oganizaţii încă din copilărie, acestea fiind 
grădiniţa şi şcoala. Considerată în relaţia sa cu societatea, şcoala a 
fost întotdeauna definită ca un mediu social organizat în 
conformitate cu anumite norme şi reguli. Bineînteles că se 
încadrează în liniile generale ale organizaţiei, dar organizaţia 
şcolară are specificul şi particularităţile ei. 

      Şcoala reprezintă o organizaţie instituţională care are 
drept funcţie prioritară valorificarea la maxim a personalităţii 
elevului în cadrul unui proces de instruire specializat, conceput 
simultan ca activitate de predare-învăţare-evaluare.,,Şcoala poate 
fi raportată la tipurile de organizare posibile la nivel 
instituţional.’’(S.Cristea, 1996b, p.58).În funcţie de : 

•  gradul de srtucturare al organizaţiei(formală, 
nonformală); 

•  gradul de implicare a membrilor(primară, secundară); 
•  gradul de raportare la alte organizaţii,  
şcoala poate fi definită, după Sorin Cristea, ca: 

a) instituţie cu o structură de organizare formală, bazată 
pe morme şi reguli de funcţionare stabile; 

b) instituţie cu un grad de implicare primară la nivelul 
activităţii didactice, bazată pe corelaţia subiect-obiect, şi cu un 
grad de implicare secundară la nivelul unor relaţii cu comunitatea 
educativă; 

c) instituţie cu angajare limitată în raport cu alte 
organizaţii sociale, în funcţie de structura de relaţii a sistemului de 
învăţământ şi de reacţiile societăţii la nivel de sistem şi subsistem; 

      Se poate spune că, într-o mare măsură, întreaga 
arhitectură organizaţională se supune logicii proceselor 
pedagogice.Această structură organizaţională arată în felul 
următor la nivelul organizaţiei şcolare: 

I. Directorul şcolii - coordonarea activităţii organizaţiei 
şcolare; 

II. Directori adjuncţi:  
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1. perfecţionare şi cercetare didactică; 
2. orientarea metodologică a activităţii didactice; 
3. administrare a activităţilor; 

III. Coordonatori cabinete metodice; 
IV. Coordonatori personal administrativ; 

      În această structură de organizare mai intră comunitatea 
educaţională locală(părinţi, agenţi sociali etc.), reprezentanţii 
puterii locale; de asemenea, la nivelul şcolii este format consiliul 
de administraţie care ia toate deciziile importante. 

      Prin urmare, şcoala are caracteristici comune cu alte 
organizaţii, iar cea care o apropie cel mai mult este caracteristica 
ei de organizaţie care învaţă; dar, în acelaşi timp, ceea ce o 
deosebeşte este faptul că ea produce învăţare.De aici decurg o 
serie de particularităţi care configurează specificul şcolii ca 
organizaţie.Poate cea mai importantă dintre particularităţi o 
constituie prezenţa şi desfăşurarea a două activităţi de bază, 
distincte şi independente în acelaşi timp, care sunt strcturate în 
conformitate cu două logici diferite.Emil Păun(2000, p.76) 
consideră că cele două activităţi sunt: 

a) Activitatea managerial-administrativă care e 
reglementată de o ,,logică organizaţională’’ şi în care se îmbină 
elemente caracteristice birocraţiilor cu cele specifice dezvoltării 
organizaţionale.Această activitate vizează conducerea şi 
administrarea şcolii, dar şi structurile care reglementează 
activitatea cadrelor didactice, statutul şi rolul lor instituţional; 

b) Activitatea pedagogică este structurată conform unei 
logici pedagogice, în mare parte ,,nonorganizaţională’’, deşi 
activitatea pedagogică este structurată şi reglementată de norme 
care decurg din natura proceselor de învăţare-predare;acest lucru 
implică raporturi specifice ale elevilor şi profesorilor cu ştiinţa 
care este obiect al transmiterii şi asimilării în şcoală. 

      Logica instituţională şi cea pedagogică, deşi 
interdependente, sunt, în mare parte şi divergente, iar cea care este 
dominantă în şcoală este logica pedagogică.De aici rezultă o altă 
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particularitate a organizaţiei şcolare, şi anume-prezenţa în mai 
mare măsură a aspectelor informale.Acest lucru se datorează 
culturii grupurilor de elevi, dar şi faptului că logica pedagogică 
solicită cadrelor didactice creativitate şi imaginaţie în activitatea  
şi comportamentul lor şi-i îndeamnă pe managerii şcolari să le 
ofere mai multă libertate ţi să fie mai flexibili faţă de atitudinile 
mai puţin ortodoxe, desigur, în limite pe care, totuşi, logica 
instituţională le permite. 

      Aşadar, şcoala produce învăţare şi ca orice întreprindere 
eficace ea trebuie să-şi convingă să consumatorii de calitatea 
serviciilor sale;aceasta ar putea fi noua logică a şcolii în calitatea 
sa de organizaţie.Din această perspectivă, elementele definitorii 
vizează: 

 produsul organizaţiei, dependent de obiectivele 
generale ale şcolii ca unitate de bază a sistemului de învăţământ; 

 procesul organizaţiei, dependent de obiectivele 
specifice activităţii didactice; 

 resursele pedagogice,dependente de prioritatea 
factorilor informaţionali;  

      Prin urmare, definirea şcolii ca organizaţie respectă 
logica de analiză managerială centrată pe evidenţierea prioritară a 
funcţiei sociale a instituţiei în raport cu structurile pe care aceasta 
le poate dezvolta în timp şi spaţiu.Aceste structuri sunt ,, 
nonbirocratice’’;şcoala reprezintă un tip de instituţie care 
înlocuieşte ierarhia verticală, centrată pe autoritatea unei funcţii, 
sau paralelismul între funcţiile manageriale, cu ierarhia 
funcţională cibernetică, centrată pe satisfacerea imperativelor 
sistemului, prin reglaje şi autoreglaje realizabile între cele trei 
funcţii manageriale. 

 
2.3.  PERSPECTIVA  SISTEMICĂ  A ORGANIZAŢIEI    

ŞCOLARE 
      Autorul teorie sistemelor, L.VON BERTALANFFY, 

defineşte sistemul ca fiind ,,orice ansamblu de elemente aflate 
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într-o interacţiune ordonată.’’Din acest punct de vedere se pot 
distinge sisteme deschise şi sisteme închise. 

      Sistemele închise se caracterizează prin aceea că între 
,,intrări’’ şi ,,ieşiri’’ există o cauzalitate liniară, adică valorile de 
intrare determinate direct de valorile de ieşire;este o relaţie cauză-
efect şi este specifică sistemelor naturii.În sistemele deschise nu 
se pot stabili astfel de relaţii de cauzalitate directă între valorile de 
intrare şi rezultate, deoarece acestea prezintă anumite 
particularităţi, şi anume:  

 multitudinea de elemente componente,fiecare element 
al sistemului fiind o verigă care poate să existe fie în mod 
autonom, fie încadrul sistemului, având, însă, o funcţionalitate 
precisă; 

 interacţiunea elementelor componente asigură 
funcţionalitatea şi integralitatea sistemului; dacă între elementele 
unui sistem se stabilesc legături, în măsura în care un element 
dispune de capacitatea de a-l influenţa pe altul, acesta, la rândul 
său, trebuie să dispună de capacitatea de a recepţiona; 

 intracţiunea cu mediul e o caracteristică care constă în 
folosirea inluenţelor exterioare ca un mijloc de organizare internă, 
în scopulrealizării funcţionalităţii sale sociale; 

      În plus, sistemele deschise dispun de o funcţie specifică, 
,,funcţia de codaj’’(Andrei, N.Dumitrescu, 1983, p.31) care le 
permite ca din complexitatea influenţelor externe să selecţioneze 
numai pe acelea care pot contribui direct la funcţionarea sa şi la 
realizarea finalităţii. 

De aceea, pentru a-şi realiza ,,valorile de comandă’’,adică 
sarcinile, sistemele deschise îşi creează o modalitate proprie de 
reglare, care intervine mai ales atunci când rezultatele(output-
urile) nu corespund sarcinilor(input-urile);această modalitate de 
reglare se realizează prin intermediul feed-back-ului, care este, de 
asemenea, caracteristic sistemelor deschise. 

      Privind organizaţia şcolară din perspectivă sistemică se 
poate observa că şcoala face parte din categoria sistemelor 
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deschise, pentru că operează cu conceptele fundamentale ale 
teorie(intrări, ieşiri, feed-back etc.).Principala ei funcţie, ca de 
altfel a tuturor sistemelor deschise, este de a transforma 
,,intrările’’ în ,,ieşirile’’ dezirabile;raportul dintre aceste valori 
este următorul:ieşirile depind de stare(dată de organizarea 
întregului sistem, de dotarea materială, de conţinutul planurilor şi 
programelor) şi de intrări, iar starea nouă depinde de starea veche 
şi de intrare. 

      Emil Păun consideră că principalele caracteristici ale 
organizaţiei şcolare ca sistem deschis sunt: 

 globalismul – fiecare unitate şcolară este parte a unui 
sistem mai larg, pe de o parte, şi pe de altă parte, ea poate fi 
considerată ca un tot în care se integrează sistemele 
individuale(predare, conducere, administraţie, etc.); 

 teleomania – desemnează orientarea sistemelor spre 
realizarea anumitor finalităţi.,,Şcoala este un factor activ în cadrul 
ambientului social, urmărind realizarea unei pluralităţi de 
finalităţi’’(2000, p.28).Reflecţia asupra finalităţilor este foarte 
importantă în analiza sistemului şcolar, întrucât limitele sale 
funcţionale sunt trasate de obiectivele sale şi orice modificare în 
planul acestora implică redefinirea frontierelor şi modalităţilor 
sale de acţiune: strategii didactice, structuri curriculare, modalităţi 
curriculare; 

 echifinalitatea – sistemele deschise pot atinge acelaşi 
obiectv sau stadiu final pornind de la condiţii şi situaţii iniţiale 
diferite şi pe căi diferite; şcoala are şi ea această proprietate, 
întrucât atingerea scopurilor şi realizarea proiectelor sale pot fi 
posibile prin căi şi cu mijloace variate; 

 entropia – sau gradul de dezorganizare tinde să crească 
în sistemele închise;sistemele deschise, printre care şi şcoala, nu 
sunt afectate într-o măsură foarte mare de acest lucru, datorită 
relaţiilor lor cu exteriorul;  

      Totuşi, specialiştii consideră că fenomenele de 
dezordine din sistem au şi valori pozitive, deoarece determină 
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reaşezări şi readaptări în funcţionarea acestuia.Acest aspect a fost 
denumit ,,principiul ordinii prin zgomot.’’(D.Haag, 1981, citat de 
E.Păun, 2000, p.30). 

      Contactele cu mediul socio-economic şi politic nu 
trebuie să elimine în totalitate perturbaţiile şi ,, zgomotele’’ ce pot 
pătrunde în sistem, întrucât unele dintre ele pot susţine o evoluţie 
favorabilă şi o îmbogăţire a repertoriului funcţional al acestuia.Cu 
toate acestea, în relaţia sa cu exteriorul trebuie evitat ,,importul’’ 
de disfuncţionalităţi ale mediului social-politic şi economic care ar 
putea să disturbe funcţionarea optimă a sistemului de 
învăţământ.,,Dacă sistemul şcolar este în reformă, cum este 
situaţia din ţara noastră, se impune cu necesitate evitarea 
transferului de entropie externă în sistemul de învăţământ, pentru 
e evita accentuarea fenomenelor disfuncţionaleale acestuia.Mai 
înţelept este să păstrăm un minimum de stabilitate a sistemului 
şcolar, să echilibrăm aspectele de discontinuitate şi ruptura cu cele 
de continuitate, introducând progresiv schimbările radicale 
necesare, dar evitând bruscarea sistemului.’’(E.Păun,2000, p.30). 

   - sistemele deschise, deci şi organizaţia şcolară, au funcţie 
de retroacţiune sau de feed-back, rezultatele obţinute au 
proprietatea de a influenţa comportamentul viitor al sistemului. 

Feed-back-ul este un mecanism de informare-
răspuns.Capacitatea funcţională şi de autoreglare a sistemului 
şcolar depinde într-un grad înalt de circulaţia informaţiei şi de 
calitatea comunicării dintre diferitele subcomponente, pe de o 
parte, şi pe de altă parte, între sistem şi mediul înconjurător. 

      Şcoala întruneşte, aşadar, toate caracteristicile unui 
sistem deschis, având în acelaşi timp propria sa logică de 
funcţionare.Organizaţia şcolară reflectă şi valorifică un ansamblu 
de relaţii şi corelaţii cu factorii externi într-o măsură managerială 
complexă, bazată pe reglare-autoreglare continuă a raporturilor 
pedagogice dintre ,,fluxurile de intrare’’ şi ,,fluxurile de ieşire’’. 
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      Abordarea sistemică a organizaţiei şcolare reprezintă, 
de fapt, modalitatea ştiinţifică de conducere, managerială, precum 
şi realizarea funcţionalităţii sale sociale şi a optimizării activităţii. 

 
2.4 ŞCOALA  ŞI  SCHIMBAREA  MANAGERIALĂ 
Din cele spuse până aici putem desprinde următoarea 

concluzie:abordarea managerială se impune ca o necesitate în 
contextul evoluţiei societăţii la toate nivelurile;pe de altă parte, 
aplicarea managementului la nivelul unităţii şcolare este dificilă, 
dar posibilă, deoarece şcoala este o organizaţie, un sistem deschis; 
strctura sa organizaţională formală corespunde, după părerea lui 
H.M.Levin, în esenţă, structurii organizaţionale formale a 
întreprinderii. 

      Prin urmare, concepţia managerială poate fi aplicată şi la 
nivelul unităţii şcolare.Această adaptare trebuie făcută, însă, cu 
prudenţă, ţinând cont de sistemul de valori al şcolii, de specificul 
sistemului educaţional.Altfel o să asistăm la efectuarea unor 
renovări de suprafaţă, în adoptarea unei terminologii la modă, dar 
care, în substanţă rămâne tributară practicilor manageriale 
anterioare. 

      Şcoala românească se află în plin proces de reformă atât 
în plan structural, cât şi funcţional, iar unul dintre domeniile în 
care trebuie să se realizeze schimbări esenţiale este cel al 
managementului procesului de învăţământ, în general, şi al 
instituţiei şcolare, în special.Există o adevărată ,,criză’’ a şcolii în 
plan managerial şi acest lucru nu se datorează atât absenţei 
preocupărilor privind conducerea şcolii, cât practicilor 
manageriale puternic ideologizate în plan teoretic ,,marcate de 
fenomene rutiniene, repetitive şi anacronice în planul 
acţiunii’’(E.Păun, 2000, p.140). 

      Din această perspectivă, una din problemele majore ale 
managementului educaţional este relaţia dintre centralizare şi 
descentralizare, în condiţiile în care şcoala românească a practicat 
ani de zile un model managerial centralizat, cu rădăcini evidente 
atât în cultură, cât şi în mentalitatea noastră. 
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      Se pare, totuşi, că soluţia aleasă este cea descentralizării, 
cel puţin formal, pentru că este vorba mai degrabă de o trecere 
treptată de la o politică excesiv de centralizată, spre măsuri de 
descentralizare, menţinând însă unele structuri 
centralizate.Această trecere nu este deloc uşoară şi presupune o 
analiză atentă a avantajelor şi dezavantajelor celor două orientări 
,,nu atât în sine, cât în raport cu condiţiile, experienţa, 
mentalitatea… .’’(E.Păun, 2000, p.144) existente la nivelul şcolii 
româneşti. 

      Pentru ca descentralizarea managerială şcolară să se 
producă în bune condiţii, trebuie să fie asigurate câteva premise 
esenţiale(E.Păun, 2000, p.145): 

1) Realizarea unui cadru legislativ care să nu mai limiteze 
descentralizarea şu crearea unor condiţii de aplicare a prevederilor 
legale. 

2) Sincronizarea descentralizării şcolare cu procesele 

similare în plan politic, economic şi îndeosebi, 
administativ.Trebuie să existe o relaţie de permanentă interacţiune 
între comunitate şi şcoală, un adevărat parteneriat; pe de o pare, 
comunitatea locală nu trebuie să fie numai puternică şi bogată, dar 
şi motivată, pentru a considera şcoala ca un ax esenţial şi a o 
sprijini nu doar în plan financiar, ci şi în plan managerial, cultural 
şi pedagogic, iar pe de altă parte, şcoala trebuie să-şi extindă 
activitatea la nivel comunitar prin acţiuni care să se adreseze nu 
numai elevilor, ci şi părinţilor şi celorlalţi membri ai comunităţii. 

3) Elaborarea unui program coerent de formare a 
managerilor şcolari care să includă o componentă substanţială 
referitoare la politica, mecanismele şi practicle managementului 
descentralizat. 

      Descentralizarea trebuie realizată numai în măsura în 
care produce schimbări calitative şi o optimizare a activităţii 
şcolare în toate planurile.Printre avantajele descentralizării pot fi 
menţionate: autonomia, participarea, iniţiativa, motivarea;aceste 
avantaje trebuie valorificate printr-o strategie managerială 
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coerentă, pentru că nu se pot realiza de la sine.Descentralizareea 
excesivă şi introdusă făra suficientă pregătire poate produce o 
serie de efecte perverse: întărirea conformismului, a rutinei, 
fenomene de recentralizare, etc.  

      Prin urmare, s-ar putea spune că varianta optimă 
managerială este cea care îmbină adecvat centralizarea cu 
descentralizarea în raport cu situaţiile specifice.Acest lucru nu se 
poate realiza decât printr-un management contextual şi situaţional, 
dar nu anarhic şi întâmplător.Acesta este un management de tip 
democratic şi participativ care se defineşte printr-o structură 
flexibilă a organizaţiei, comunicare liberă în ambele sensuri, 
cooperare între membrii organizaţiei, între aceştia şi 
conducere;premisele sale sunt încrederea în om şi în capacitatea sa 
de a-şi asuma responsabilitatea a ceea ce face.Aceste premise duc 
la crearea unui climat pozitiv şi deschis care oferă condiţiile 
participării la luarea deciziilor şi manifestării şi valorificării 
depline a capacităţilor personale. 

      Managementul participativ este unul colectiv, dar nu 
este totalmente nonautoritar şi descentralizat.Această combinare 
poate să meargă spre un model profesionist de conducere, care 
poate constitui modelul specific organizaţiei şcolare.Pentru a fi 
posibil un astfel de management la nivelul organizaţiei şcolare, 
acşiunea de descentralizare şi, în general, acţiunea de introducere 
a practicii manageriale în şcoală, trebuie pregătiă foarte atent în 
planul formării managerilor şcolari pentru a putea prelua şi 
exercita optim noile responsabilităţi, dar mai ales pentru a 
dezvolta un management de echipă.  
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CAPITOLUL  III 

 ROLURILE  MANAGERULUI  ŞCOLAR 
 
      Necesitaea reconsiderării rolului social al şcolii nu este 

un deziderat specific doar societăţii româneşti, ideea putând fi 
întâlnită frecvent în lucrări de pe toate meridianele lumii.Odată cu 
aceasta se conturează din ce în ce mai mult şi mai clar necesitatea 
reconsiderării rolului managerilor şcolari care aplică, la niveluri 
ierarhice diferite politica şcolară specifică fiecărui stat într-o 
anumită perioadă. 

      Este vorba, de fapt, de mai multe roluri pe care le 
îndeplinesc managerii şcolari, iar corespunzător acestor roluri, 
managerului şcolar îi sunt necesare anumite competenţe. 

      Rolurile managerilor şcolari reprezintă aşteptările 
celorlalţi membrii ai instituţiilor de învăţământ(profesori, elevi, 
personal nedidactic), ale părinţilor, autorităţilor locale şi şcolare 
faţă de ei. 

      Dicţionarul de sociologie defineşte rolul ca pe un ,, 
model de comportare asociat unei poziţii sociale sau unui statut, 
punerea în act a drepturilor şi datoriilor prevăzute de statusurile 
indivizilor sau grupurilor într-un sistem social.’’(Vlăsceanu, 
L.(coord), 1993, p.517). 

      Statutul este un concept poziţional, stabilind locul unei 
persoane în cadrul unei reţele sociale.Rolul indică două aspecte 
diferite ale activităţilor în cadrul unui statut: pe de o parte, rolul 
indică toate lucrurile pe care le aşteptăm de la cineva care ocupă 
un anumit statut, iar, pe de altă parte, rolul se referă la 
comportamentul efectiv al persoanei cu un anumit statut. 

      De aceea, managerul şcolar trebuie să cunoască cu 
claritate care este statutul său şi ce roluri are de îndeplinit în acest 
context.Îndeplinind aceste roluri managerul şcolar îşi exercită, de 
fapt, funcţiile centrate pe dimensiunea umană, adică acelea care 
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satisfac nevoile indivizilor şi grupurilor care fac parte din 
organizaţia şcolară. 

      Din această perspectivă, HENRY MINTZBERG (citat 
de Ş.Iosifescu, 2000, p.55) a realizat un studiu asupra unui grup de 
manageri care l-a dus la descoperirea unui set de roluri jucate de 
manager.El identifică zece roluri diferite ale managerului, în care 
se încadrează diferitele activităţi ale acestuia. Cele zece roluri sunt 
grupate în trei mari categorii, în ideea că, indiferent de conţinutul 
concret al muncii unui manager, acţiunile sale se încadrează într-
una din următoarele categorii: elaborare de decizii, prelucrarea 
de informaţii şi angajarea de relaţii interpersonale. 

       3.1.  ROLURI  INTERPERSONALE  
      Pentru a se afirma printre ceilalţi, pentru a obţine 

prestigiu, stimă publică, nu este nevoie ca managerul şcolar să-şi 
manifeste ostentativ superioritatea, acordată de funcţia pe care o 
deţine, cu orice preţ şi în orice împrejurare.Aprecierea socială 
valorizează indivizii a căror personalitate se exprimă prin fapte, 
prin eficienţă socială, printr-un comportament ponderat, 
constructiv şi nu pe cei care recurg la impulsivitate şi brutalitate. 
Pentru a-şi atinge scopurile, managerul nu trebuie să-i manipuleze 
pe ceilalţi, să-i considere drept ,, instrumente’’ cu ajutorul cărora 
îşi exercită funcţiile manageriale. 

      Cota socială a personalităţii este dată de eficienţa în 
profesie, dar şi de modul în care respectă normele şi valorile 
sociale.,,Omul devine personalitate numai dacă se racordează 
sistemului de valori sociale, efortului comun, normelor de viaţă 
ale colectivităţii.’’(Chelcea, A. ,1997, p.162).  

      Din această perspectivă, putem spune că managerul 
şcolar exercită atât o conducere formală, instituţionalizată, cât şi 
o conducere informală la nivelul grupului, al echipei pe care o 
conduce.El trebuie să-şi racordeze statutul social, sarcinile, 
aspiraţiile la aşteptările celorlalţi. 

      Managerul organizaţiei şcolare trebuie să reprezinte 
grupul, să fie conducătorul şi să realizeze conexiunile cu alte 
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grupuri.Aceasta presupune ca el să fie figură reprezentativă, să fie 
lider şi să fie persoană de legătură, cu alte cuvinte să 
îndeplinească roluri interpersonale. 

  3.1.1.  MANAGERUL  ŞCOLAR – LIDERUL UNEI  

ECHIPE 
      După cum am văzut, managerul, în general, şi 

managerul şcolar, în special, îndeplineşte atât atribuţii 
administrative, cât şi atribuţii de conducător informal, de 
lider.Managerul şcolar conduce organizaţia şcolară, dar nu 
realizează acest lucru de unul singur, ci ajutat, sprijinit de 
colectivul organizaţiei pe care o conduce.Dar pentru ca această 
interacţiune să fie eficientă, este necesară formarea şi dezvoltarea 
competenţelor de relaţionare la nivel intra- şi intergrupal de lucru 
în echipă. 

      Echipa este un grup formal, construit pentru rezolvarea 
unor sarcini organizaţionale concrete, care acţionează unitar, sub 
conducerea unui manager. 

      Lucrul în echipă(team work) este recomandat oricând, 
dar mai ales în situaţii complexe, deoarece spiritul de echipă este 
extrem de eficient, evidenţiind cele patru trăsături personale 
umane: 

 comportamentul; 
 capacitatea de a reţine; 
 creativitatea ; 
 respectul pentru valorile etice. 
      Lucrul în echipă presupune acţiuni comune de 

colaborare a tuturor membrilor acesteia, fiecare cu sarcini parţial 
diferite, dar oricare component depinde de ceea ce fac 
ceilalţi.Activitatea fiecărui partener nu trebuie privită separat, 
singular, îngust.Prin urmare, se referă la desemnarea oricărui fel 
de conlucrare, coordonare, colaborare;echipa este ,,o entitate cu 
structură şi însuşiri deosebite de ale indivizilor componenţi şi în 
care, pe lângă legăturile interpersonale apar şi legături între 
fiecare component şi echipă ca atare, determinând un 
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comportament colectiv al echipei umane ca 
toatalitate.’’(E.Mihuleac, 1994, p.125).Şerban Iosifescu(2000, 
p.99) stabileşte principalele caracteristici ale echipei ca fiind: 

 scopul comun - echipa nu ar exista dacă membrii săi nu 
ar avea un scop comun; 

 structura de statut – poziţia, rangul şi prestigiul fiecărui 
membru în grup; 

 conducerea – emergenţa şi activitatea liderului; 
 coeziunea – abilitatea membrilor de a gândi şi a acţiona 

ca o entitate şi rezistenţa la forţele de ruptură; 
 motivaţia şi interesele personale ale membrilor; 
 normele de grup – modele de comportament acceptate 

de către membrii grupului şi nivelul conformării la normă; 
 natura sarcinii şi mediul în care echipa îşi desfăşoară 

activitatea;  
      De aceste caracteristici trebuie să ţină cont managerul 

şcolar când îşi propune să construiască o echipă eficientă. 

      Construcţia echipelor este un proces îndelungat şi 
laborios, adesea dificili de realizat.Construirea unei echipe 
eficiente stă chiar la temelia unei organizaţii şcolare eficiente din 
toate punctele de vedere.Este uşor pentru manager să obţină ,, 
jucători’’ buni, adică cadre didactice competente, dar este cu mult 
mai greu să-i facă să joace împreună, să fie o 
echipă.Individualităţi, ,,vedete’’, profesori cu prestigiu putem 
găsi, însă sarcina manageruli este să-i integreze în colectiv, să-i 
determine să acţioneze în spiritul celor trei muşchetari, ,, toţi 
pentru unul şi unul pentru toţi’’, punând interesele organizaţiei 
mai presus de interesele personale. 

      Acest lucru îi creează liderului, managerul şcolar, o nouă 
răspundere: pe de o parte el trebuie să fie un exemplu în acest 
sens, iar pe de altă parte, trebuie să rezolve tot felul de conflicte şi 
stresul dintre componenţii echipei pentru a menţine mereu 
capacitatea şi eficienţa maxime.Prin urmare, managerul şcolar 
încearcă să dezvolte atunci când formează echipa, atât 
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competenţele legate de sarcină, cât şi pe cele interpersonale.Pentru 
a se forma şi dezvolta, o echipă trece prin patru etape(Ş.Iosifescu, 
(coord), 2000, p.99), iar rolul managerului şcolar este acela de a 
interveni pe parcursul acestei evoluţii: 

1) Formarea: se stabilesc sarcinile, regulile, metodele; se 
construieşte încrederea în lider; membrii echipei în formare sunt 
politicoşi, dar neîncrezători; 

2) Conflictul: apar conflicte interpersonale; membrii 
grupului opun rezistenţă faţă de sarcină, unii încercând să-şi 
impună influenţa, iar realizarea sarcinii nu se produce.Aici 
managerul trebuie să dezvolte atât competenţele legate de sarcină, 
cât şi cele interpersonale; 

3) Normarea: conflictele se aplanează; apare cooperarea, 
oamenii încep să se înţeleagă şi nu mai pun la îndoială ideile 
celorlalţi; acum managerul trebuie să pună accent pe dezvoltarea 
competenţelor interpersonale. 

4) Performarea: echipa devine performantă; rolurile au 
fost împărţite, fiecare membru al echipei fiind preocupat atât de 
sarcină cât şi de ceea ce simt ceilalţi; managerul trebuie să 
menţină această stare de spirir; 

      Orice echipă trece prin aceste faze, pentru că nici o 
echipă, din nici un domeniu, nu poate obţine de la început 
performanţe deosebite; acestea apar mai târziu, pe măsură ce 
membrii echipei se cunosc şi învaţă să lucreze împreună.Această 
funcţionare eficientă a echipei la care se ajunge la un moment dat 
trebuie însă menţinută, pentru că altfel echipa poate regresa în 
faze anterioare de dezvoltare. 

      De aceea, managerul şcolar trebuie să fie conştient de 
criteriile de eficienţă pe care trebuie să le urmărească în 
constituirea şi menţinerea unei echipe de înaltă 
performanţă.Acestea sunt: 

1. Stabilirea clară a scopului, obiectivelor, strategiilor. 
   Membrii echipei trebuie să fie de acord cu sarcinile care 

trebuie să fie stabilite cu foarte multă claritate; de asemenea, e 
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necesară o temeinică pregătire profesională a fiecărui component, 
un ridicat grad de interiorizare a obiectivelor generale.De 
asemenea, managerul clarifică rolul membrilor, responsabilitatea 
fiecăruia pentru activitatea tuturor şi stabileşte concepţia grupului, 
criteriile valorice în conformitate cu care acesta îşi desfăşoară 
activitatea. 

2. Existenţa unei proceduri clare, a unei metodologii 
structurată în organizarea şedinţelor, în luarea deciziilor şi în 
împărţirea responsabilităţilor. 

3. Realizarea unui consens între conducerea echipei şi 
concepţia membrilor. 

Sarcinile sunt mult mai bine îndeplinite acolo unde 
managerul  este accesibil şi i se simte prezenţa; el trebuie să 
orienteze bine dezbaterile, să explice rolul echipei, să stimuleze 
fiecăruia gândirea inventivitatea, spiritul creator, să intervină 
ponderat şi oportun, expimând cu răbdare şi pricepere opţiunile şi 
opiniile personale. 

      Liderul trebuie să folosească toate capacităţile 
membrilor echipei, şi pentru asta îi este necesar talentul de a 
insufla vitalitatea şi voinţa de a câştiga de către întreaga echipă; 
managerul este cel care îi influenţează pe toţi echipierii, astfel 
încât ei să se simtă răspunzători faţă de interesele 
echipei.Conducerea în echipă favorizeauă gândirea sistemică; în 
colectiv există o soluţie pentru ansamblu, posibilitatea conceperii 
întregului, realizându-se fenomenul de sinergizare.Prin asociaţiile 
de idei care se produc în cursul dialogului între ei se obţine un 
rezultat al muncii în echipă superior însumării simple a 
rezultatelor individuale. 

      De asemenea, liderul modelează concepţia echipei, 
deoarece atitudinea, comportamentul său servesc drept model şi 
sursă de imitaţie pentru colaboratori, ei trebuie să  simtă că l locul 
lor de muncă s-a format o nouă familie; găsind aici înţelegere şi 
apreciere, vor face mai mult decât li se va cere. 
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4.   Analizarea şi revizuirea cu regularitae a activităţii, prin 
reevaluarea obiectivelor, evaluarea fiecărei secvenţe a procesului 
şi punerea accentului pe ce se va face şi nu pe ce s-a făcut. 

5.  Existenţa unei relaţii deschise , de comunicare şi 
înţelegere reciprocă. 

      Membrii echipei discută nu doar cu liderul, dar şi între 
ei.Ataşamentul pentru participarea în echipă aduce cu sine 
convingerea fiecărui colaborator că şi cele mai neînsemnate 
acţiuni contribuie la îndepliniri în care fiecare este 
angrenat.Trebuie să existe, de asemenea, o mare deschidere pentru 
opiniile din afara echipei, un schimb deschis de mesaje atât în 
interiorul echipei, cât şi în exteriorul acesteia. 

6.  Funcţionarea într-un climat de încredere şi 
întrajutorare.  

      Managerul dezvoltă acel spirit de echipă şi trebuie să-l 
menţină prin crearea unui climat de încredere reciprocă, dovedind 
spirit de dreptate şi imparţialitate.În acest climat membrii ştiu să 
acorde şi să ceară ajutor, îşi petrec mult timp împreună, îşi 
manifestă respectul unii faţă de alţii şi-şi respectă prestigiul de 
echipă. 

 
7.   Acceptarea inevitabilităţii conflictului şi valenţele 

pozitive ale disputei. 
      Cooperarea reprezintă condiţia sine-qua-non a existenţei 

oricărei echipe eficiente, dar cu toate acestea concurenţa în cadrul 
aceleiaşi echipe este un succes.Dar pentru a da rezultatele scontate 
trebuie arbitrată cu maximum de obiectivitate pentru a nu avantaja 
sau dezavantaja pe cineva.Prin urmare, managerul nu trebuie să 
evite diferenţele de idei, conflictele de opinii, care până la un 
punct sunt normale şi pot fi folosite în mod constructiv, cu 
condiţia să existe argumente în susţinerea opiniei.Astfel este 
încurajată contribuţia fiecăruia, se acordă atenţie sentimentelor 
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fiecărui membru şi se evită rutina care îi face pe membrii echipei 
să-şi piardă din energie şi entuziasm. 

8.   Este necesară dezvoltarea personală a fiecăruia din 

membrii echipei.      
      Există între membrii echipei o interdepenţă foarte mare, 

deoarece se sprijină reciproc pentru a se dezvolta personal; de 
asemenea liderul stimulează pe fiecare, încurajează ideile bune şi 
nu-şi însuşeşte sugestiile subordonaţilor; pe de altă parte, membrii 
echipei sprijină dezvoltarea liderului. 

      Aceste criterii sunt greu de atins în totalitate, deoarece 
pot interveni o serie de probleme care pot destrăma o echipă şi 
anume: factori exteriori precum: diferenţieri de funcţie, studii, 
concepţii etc. şi factori interni cum ar fi: spirit de independenţă, 
egoism, gelozie, sensibilitate, neîncredere în alţii.Pot apărea, de 
asemenea, binecunoscutele efecte de grup ca: ,,gândirea de 
grup’’, ,,lenea socială’’, conservatorismul care duce la 
compromis, ,,sindromul Apollo’’, mitul ,,echipei clone’’ etc. 
.(Ş.Iosifescu, 2000, p.104). 

      Un factor important în succesul unei echipe este 
existenţa unor caracteristici compensatorii; echipele nu sunt 
entităţi nediferenţiate în care fiecare se situează pe aceeaşi poziţie 
realizând aceleaşi activităţi.În cadrul unei echipe eficiente, fiecre 
membru are rolul său, completându-se şi determinând 
funcţionalitatea echipei.După Belbin(citat de Ş.Iosifescu, 2000, 
p.100), aceste roluri sunt: ,,executant’’, ,,coordonator’’, 
,,modelator/organizator’’, ,,săditor/agent’’, ,,căutător de resurse’’, 
,,monitor’’, ,,lucrător în echipă’’, ,, analizator final’’. 

      Fiecare rol necesită îndeplinirea unor sarcini şi activităţi 
specifice de către membrii grupului.Nu există roluri ideale sau 
superioare altora, dar o echipă performantă trebuie să 
îndeplinească toate aceste roluri.Managerul trebuie să fie capabil 
să sesizeze care dintre membrii echipei cu care lucrează este mai 
potrivit pentru ficare dintre aceste roluri. 
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      Activitatea managerială în echipă este infinit mai 
complexă decât cea individuală, cu continuitate temporală, cu 
comunicaţii intense şi cu timpul dezvoltarea unui limbaj şi a unei 
culturi comune, în măsură a înfrunta cu succes un mediu 
înconjurător, îndeplinindu-şi cele propuse şi dezvoltându-şi 
competenţa. 

      Loialitatea membrilor unei organizaţii, funcţionarea 
acestora ca o echipă eficientă depinde de forţa şi coeziunea unei 
culturi organizaţionale.Formarea unei culturi puternice ţine de 
competenţele ,,umane’’ ale mangerului, de iniţiativa sa de a 
promova noi valori şi norme organizaţionale.,,Edificatoare pentru 
nivelul acordului membrilor organizaţiei faţă de valorile, normele 
şi celelalte componente de bază ale culturii organizaţionale este 
frecvenţa utilizării sloganurilor, simbolurilor, ceremoniilor… 
.’’(Ş.Iosifescu,2000, p.20). 

      Dezvoltarea unei culturi organizaţionale care încurajează 
apartenenţa la grupuri multiple, flexibilitatea comportamentală şi 
adaptabilitate, este necesară în organizaţia şcolară pentru a se 
evita apariţia grupurilor multiple şi suprapuse. 

      Activitatea din şcoală se caracterizează prin faptul că 
marea majoritate a personalului face parte din mai multe grupuri 
şi echipe, având în consecinţă mai multe roluri(şi roluri diferite) în 
cadrul organizaşiei.Sunt extrem de puţine persoanele care au un 
singur rol şi fac parte dintr-o singură echipă sau dintr-un singur 
colectiv ; de exemplu, un profesor poate fi responsabil ci formarea 
continuă sau ,,director educativ’’, dar, în alte grupuri este doar 
membru fără autoritate decizională.Această situaţie complică, într-
o oarecare măsură, activitatea de la nivelul şcolii. De aceea este 
necesară: 

 delimitarea clară, prin fişa postului, a atribuţiilor 
fiecărei persoane în cadrul fiecărei echipe de lucru; 

 stabilirea, prin fişa postului, a limitelor autorităţii 
fiecărui conducător de colectiv; 
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 dezvoltarea culturii organizaţionale care să permită 
colegilor din şcoală trecerea cu uşurinţă de la rolul de ,,şef’’ la cel 
de ,,subaltern’’, în situaţii concrete ţi în echipe diferite;acest lucru 
se poate realiza prin rotirea mai multor persoane la ,,şefia’’ 
diferitelor colective prin delegarea sistematică a unor atribuţii 
manageriale. 

      Astfel, managerul şcolar va putea construi şi conduce o 
echipă eficientă, iar lucrul în echipă va genera satisfacţie 
membrilor acesteia. 

      În legătură cu lucrul în echipă s-au scris o mulţime de 
cărţi.Dar mai putem învăţă despre munca în grup şi despre modul 
în care se construieşte şi funcţionează o echipă de la … gâştele 

sălbatice.Iată cum zboară ele în şi dinspre ţările calde: 
 fiecare gâscă, atunci când zboară, formează un curent de 

aer care ridică pasărea din urma ei.De aceea, gâştele zboară într-o 
formaţie de ,,V’’;formaţia respectivă creează 71% mai multă 
portanţă decât dacă păsările ar fi zburat mereu singure; 

 când una din gâşte părăseşte formaţia simte, singură 
fiind, o rezistenţă mai mare a aerului care o determină să revină în 
formaţie, pentru a beneficia de portanţa suplimentară oferită de 
pasărea din capul formaţiei; 

 când gâsca din fruntea formaţiei oboseşte, trece în 
formaţie altă gâscă preluând conducerea; 

 gâştele din formaţie o susţin pe cea din frunte prin ,,ga-
ga-uri’’ frenetice; 

 când una din gâşte se îmbolnăveşte sau este împuşcată, 
alte două păsări părăsesc formaţia pentru a o ajuta pe cea rănită 
să-şi găsească un loc sigur jos, pe pământ, după care rămân cu 
aceasta până moare sau este din nou capabilă să zboare. 

      Componentele descrise (spijinul reciproc şi celebrarea 
succesului, sentimentul apartenenţei şi dorinţa de a reveni în 
echipă, flexibilitatea îndeplinirii rolurilor) pot fi identificate şi în 
activitatea echipelor performante. 
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     Concluzionând, putem spune că pentru un manager 
şcolar formarea echipei sale de conducere este o prioritate; rolul 
de lider al echipei presupune priceperea de a pune echipa în 
condiţii bune de a îndeplini obiectivele propuse, de a întreprinde 
un efort permanent şi lucid de autodepăşire, de a lucra cu oameni 
pentru oameni.Astfel, managerul este în acelaşi timp şi conducător 
şi membru component, deci cu sarcini manageriale de care se 
ocupă personal, dar şi de fiecare membru al echipei de conducere. 

      Rolul său este nu atât cel de şef, cât mai ales de 
colaborator care asigură echilibrul cu ceilalţi membrii ai echipei. 

 
3.1.2.  MANAGERUL  ŞCOLAR – REPREZENTANTUL  

ŞCOLII LA  NIVELUL  COMUNITĂŢII 
Managerul organizaţiei şcolare nu este numai liderul unei 

echipe, este şi reprezentantul acesteia la nivelul comunităţii 
educative.Cadrele didactice din unitatea şcolară cer din partea 
managerului o bună desfăşurare a activităţii prin buna coordonare, 
eficienţa muncii de conducere, obiectivitate; colectivul de elevi 
doreşte de asemenea o activitate de conducere eficientă, un climat 
afectv pozitiv.Dar activitatea de conducere nu presupune numai 
stabilirea unor relaţii eficiente în interiorul şcolii. 

      După cum am văzut, organizaţia şcolară este un sistem 
deschis şi prin urmare, se află în relaţie directă cu mediul său 
exterior, şi inerent, cu comunitatea în cadrul căreia funcţionează. 

      Din această perspectivă, atât opinia publică, autorităşile 
locale, cât şi inspectoratul şcolar judeţean au anumite aşteptări de 
la managerul organizaţiei şcolare.Astfel: 

 opinia publică, adică părinţii şi colectivitaea socială în 
care funcţionează unitate şcolară, cere o pregătire adecvată a 
elevilor; 

 autorităţile locale cer respectarea legislaţiei şcolare, 
gestionarea corectă şi eficientă a resurselor umane şi materiale, 
cer ca unitatea şcolară să le facă cât mai puţine probleme; 
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 inspectoratul judeţean cere transpunerea corctă în 
practică a politicii şcolare; 

      Managerul şcolar are obligaţia de a informa colectivul 
didactic şi elevii asupra problemelor cu care se confruntă 
colectivitatea umană din localitatea în care funcţionează unitatea 
de învăţământ.Dar totodată el trebuie să informeze şi 
colectivitatea respectivă în legătură cu problemele şcolii, ale 
procesului de pregătire a elevilor, realizând astfel circulaţia de idei 
şi informaţii în ambele sensuri ale circuitului şcoală-societate, în 
beneficiul amândurora. 

      Managerul trebuie să stabilească contacte permanente 
cu exteriorul, sa coopereze cu alţi factori la realizarea obiectivelor 
activităţii instructiv-educative, cu alte cuvinte, să realizeze un 
adevărat parteneriat educaţional. 

ŞCOALA  ÎN  CADRUL  PARTENERIATULUI  

      În contextul unei societăţi care se schimbă operând 
modificări de formă şi de fond la nivelul tuturor subsistemelor 
sale, învăţământul românesc trebuie să îşi asume o nouă 
perspectivă asupra funcţionării şi evoluţiei sale.În cadrul acestei 
perspective inedite, parteneriatul educaţional trebuie să devină o 
prioritate a strategiilor orientate către dezvoltarea educaţiei 
româneşti. 

      Şerban Iosifescu trasează câteva condiţii esenţiale pentru 
ca acest parteneriat să se constituie ca o soluţie reală a marilor 
probleme cu care învăţământul se confruntă în prezent.Acestea 
sunt: 

 precizarea axului valoric care trebuie să direcţioneze 
eforturile partenerilor; 

 elaborarea unor strategii coerente pe termen lung în 
domeniul parteneriatului; 

 stabilirea direcţiilor prioritare care să unească eforturile 
parteneriale; 
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 precizarea rolului asumat de diferitele instituţii şi 
categorii în cadrul parteneriatului; 

 transformarea parteneriatului educaţional într-un 
principiu fundamental al oricărui demers reformator în educaţie; 

      Pentru a fi posibil un astfel de parteneriat trebuie să se 
realizeze o schimbare de valori, atitudini, comportamente la 
nivelul tuturor factorilor implicaţi: decidenţi, oameni ai şcolii, 
elevi, familii, instituţii guvernamentale şi non 
guvernamentale.Această schimbare va avea loc în condiţiile în 
care din ambele părţi se promovează dialogul, transparenţa, 
comunicarea deschisă; se încurajează iniţiativa; se dezvoltă 
disciplina şi responsabilitatea, cooperarea şi colaborarea; se 
armonizează condiţiile specifice cu exigenţele sociale de ordin 
general. 

      Datorită caracteristicilor definitorii ale şcolii şi rolul ei 
social specific, reprezentanţii acesteia, şi in special managerul 
şcolar, trebuie să îşi asume rolul de promotor, catalizator şi 
facilitator al parteneriatului educaţional.Fiind un sistem deschis, 
unitatea şcolară poate transforma coordonatele sale specifice în 
atuuri care să îi permită iniţierea şi dezvoltarea parteneriatului 
educaţional. 

      Tentativele unitaţii şcolare de a sensibiliza şi a atrage 
diferitele categorii şi instituţii în sfera parteneriatului educaţional 
pot deveni cu adevărat eficiente doar în măsura în care fiecare 
şcoală este capabilă să vină în întâmpinarea unor cerinţe prin 
demersuri specifice cum ar fi: 

 adaptarea procesului educaţional la schimbările de ordin 
social şi economic; 

 instituirea unui echilibru între cererea şi oferta educaţiei; 
 satisfacerea unor nevoi comunitare specifice în 

domeniul educaţiei; 
 pregătirea elevilor în sensul dezvoltării personale şi al 

inserţiei comunitare; 
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 asumarea unui rol activ în raport cu nevoile, problemele, 
priorităţile comunităţii; 

      În acord cu aceste cerinţe, fiecae dintre unităţile şcolare 
şi în special managerii acestora trebuie să realizeze un schimb 
permanent de informaţii cu mediul exterior şi totodată să-şi 
centreze întreaga activitate asupra elevului, pregătirea resurselor 
umane ale şcolii pentru parteneriat, atragerea potenţialilor 
parteneri în parteneriete afective. 

      Datorită complexităţii şi gradului de dificultate al 
problemelor cu care se confruntă şcoala românească şi dat fiind 
sistemul social, soluţionarea dificultăţilor prezente reclamă 
colaborarea, cooperarea, parteneriatul unor categorii extrem de 
largi, cum ar fi: 

 întregul personal angajat în sistemul de învăţământ; 
 toate segmentele de elevi cuprinşi în instituţia şcolară; 
 familia elevului; 
 organizaţiile guvernamentale sau nonguvernamentale cu 

caracter central sau local; 
 reprezentanţii cultelor religioase; 
 autorităţile centrale şi locale. 

A.   FAMILIA  ELEVULUL 

      Familia a fost, este, şi va fi partenerul tradiţional al 
şcolii, având o influenţă semnificativă în raport cu fiecare dintre 
membrii săi.Din această perspectivă, cunoaşterea mediului 
familial din care provin elevii şi părinţii lor se constituie ca o 
condiţie sine-qua-non , atât pentru succesul demersului 
educaţional adresat copiilor şi adolescenţilor, cât şi din punctul de 
vedere al reuşitei parteneriatului. 

      Îmbinarea la nivelul diferitelor familii a elementelor 
tradiţionale cu elemente inedite generate de noile realităţi socio-
economice, determină o diversificare a familiilor şi apariţia unor 
situaţii considerate anterior atipice. 
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      Pentru a atrage familia în cadrul parteneriatului 
educaţional, şcoala, şi în particular managerii şcolari trebuie să ia 
în considerare aceste schimbări, adaptându-şi atitudinile şi 
comportamentele în consecinţă.Ei trebuie să cunoască: 

 trăsăturile, calităţile, problemele specifice familiei; 
 statutul pe care elevul îl are în cadrul mediului său 

familial; 
 valorile şi normele pe care le avansează familia; 
 avantajele pe care le poate câştiga în cadrul 

parteneriatului şi beneficiile pe care le poate aduce şcolii ca 
partener real; 

       Este evident că managerul şcolar nu se poate informa 
despre situaţia familială a fiecărui elev al şcolii, dar , prin 
intermediul cadrelor didactice, el poate să obţină informaţiile 
necesare pentru a-şi contura o viziune de ansamblu şi de a acţiona 
în consecinţă. 

      Totuşi, chiar în condiţiile asumării acestei perspective de 
către managerii şcolari şi de către personalul didactic, în relaţiile 
dintre şcoală şi familie pot să apară disfuncţii generate de: 

 lipsa de interes a părinţilor în raport cu educaţia şi 
evoluţia propriilor copii; 

 problemele severe cu care se confruntă unele familii; 
 atitudini şi comportamente ostile atât la nivelul 

părinţilor cât şi al profesorilor; 
 bariere în comunicarea interpersonală; 
Pentru a depăşi aceste bariere se impune: 

 creşterea iniţiativei şi implicării managerilor şcolari în 
sensibilizarea şi atragerea familiei; 

 transformarea comitetelor de părinţi în structuri active şi 
dinamice care îşi pot asuma rolul de interfaţă în relaţia dintre 
şcoală şi părinţi; 

 ameliorarea modalităţilor de informare a părinţilor 
 organizarea unei activităţi extraşcolare în regim de 

parteneriat; 
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      De asemenea, managerul şcolar trebuie să se implice în 
crearea unor asociaţii comune care să unească părinţii şi cadrele 
didactice şi să ofere servicii educaţionale părinţilor în spiritul 
beneficiului reciproc. 

B.  AUTORITĂŢILE  LOCALE 
      Datorită rolului pe care fiecare îl are în cadrul 

comunităţii, relaţia şcoală-autorităţi locale, poate să aibă un 
impact semnificativ asupra parteneriatului educaţional.Respectând 
atât prevederile legale, dar şi tradiţia, autorităţile locale oferă 
şcolilor sprijin concretizat prin: fonduri, resurse materiale, 
combustibil, donaţii pentru ameliorarea bazei materiale, 
organizarea unor activităţi extraşcolare, alocarea unor spaţii şi 
terenuri în folosinţa şcolii. 

      Şi la acest nivel pot apărea disfuncţii generate de : 
 carenţe ale legislaţiei în vigoare; 
 vicii ale sistemului de informare; 
 lacune ale mecanismelor de comunicare 

interinstituţională; 
 lipsa resurselor materiale şi financiare; 
      Pentru îndreptarea acestei situaţii sunt necesare măsuri 

atât la nivel macrosocial, dar mai întâi sunt necesare măsuri cu 
caracter local care depind de iniţiativa şi interesele şcolii şi 
autorităţilor locale.Aici intervine din nou managerul şcolar ca 
reprezentant al organizaţiei şcolare, care trebuie să se orienteze 
către: 

 ameliorarea modalităţilor de informare adresate 
autorităţilor locale; 

 elaborarea unor programe cu privire la nevoile de 
educaţie ale comunităţii; 

 asigurarea participării reprezentanţilor autorităţilor 
locale la întâlniri cu: personalul şcolii, părinţii, reprezentanţi ai 
altor instituţii comunitare; 

 încurajarea iniţiativei comitetului de părinţi, ca posibilă 
interfaţă între unitatea şcolară şi autorităţile locale; 
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 organizarea unor activităţi extraşcolare prin colaborarea 
şcolii,autorităţilor locale, părinţilor; 

 organizarea unor acţiuni de interes comunitar în 
colaborare cu autorităţile locale şi cu instituţii ale comunităţii. 

      Pentru a se putea exercita un parteneriat eficient la 
nivelul comunităţii, relaţia dintre şcoală şi autorităţile locale 
trebuie să se sprijine pe reciprocitatea intereselor şi pe sprijinul 
mutual.De aceea, managerii şcolari trebuie să se orienteze atât 
către sensibilizarea şi atragerea autorităţilor locale, cât şi spre 
acoperirea unor nevoi şi rezolvarea unor probleme ale comunităţii. 

C.  AGENŢII  ECONOMICI  
      Centrat pe stabilirea unui echilibru între cererea şi oferta 

educaţională, parteneriatul dintre şcoală şi agenţii economici poate 
avea un impact semnificativ, din perspectiva dezvoltării personale 
a elevilor şi a inserţiei socio-profesionale a viitorilor absolvenţi. 

      Deoarece parteneriatul cu agenţii economici poate să 
aducă beneficii însemnate şcolii şi elevilor săi, este necesar ca 
managerii şcolari să se orienteze explicit către elaborarea şi 
aplicarea unor strategii în acest domeniu, în care accentul trebuie 
să cadă pe: 

 valorificarea prevederilor legislative cu privire la 
parteneriate; 

 identificarea agenţilor economici cu valoare de parteneri 
potenţiali ai şcolii; 

 identificarea problemelor, nevoilor concrete şi cererii de 
educaţie la nivelul partenerilor potenţiali; 

 conceperea şi valorificarea unor activităţi sau proiecte în 
regim de parteneriat. 

      Elaborarea şi aplicarea acestor strategii necesită 
pregătirea prealabilă a resurselor umane ale şcolii pentru dialog, 
intercunoaştere şi colaborare cu partenerii sociali ai şcolii. 

D.  ORGANIZAŢIILE  NONGUVERNAMENTALE 
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      Pe fondul schimbărilor parcurse de societatea 
românească, s-a înregistrat o proliferare a organizaţiilor cu 
caracter nonguvernamental, care şi-au asumat roluri specifice, 
inclusiv în domeniul educaţiei.Acestea s-au implicat într-o serie 
de proiecte şi activităţi educaţionale cum ar fi: 

•  consiliere şi orientare vocaţională; 
•  consilierea părinţilor; 
•  formarea formatorilor pentru domenii specifice; 
•  facilitarea încheierii unor parteneriate între şcoli şi 

parteneri interni şi externi; 
•  sensibilizarea opiniei publice, a agenţilor economici faţă 

de educaţie şi faţă de problemele şcolii.  
      Organizaţiile nonguvernamentale dispun de un potenţial 

notabil care poate şi trebuie valorificat de către organizaţia 
şcolară.Pentru încheierea unor parteneriate, în cadrul cărora şcoala 
să valorifice în mod autenti acest potenţial, managerul şcolii 
trebuie să-şi asume responsabilităţi cu privire la: 

•  cunoaşterea şi atragerea organizaţiilor 
nonguvernamentale care pot deveni parteneri reali; 

•  stabilirea cadrului şi a modalităţilor concrete în care 
urmează să se desfăşoare parteneriatul; 

•  pregătirea resurselor umane ale şcolii pentru a acţiona 
responsabil şi eficient în acest domeniu.  

      Aşadar, rolul de reprezentant al şcolii în relaţia cu 
mediul exterior, este unul destul de complex şi important pentru 
un manager şcolar.Relaţia dintre şcoală şi mediul ambiant cu tot 
ce înseamnă el(familie, autorităţi, asociaţii etc.) este una de 
intedependenţă şi de aceea rolul managerului în realizarea acestor 
parteneriate este primordial.Parteneriatele educaţionale sunt 
necesare, deoarece comunitatea are nevoie de produsele şcolii, 
elevii, şi la rândul ei, şcoala poate funcţiona numai în cadrul 
comunităţii;transformarea reală a elevilor în actori principali ai 
procesului educaţional, poate conduce la creşterea prestigiului 
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şcolii în comunitate şi la sensibilizarea şi mobilizarea partenerilor 
potenţiali ai unităţilor de învăţământ. 

      Ca în orice relaţie de interdependenţă, de interacţiune, 
una din condiţiile sine-qua-non a funcţionării eficiente a acesteia 
este comunicarea.Pentru a reuşi să încheie parteneriate 
educaţionale, managerul şcolar, ca intermediar între cele două 
părţi, trebuie să optimizeze procesele de relaţionare, comunicare 
interpersonală, asigurând în acelaşi timp coerenţa şi continuitatea 
fluxurilor informaţionale din ambele părţi. 

3.2.  ROLURI  DECIZIONALE 
      Stabilirea obiectivelor într-o instituţie de învăţământ ţine 

şi de ştiinţă, dar şi de arta managerilor, de experienţa, de 
capacitatea previzională şi de intuiţia lor.Pentru atingerea 
obiectivelor stabilite, managerii unei organizaţii şcolare au la 
îndemână un ansamblu de resurse(personalul şcolii, spaţii de 
învăţământ, materiale didactice, planuri şi programe etc.) şi 
diverse modalităţi de acţiune.Utilizarea acestor resurse este doar 
parţial reglementată, managerii având posibilitatea să opteze 
pentru anumite variante, cunoscute sau imaginate de ei. 

      Pe parcursul întregii lor activităţi, managerii trebuie să 
identifice probleme, să facă alegeri, să formuleze strategii şi să le 
implementeze.Managerul trebuie să fie întreprinzătorul cu 
iniţiativă şi voinţă, să proiecteze şi să iniţieze schimbări în 
organizaţie; trebuie să decidă cine, când şi ce fel de resurse 
primeşte; managerul participă la negocieri în numele 
organizaţiei,asigurându-se că interesele acesteia sunt bine apărate, 
dar, totodată trebuie să soluţioneze şi perturbările, conflictele din 
interiorul organizaţiei, tot el decide ce curs pot să ia anumite 
acţiuni în situaţii neobişnuite. 

      Cu alte cuvinte, managerul şcolar este antreprenor, 
alocator de resurse, negociator şi corector.Toate aceste roluri sunt 
incluse în categoria rolurilor decizionale, deoarece ficare implică 
luarea unor decizii pentru a putea fi exercitate. 
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      În managementul actual, decizia este considerată funcţia 
principală a procesului de conducere, deoarece este un proces de 
armonizare a obiectivelor cu resursele, cu oamenii.Procesul 
decizional este prezent atât în exercitarea funcţiilor centrate pe 
dimensiunea sarcină(planificare, organizare, îndrumare, control), 
cât şi în exercitarea funcţiei centrate pe dimensiunea umană. 

      În condiţiile reformei în învăţământul preuniversitar, 
deciziile luate la nivelul şcolii pot afecta pe termen mediu şi lung 
elevii acelei unităşi şcolare.Managerii şcolari trebuie să facă 
deducţii, să înţeleagă relaţia cauză-efect, să formuleze ipoteze de 
lucru, să reanalizeze problemele pornind de la premise diferite. 

      Atunci când iau o decizie managerii şcolari trebuie să 
aibă în vedere atât latura funcţională a organizaţiei şcolare, dar 
trebuie să ţină seama şi de drepturile şi opiniile celorlalţi, de 
valorile etice în care în care cred toţi membrii organizaţiei şcolare. 

3.2.1.  PROCESUL  DECIZIONAL  
     Din punct de vedere managerial, decizia este un proces 

de alegere în mod deliberat a unei linii de acţiune, pentru a ajunge 
la un anumit rezultat.Ea reprezintă selectarea unui anumit curs al 
acţiuni dintr-un număr de alternative, hotărând, astfel, declanşarea 
anumitor acţiuni care conduc la realizarea obiectivelor stabilite. 

      Pe de altă parte, decizia este un eveniment psihic şi 
creator care contopeşte şi transformă în acţiune cunoştinţele, 
gândurile, sentimentele şi imaginaţia managerului; deciziile sunt o 
expresie a asumării responsabilităţii managerilor şi de suportare a 
consecinţelor datorate opţiunilor iniţiale. 

      Decizia este o problemă de opţiune, dar şi de competenţă 
managerială, deoarece implică, pe de o parte, cunoaşterea teoriei 
manageriale şi cu deosebire a tehnicilor decizionale, iar, pe de altă 
parte, cunoaşterea problemelor şcolii şi a modalităţilor specifice 
de soluţionare a lor. 

      La nivelul învăţământului, decizia are un caracter mai 
complex decât în alte domenii, deoarece procesul condus vizează 
omul în formare, iar consecinţele deciziilor au influenţă directă 
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asupra personalităţii viitorului adult.Luarea unei hotărâri nu este 
un proces linear, continuu, mereu acelaşi, ci dimpotrivă, apar 
mereu perturbări, întreruperi, reveniri, reconsiderări, repetări, ceea 
ce determină o varietate de tipuri de decizii cu care se confruntă 
managerul în activitatea sa. 

TIPURI  DE  DECIZII 

      Literatura managementului evidenţiază existenţa mai 
multor criterii şi categorii de decizii.Ele pot fi regăsite şi la nivelul 
organizaţiei şcolare, căpătând, însă, un specific anume în ceea ce 
priveşte amploarea, direcţia, conţinutul, determinarea, câmpul 
aplicativ, metodologia. 

      Clasificarea deciziilor poate fi realizată după unele 
criterii, astfel: 

După câmpul de acţiune şi nivelul ierarhic implicat: 
 decizii strategice orientate spre definirea perspectivei  

în prevedera, orientarea activităţii şcolii pe termen lung; decizia 
strategică are caracter orientativ şi se adoptă de către consiliile 
profesorale şi/sau administrative pe baza politicii şcolare şi a 
studiilor de prognoză în domeniul învăţământului. 

 decizii tactice sunt programate pe activităţi definite, pe 
perioade relative pentru îndeplinirea deciziilor strategice; vizează 
diferite domenii ale activităţii şcolare şi funcţii ale conducerii; 

 decizii operative vizează soluţionarea problemelor 
curente în cadrul acestor activităţi şi funcţii, având adesea un 
caracter repetitiv; 

  
După sfera de cuprindere a decidentului: 
 decizii individuale care privesc mai ales problemele 

curente şi de rutină, în care managerul şcolar poate decide singur, 
în limitele sale de competenţă, stabilite prin ace normative 
speciale sau prin fişa postului; 

 decizii colective care se adoptă când este vorba de 
soluţionarea unor probleme mai complexe şi mai dificile, ci 
implicaţii asupra bunului mers al organizaţiei şcolare; 
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După existenţa sau inexistenţa algoritmului în alegere: 
 decizii de rutină care se adoptă pe baza unor 

reglementări sau a unor algoritmi cunoscuţi şi care nu implică o 
cantitate mare de informaţii şi un timp îndelungat de pregătire.Cu 
toate acestea, şi aici poate fi înregistrată o infuzie de originalitate; 
chiar dacă este vorba de o situaţie decizională după o anumită 
perioadă de timp, managerul trebuie să o judece în raport cu noua 
conjunctură şi numai după o anumită deliberare hotărăşte dacă 
mijloacele folosite anterior îşi menţin valabilitatea sau nu; 

 decizii creatoare care sunt impuse de apariţia unor 
probleme noi, cu care managerul nu s-a mai confruntat şi care, 
prin implicaţiile lor pot influenţa scopurile şcolii, soarta unor elevi 
sau a unor profesor;ele presupun atât o analiză complexă şi 
aprofundată a situaţiei în momentul deciziei, cât şi capacitatea de 
prevedere;aceste decizii implică un anumit grad de incertitudine.  

 
     Din cele de mai sus mai decurg  şi alte clasificări, dar cu 

toate acestea tipurile de decizii nu pot delimitate cu exactitate în 
activitatea managerilor, în sensul că nu putem spune că într-o 
anumită situaţie managerul ia în exclusivitate un anumit tip de 
decizie.El adoptă ca decizii curente atât decizii periodice, cât şi 
unice sau aleatorii, atât de prevenire, cât şi de ameliorare sau 
corectare; deciziile strategice şi tactice sunt de fapt decizii 
creatoare, adoptate în colectiv.De asemenea, managerul adoptă 
decizii atât în condiţii de certitudine, dar şi de risc şi incertitudine. 

      Între diferitele tipuri de decizii există o permanentă 
interacţiune şi toate deciziile au două particularităţi: 

1. orice decizie presupune, într-o proporţie sau alta, un 
anumit risc; 

2. actele de decizie au un rol reglator; 
      Prin urmare, orice decizie este un proces logic, are un 

caracter procesual, cuprinzând o serie de activităţi etapizate. 
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ETAPELE  PROCESULUI  DECIZIONAL 

      Herbert A. Simon, profesor de management la 
Universitatea Standford, California, consideră că o adevărată 
conducere ştiinţifică este determinată de capacitatea managerului 
de a elabora decizii valoroase şi în timp util, precum şi de a urmări 
realizarea lor în condiţii optime.De aceea el recomandă analiza 
situaţieidecizionale secvenţial şi elaborarea deciziilor în etape bine 
determinate.Acestă părere o împărtăşesc şi specialiştii 
români(R.Iucu, 2000, p.143-146; I.Jinga, E.Istrate, 1988, p.445-
447) care disting următoarele etape în elaborarea deciziei de către 
managerul şcolar: 

A. Pregătirea deciziei – cuprinde următorii paşi: 
1. identificarea problemelor presupune un contact 

permanent al consiilor profesorale, de administraţie, al 
managerilor cu viaţa şcolii pe care sunt datori să o cunoască sub 
toate aspectele; această cunoaştere se realizează prin:controlul 
exercitat de personalul de conducere, pe baza atribuţiilor ce-i 
revin; sesizările făcute de cadrele didactice, elevi, părinţi; 
inspecţia şcolară. 

2. obţinerea informaţiilor face referire la cunoaşterea 
cauzelor care au generat abaterea de la linia programată. 

3. selecţionarea, organizarea şi prelucrarea 
informaţiilor presupune existenţa unor filtre pentru triere 
informaţiilor;un rol important la acest nivel îl au personalitatea 
managerului, pregătirea lui profesională, capacitatea de înţelegere 
şi discernământ, gândirea analitică. 

4. elaborarea variantelor de acţiune şi a proiectului 

planului de măsuri. 

B. Adoptarea deciziei şi a măsurilor de aplicare  
Decizia, la nivel personal sau la nivel de grup, trebuie să 

răspundă la întrebările: ,,care este obiectivul?’’ şi ,,cu ce resurse 
poate fi atins?’’ şi să compare, astfel, avantajele şi dezvantajele 
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alternativelor.Pe baza acestei analize decidentul face o opţiune, 
alegând varianta cea mai avantajoasă. 

      Variantele performante sunt cele care pot oferi cele mai 
bune rezultate într-un termen foarte scurt şi cu cheltuielile de 
resurse materiale şi financiare minime.Alegerea cea mai potrivită 
ţine de o seamă de factori, şi anume: 

 pregătirea managerială şi experienţa managerului; 
 intuiţia şi capacitatea lui de previziune; 
 curajul de a inova; 
 starea de spirit din şcoală; 
 resursele umane, materiale şi financiare; 
 cadrul legislativ - normativ 
      Când deciziile se iau în colectiv(consiliul de 

administraţie) managerul trebuie să pregătească atent participarea 
la dezbateri, pentru ca acestea să fie la obiect, pertinente şi 
motivate. 

      După adoptarea unei variante, respectiv decizii, se 
discută şi se aprobă şi măsurile de aplicare, se stabilesc 
responsabilităţi, termene de rezolvare(finale, parţiale), precum şi 
modalităţi de evaluare. 

   
   C. Aplicarea deciziei şi urmărirea îndeplinirii ei  
      Managerul este apreciat nu numai după calitatea 

deciziilor, ci mai ales după succesul obţinut prin realizarea lor, iar 
acesta depinde de felul cum îşi pregăteşte aplicarea deciziei.Din 
acest punct de vedere aplicarea presupune: 

1. comunicarea deciziei – decizia trebuie să ajungă la timp 
la personalul şcolii şi fără deformări, deoarece de claritatea ei 
depinde, în cele din urmă, calitatea acţiunii; 

2. explicarea ei şi motivarea personalului – personalul 
trebuie să ştie ce se aşteaptă de la el şi să-şi exprime acordul, altfel 
este lipsit de motivaţie; 
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3. organizarea implementării deciziei – presupune 
stabilirea termenelor, responsabilităţilor, colaborarea între 
persoanele implicate în execuţie; 

4. controlul îndeplinirii deciziei - se realizază prin 
organizarea unui sistem informaţional; 

5. reglarea optimă a acţiunii – se realizează pe baza 
concluziilor desprinse din control prin suporturi motivaţionale 
repetate, exercitate de către managerul şcolar;se recomandă ca 
aceste metode să fie folosite şi epuizate înainte de a folosi 
constrângerea; 

6. evaluarea rezultatelor parţiale - presupune adoptarea 
unor decizii de corectare a deciziei iniţiale, atunci când acest lucru 
se impune; 

7. evaluarea rezultatelor obţinut – presupune analiza 
globală a ceea ce s-a obţinut în urma executării deciziei.  

      Procesul decizional, chiar dacă parcurge etapele de mai 
sus nu este scutit de erori.În marea lor majoritate, acestea sunt 
determinate de anumite bariere, cum ar fi: 

 slaba identificare a problemelor; 
 viziunea ,,tunel’’; 
 incapacitatea de a stăpâni complexitatea; 
 indisciplina intelectuală; 
 lipsa creativităţii; 
 analiza superficială a cauzelor; 
 lipsa standardelor; 
 nehotărârea – evitarea exprimării unei poziţii ferme în 

procesul decizional; 
 o dimensionare greşită a soluţiilor; 
      Atributele unei decizii care poate fi însoţită de reuşită în 

urma aplicării rămân încă departe de a fi total accesibile 
managerului şcolar ,căutător de pefecţiune.Cea mai bună decizie 
este aceea care poate fi fucţională, atât pe termen lung, cât şi pe 
termen scurt.Ceea ce este sigur e că măiestria managerului se 
poate evalua şi după modul de luare a deciziilor. 
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      Nu există o reţetă referitoare la elaborarea unor decizii 
eficiente, însă s-au impus în literatura de specialitate câteva reguli 
de care managerii şcolari trebuie să ţină cont atunci când iau 
decizii.În opinia lui Şerban Iosifescu(2000, p.61) aceste reguli 
sunt: 

 managerul şcolar trebuie să-şi consulte colaboratorii, 
pentru a beneficia de un punct de vedere exterior; 

 managerul şcolar trebuie să examineze atât modul în 
care colegii săi care iau deciziile au succes, încercând să le 
înţeleagă secretele, cât şi pe cei care nu au succes, încercând să 
depisteze greşelile şi să înţeleagă eşecurile; 

 managerul trebuie să treacă totul prin filtrul raţionalului, 
înainte de a lua decizii importante; 

 managerul trebuie să fie conştient de punctele sale slabe 
în luarea deciziilor şi să încerce să le elimine; 

 managerul poate să încerce diferite metode de luare a 
deciziilor şi să stabilească care dintre ele îi convin şi i se 
potrivesc; 

 managerul nu trebuie să se complacă în rutină, chiar 
dacă este un manager eficient; 

 managerul trebuie să-şi dezvolte permanent 
creativitatea; 

 managerul trebuie să lucreze sistematic şi să nu 
neglijeze unele etape ale procesului decizional. 

      Decizia este considerată ,, motorul managementului’’, 
,,nervul vital’’ al acestuia, de aceea, rolul managerului şcolar este 
unul deosebit de important, el trebuind să dea dovadă în luarea 
deciziilor de mult tact, de o responsabilitate şi o pricepere 
maxime. 

3.2.2.  MANAGERUL  ŞCOLAR – FACTOR DE 

DECIZIE LANIVELUL  ORGANIZAŢIEI  ŞCOLARE 
 
      Procesul decizional este prezent în toate activităţile 

manageriale.Managerul trebuie să ia tot timpul decizii, atât atunci 
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când îşi exercită funcţiile centrate pe dimensiunea umană, cât şi 
când îndeplineşte funcţiile centrate pe dimensiunea sarcină. 

      Calitatea managerială a managerului şcolar exercitată la 
nivelul unităţii şcolare depinde de capacitatea pedagogică a 
acestuia de proiectare creativă şi de realizare efectivă a funcţiilor 
generale ale managementului educaţional.După Sorin Cristea 
aceste funcţii sunt: 

1. planificare – organizare a activităţii şcolare la nivel de 
sistem de învăţământ; 

2. orientare – îndrumare metodologică activităţii şcolare la 
nivel de proces de învăţământ; 

3. reglare – autoreglare a activităţii şcolare, la nivel de 
sistem şi de proces de ânvăţământ, prin acţiuni specifice de 
perfecţionare şi de cercetare didactică. 

      Exercitarea acestor funcţii de către managerul şcolar 
implică asumarea rolului de administrator şi gestionar al 
resurselor pedagogice ale instituţiei, valorificarea deplină a 
acestora în contextul mediului intern şi în relaţiile cu mediul 
înconjurător. 

1. Funcţia de planificare – organizare a activităţii şcolare 

la nivel de sistem de învăţământ, solicită managerului realizarea 
următoarelor acţiuni manageriale: 

a) circulaţia informaţiei despre activitatea şcolară care 
este inclusă în: 

 statistici, previziuni, instrucţiuni de politică 
educaţională, preluate de la nivel central(M.E.C.) şi 
teritorial(inspectoratul şcolar); 

 îndrumări cu caracter metodologic elaborate la nivel 
central şi la nivel teritorial(casa corpului didactic, etc.) 

b) gestionarea resurselor umane pe baza 
următoarelor criterii calitative: 

 punctualitatea în îndeplinirea sarcinilor incluse în 
planul şcolii; 
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 operativitatea programelor în raport cu obiectivele 
generale şi specifice ale planului şcolii; 

 valorificarea integrală a timpului şi a spaţiului 
disponibil; 

c) gestionarea resurselor materiale şi financiare 
ale şcolii,respectând următoarele criterii calitative: 

 funcţionalitatea pedagogică a bazei didactico-materiale 
existente sau proiectate; 

 flexibilitatea bugetului prin raportare la comunitatea 
educativă locală; 

 adecvarea deciziilor suplimentare prin raportare la 
posibilităţile imediate şi de perspectivă ale bugetului local. 

       Este foarte important ca, în procesul planificării, 
managerii şcolari,să dispună de informaţiile necesare identificării 
factorilor interni şi externi, care vor influenţa, în bine sau în rău, 
activitatea membrilor organizaţiei şcolare, rezultatele 
aşteptate.Sesizarea abaterilor potenţiale, care pot apărea pe 
parcursul activităţii, permite adoptarea unor măsuri de prevenire şi 
corectare încă din faza planificării. 

      Din acest motiv, în şcoala modernă sunt preferaţi aşa 
numiţii manageri vizionari, care dispun de metode şi tehnici 
adecvate pentru prospectarea viitorului, dar şi de o instituţie care 
să le permită să se îndrepte cu mai puţine riscuri spre viitor.Aceşti 
manageri vizionari nu vor mai fi nevoişi să conducă sub presiunea 
evenimentelor;ei vor avea o perspectivă clară, pe care o vor 
prezenta şi celorlalţi membrii ai organizaţiei, determinându-i să 
acţioneze conştient, motivat şi responsabil pentru îndeplinirea 
sarcinilor ce le revin. 

      Pe lângă aceasta, la nivelul funcţiei de planificare-
organizare a activităţii şcolare, este foarte importantă, chiar 
primordială, cunoaşterea textelor oficiale.Acest lucru precizează 
domeniile precise de intervenţie a directorului:organizarea anului 
şcolar, statutul organizaţiei şcolare, viaţa asociativă a organizaţiei 
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şcolare,internă şi externă, relaţii cu inspectoratul şcolar,programe 
curriculare,formare continuă, inovare pedagogică etc. 

      Produsul procesului de planificare este planul. În 
organizaţia şcolară se regăsesc, de regulă, următoarele planuri: 
planul de şcolarizare, planul de muncă anual, planul de muncă 
trimestrial, palnul de venituri şi cheltuieli, planul de dotări, 
planuri de investiţii, planuri speciale(de vacanţă, pentru 
aniversarea unor evenimente importante din viaţa şcolii,pentru 
pregătirea eleviloe dotaţi etc.), planurile catedrelor şi ale 
comisiilor metodice, planificările calendaristice ale cadrelor 
didactice. 

      Principalul document de planificare este planul de 
muncă.Elaborarea lui se bazează pe analiza activităţii desfăşurate 
în anul şcolar precedent care furnizează informaţii relevante 
despre starea instutiţiei şcolare, cu accent pe disfuncţionalităţi, pe 
punctele nevralgice.Pe această bază, ţinând seama şi de sarcinile 
ce revin şcolii din programele de reformă de anumiţi factori de 
influenţă, se stabilesc direcţiile principale de acţiune în anul nou 
de învăţământ şi obiectivele prioritare. 

      Activităţile proiectate în cadrul procesului de planificare 
devin operaţionale în urma unor decizii, coordonate de managerul 
şcolar, prin care se stabileşte ,,cine’’ acţionează, ,,cum’’ anume, şi 
cu ce mijloace, cine cu cine cooperează, cine răspunde şi cine 
controlează. 

      Toate acestea înseamnă organizare, adică fiecare ştie 
precis ce are de făcut, care îi sunt atribuţiile, care sunt, de regulă 
stabilite prin acte normative(Legea învăţământului, Statutul 
personalului didactic, Regulamentul de ordine interioară etc.) 

      Aflat permanent în situaţia de a analiza probleme, de a 
lua decizii şi de apune în aplicare planuri de acţiune, managerul 
şcolar trebuie să posede metode de analiză care să-i permită să 
raţioneze clar şi să procedeze corect în alegerea celui mai bun de 
lucru, în scopul atingerii obiectivelor cât mai eficient şi cât mai 
economic. 
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2. Funcţia de orientare – îndrumare metodologică a 
activităţii şcolare, conferă managerului responsabilităţi specifice 
în calitate de ,,controlor şi evaluator’’.Managerul asigură 
realizarea acestei funcţii prin urmărirea consecventă a rezultatelor 
şcolare ale elevilor  la nivel global.El nu poate fi informat despre 
rezultatele la învăţătură ale fiecărui elev, dar poate fi informat de 
progresele fiecărei clase pentru ,,a putea etala resursele 
disponibile în funcţie de necesităţile apărute, ajutând toate 
colectivele în vederea atingerii obiectivelor fixate’’(S.Cristea, 
1996a, p.233). 

      În exercitarea acestei funcţii, managerul şcolar 
desfăşoară următoarele activităţi: 

 organizarea reuniunilor de bilanţ semestriale, dacă 
este necesar chiar săptămânale, cu profesorii,elevii şi 
reprezentanţii comunităţii educative locale, pe nivele , trepte, 
cicluri, dar şi pe grupe de discipline şi discipline de învăţământ; 

 realizarea sintezelor tematice, bazate pe evaluarea 
raportului dintre obiectivele specifice propuse şi gradul de 
realizare a acestora la nivelul procesului de învăţământ; 

 compararea rezultatelor obţinute la nivelul şcolii cu 
rezultatele şcolilor vecine sau a altor şcoli de acelaşi profil; 

 valorificarea criteriilor specifice unor discipline; 
      O modalitate operativă de realizare a evaluării calităţii 

procesului de învăţământ angajează managerul şcolar în 
organizarea unor reuniuni de bilanţ speciale cu profesorii 

diriginţi.Aceste reuniuni valorifică în detaliu: sintezele existente, 
metodologiile ameliorative necesare, acţiunile manageriale 
preferabile, variabilele de flux operabile în timp. 

      Pentru a-şi îndeplini în mod eficient funcţia de orientare 
şi îndrumare a activităţii didactice şi educative, managerul şcolar 
trebuie să îmbine cele două modalităţi de realizare a 
controlului.Nu trebuie să se ducă prin surprindere la asistat numai 
pentru a-l dezorienta pe profesor, pentru a-i descoperi  greşeli, ci 
pentru a-l cunoaşte pe acesta mai bine, pentru a-i observa 
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eventualele greşeli şi a-l ajuta, a-l îndruma în sensul depăşirii 
acestora. 

      De asemenea, managerul trebuie să ţină cont şi de 
temperamentul fiecărui profesor când se decide să întreprindă 
asemenea acţiuni.Totodată un manager competent are la îndemână 
numeroase alte mijloace de realizare a controlului şi depinde 
numai de el cum şi când le foloseşte pentru a reuşi optimizarea 
procesului instructiv-educativ.Şi, în plus, un manager competent 
trebuie să manifeste încredere în colaboratorii săi, să acţioneze 
altfel în relaţiile cu ei, încât să-i determine ca din conştiinţă să-şi 
onoreze, printr-o activitate didactică şi educativă exemplară, 
profesiunea aleasă, şi nu să-i determine pe aceştia să-şi facă 
meseria de teamă că vor fi controlaţi şi sancţionaţi. 

      Prin urmare, funcţia de orientare-îndrumare solicită 
managerului şcolar un înalt spirit de echipă, colegial, spre a-şi 
putea îndeplini cu adevărat rolul decizional ce i se rezervă în 
cadrul şcolii. 

      Numai cunoscându-şi perfect limitele obiective şi 
subiective, managerul organizaţiei şcolare va reuşi să ia deciziile 
corecte atunci când orientează şi îndrumă activitatea personalului 
din şcoală;el va reuşi, de asemenea, să depăşească vechea 
mentalitate care îl obliga să ,,inspecteze’’ şi va reuşi să îndrume, 
în baza unui control efectuat în spirit nou şi cu mijloace noi. 

 
3.Funcţia de reglare – autoreglare plasează managerul 

şcolar în dubla ipostază de(S.Cristea, 1996a, p.235) : 

 reprezentant al inovaţiei şi al schimbării educative; 
 agent al dezvoltării. 
      Managerul şcolar se implică direct în asigurarea 

inovaţiei şi a eficacităţii de funcţionare a şcolii, prin îndeplinirea 
următoarelor cerinţe: ,,delegarea exercitării funcţiei de autoreglare 
unor subsisteme foarte bine puse la punct din toate punctele de 
vedere şi existenţa unui sistem informaţional bine pus la punct 
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care să cuprindă toţi componenţii sistemului.’’(Andrei, 
N.Dumitrescu, 1983, p.144).  

      Literatura de specialitate este unanimă în  a recunoaşte 
rolul primordial al managerului pentru asigurarea inovaţiei şi 
eficacităţii şcolii, un element vital al misiunii managerului şcolar 
vizând tocmai costrucţia aptitudinii inovatoare a şcolii. 

      Domeniile inovaţiei care pot fi stimulate de manager 
vizează: 

 ajustarea formulelor de administrare şi gestiune eficientă 
a resurselor pedagogice ale şcolii; 

 atragerea de noi resurse financiare şi informaţionale; 
 redefinirea operaţională a obiectivelor; 
 perfecţionarea perfecţionării profesorilor; 
 motivarea personalului; 
 eliminarea tendinţelor birocratice şi tehnocratice. 
      Putem spune că managerul şcolar nu este doar un 

administrator, ci ,, în primul rând, un inovator apt de o triplă 

reflecţie pedagogică’’, după cum afirmă Sorin Cristea(1996a, 
p.235): 

 o reflecţie centrată pe autoanaliza activităţii până la 
elaborarea unei diagnoze multifuncţionale, în plan pedagogic şi 
social; 

 o reflecţie centrată pe definirea obiectivelor, necesară 
pentru funcţionarea socială a organizaţiei şcolare; 

 o reflecţie centrată pe identificarea resurselor pentru 
definirea strategiei optime de acţiune managerială. 
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Cap IV   COMUNICAREA ÎN CADRUL 

GRUPURILOR IERARHICE 
 
 „ Toţi, în general, cred că forma lor de comunicare este cea 

mai bună.  
 Conducătorii la cel mai înalt nivel al unei întreprinderi / 

instituţii / segment socio-politic, sunt convinşi că transmit 
informaţiile necesare în întregime celor din executiv. Aceştia, la 
rândul lor, vor să dovedească faptul că felul în care ai comunica 
cu diferiţi şefi de departamente este bun. Şefii de departamente 
cred din toată inima că au un personal pe care îl menţin bine 
informat. În final, subordonaţii sunt mai convinşi decât oricine că 
problema comunicării este una dintre cele mai mari probleme ale 
întreprinderii.” 

 ( Julian Melgosa – Nuevo Estilo de Vida: Sin 
Stres! –  Comunicarea în cadrul       grupurilor ierarhice - vezi 
anexa 1)                                                               

            Se poate face aici o discuţie amănunţită despre Ce 
este comunicarea?, Ce sunt abilităţile?, Cum definim realizarea 
socială a individului? 

 Consider că definiţiile pot fi obţinute consultând dicţionare 
şi alte lucrări de specialitate şi că, mai degrabă, atunci când 
discutăm despre comunicare, trebuie să luăm în consideraţie 
următoarele aspecte: 

•  Climatul existent între locutori ( de respect, de 
animozitate, de cooperare etc. ); 

•  Fiecare şi-a creat un etalon de evaluare a celor ce îi 
sunt prezentate, pe baza experienţelor acumulate, pozitive şi / sau 
negative; 

•  Fiecare colocutor are un set de predispoziţii / 
disponibilităţi pe care le poate corela cu nevoile de plasare pe o 
treaptă socio-profesională care să-i producă sentimentul 
satisfacţiei, al apartenenţei depline la grupul de referinţă ( familie, 
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colegi, prieteni, societate în general ) şi care să-i întărească şi să-i 
dezvolte stima de sine; 

•  Posibilitatea aplicabilităţii imediate a informaţiilor 
transmise / receptate; 

•  Responsabilizarea fiecăruia în rezolvarea propriilor 
probleme; 

•  Direcţionarea energiilor spre aflarea unor căi 
eficiente de acţiune şi de evaluare obiectivă a raportului dintre 
efortul depus şi progresul efectiv sau potenţial obţinut prin 
participarea la activitate ( la actul comunicării, al schimbului de 
informaţii ). 

Trebuie amintit aici, poate cel mai important aspect al fiinţei 
umane: apărem în această lume ca fiinţe potenţial sociale. De fapt, 
suntem slabi, depindem de alţii pentru nevoile biologice esenţiale. 

Parcursul transformării în persoană şi personalitate este lung 
şi anevoios, un continuu proces social de interacţiune. Acesta ne 
dă posibilitatea de a ne dezvolta o identitate, un ansamblu de idei 
şi o gamă de deprinderi care ne permit o participare activă în 
societate. Acest proces are ca limită finală însuşi sfârşitul 
existenţei, permiţându-ne să ne ajustăm şi reajustăm raportarea la 
noi şi la ceilalţi pentru a face faţă normelor şi cerinţelor sociale în 
continuă modificare. Acesta este, de fapt, procesul socializării. 

Realitatea trăită de fiecare impune de-a lungul existenţei 
traversarea mai multor perioade de resocializare – de fapt, ajustări, 
readaptări la condiţiile concrete impuse de contextul socio-
economico-cultural al unui anumit moment. 

Prin urmare, de la naştere până la moarte, finţa umană caută 
tovărăşie: 

•  Pruncul, pe cea a mamei, sau a persoanei care-l îngrijeşte; 
•  Copilul, pe cea a celorlalţi membri ai familiei; pe măsură 

ce creşte el adaugă în sfera relaţiilor sale, prietenii şi alte persoane 
decât rudele apropiate; 

•  Tinerii se asociază între ei pe criterii de vârstă, hobby-uri 
şi în ultimă instanţă cu cei de sex opus; 
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•  Adulţii se reunesc pentru a discuta, a face sport etc. 
    Se ridică aici întrebarea De ce căutăm tovărăşia 

celorlalţi? Răspunsurile sunt diverse şi fiecare în parte exprimă un 
adevăr: 

•  Fiinţa umană este sociabilă din fire – sociabilitatea este 
un instinct; lipsa acestuia ar conduce la imposibilitatea de a se 
realiza ca persoană; 

•  Convieţuirea în grup stă la baza oricărei învăţări; din 
mediul uman se achiziţionează limbajul, lectura, scrisul, 
comportamentul zilnic, obiceiurile etc.  

•  Ne asociem pentru a ne compara – cel mai util mod de a 
ne autoevalua este în comparaţie cu ceilalţi; comparându-ne 
calităţile proprii cu ale celorlalţi putem determina valoarea lor 
relativă; numai aşa putem şti dacă cineva este un bun atlet, actor, 
pictor etc.; 

•  Toţi avem nevoie de schimburi reciproce; viaţa în 
comuniune oferă posibilitatea de a obţine o largă varietate de 
beneficii sub toate aspectele, beneficii imposibil de obţinut de 
unul singur. 
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