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CAPITOLUL 1
MANAGEMENTUL EDUCATIONAL

1.1. PRECIZARI 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’’,
windrumare’’, supraveghere’’, »gestionare”’,
,administrare’’ Datoritd acestui lucru au aparut si o serie de
definitii ale conducerii:

,Conducerea este o functie a sistemelelor boilogice, sociale
si tehnice, care asigura: stabilitatea sistemului; mentinerea
regimului sau de functionare; indeplinirea unui program de
actiune in vederea atingerii unei stari(in cazul sistemelor
biologice si tehnice) sau realizarea unui scop.(Sergiu Tamas,
1984, p.30).

....conducerea a fost §i este considerata ca latura esentiala
a activitatii umane, o actiune specifica, in sensul ca poate la
randul ei sa declanseze alte actiuni, o  actiune
sistemicd...’’(Andrei, N.Dumitrescu, 1983, p.11).

....prin conducere se intelege, de reguld, o activitate
complexa, care include o seama de atributii si functii cum sunt:
prevederea, organizarea, controlul, climatul, motivarea,
proiectarea  sistemului  condus, evaluarea  rezultatelor,
etc.”’(L.Jinga, E.Istrate, 1988, p.406).

Cauza aparitiei si dezvoltarii activitatii de conducere
constituie faptul cad actiunile colective ale oamenilor trebuie
coordonate, dirijate, indrumate, Tn vederea atingerii scopurilor
propuse.Dar aceastd activitate de conducere nu s-a exercitat de la
inceput dupa anumite cerinte, cu un caracter riguros, ci in mod
empiric, spontan, bazandu-se 1n principal pe observarea
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neorganizata, deciziile fiind luate ,,ad-hoc’’.,,Alteori, conducerea
empirica a fost caracterizatd ca simbolizand ceea ce s-a numit
suma celor trei A: Atotputernic, Atotstiutor, Autoritar...”’(Andrei,
N.Dumitrescu, 1983, p.12).

Treptat, insa, conducerea a Inceput sd vizeze aspecte de
eficientd si de prosperitate, devenind catre sfarsitul secolului al-
XIX-lea o conducere stiintifica, suferind si o oarecare schimbare
conceptuald deoarece termenul de ,, conducere” este inlocuit din
ce Tn ce mai mult cu cel de ,,management’’ Parintii stiintei
managementului sunt francezul HENRY FAYOL si americanul
FREDERICK  TAYLOR, care  analizeazd  conducerea
intreprinderilor industriale aflate, la nceputul secolului XX in
plind ascensine economicd.,,Viziunea §i conceptia despre
conducerea acestor Intreprinderi evolueaza de-a lungul intregului
secol XX sub influenta progreselor realizate la nivelul organizarii
activitatii de productie, de la faza maturizarii societatii industriale
la faza culturii societatii postindustriale.”’(S.Cristea, 1996a, p.7).

Prin urmare, termenul de management este lansat la nivelul
economiei, dar patrunde treptat, cu insistentd, Tn practica vietii
noastre sociale.Utilizarea sa Tnregistreazd o arie de extindere tot
mai greu controlabila din punct de vedere stiintific.,, Interferentele
aparute perturba, adesea, perceptia si intelegerea corectd a unui
fenomen, care vizeaza, in fond, conducerea eficienta a institutiilor
angajate la nivel central, teritorial §i local 1n realizarea unor
obiective prioritar economice, politice sau culturale.”’(S.Cristea,
19964, p.7).

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

» dupa unele opinii el ar deriva din latinescul ,,manus’’,
care s-ar putea traduce prin: mdnda, manevrare, pilotare,
conducere, strunirea cailor;



» de la , manus’’ s-a format in limba italiana
,mannegio’’(prelucrare cu mana), iar de aici, prin frantuzescul
,manege’’ a fost preluat si in limba roména cu intelesul de ,,loc
unde sunt dresati caii’’;

» din limba franceza termenul a trecut in cea engleza sub
forma verbului ,,t0 manage’’, care se traduce prin: a reusi, a
conduce, a rezolva, a face fata la, a dirija, a izbuti, a struni
elemente pentru un tel, a administra, a manevra, a stapani, a se
descurca, a gasi mijloace, a se pricepe sa, a carmui, a duce la bun
sfarsit;

» engezii au derivat din el cuvintele ,,management’’
(activitate, arta de a conduce, abilitate, organizare, reusita in
atingerea obiectivelor, adoptarea deciziilor optime in proiectarea
Si realizarea  proceselor) si ,,manager’’(conducator,
administrator, organizator, director, coordonatorul unei echipe.

Prin urmare, managementul poate fi definit, dupa ELENA
JOITA:

X/

* 1n sens larg — ca activitate umana complexa de pregatire,
concepere, organizare, coordonare, administrare a elementelor
implicate 1n atingerea unor obiective;

% 1n sens restrans — conducere operativa, curenta;

Pentru a 1intregi definitia managementului, SERBAN
IOSIFESCU pune accentul pe urmatoarele aspecte(2000, p.144):

» managementul este un proces care determina atingerea
scopurilor organizatiei, accentul cdzind pe ceea ce face mangerul
si pe ceea ce rezultd din activitatea lui, adica pe efecte;

» managementul se refera la conducerea oamenilor si nu
la gestiunea lucrurilor; chir daca activitatea managerilor
presupune si gestionarea unor resurse materiale si financiare, el nu
lucreaza direct cu acestea, ci coordoneaza activitatea persoanelor
care opereaza cu aceste resurse;

» managementul se refera la conducerea formald a
organizatiei si nu la conducerea informala, desi un bun manager



trebuie sd posede si calitati de lider, imbinand cele doua forme de
conducere;

Asadar, managementul ,este un proces care implicd
anumite functii §i anumite principii general acceptate, care
orienteaza gandirea si actiunea managerilor’’(I.Jinga, E.Istrate,
1998, p.407).Pentru a distinge intre conducere si management,
trebuie sa subliniem faptul ca, in timp ce conducerea a existat,
chiar dacd in forme rudimentare, inca de la Inceputul vietii
organizate a comunitdtii omenesti, managementul a aparut abia in
secolul nostru, cand dezvoltarea societatii, stiintei si tehnicii a
atins un anumit nivel care a permis sistematizarea cunostiintelor
din diferite domenii ale cunoasterii umane §i constituirea unei
teorii cu privire la conducere.

Cercetarile in stiinta managementului au confirmat ca sfera
sa de cuprindere este vastd, conducerea fiind un atribut al oricarei
activitati constiente, prioritatile conturandu-se in cateva zone pana
acum: economicd, social-politica, administrativa, educationald,
culturala, de aparare, familiala.Transferul acestui termen in
domeniul educational ridica o serie de probleme generate de
,insuficienta clarificarilor teoretice existente la nivelul stiintelor
sociale, In genera, a stiintelor pedagogice, In special, dar si de
prejudecatile prelungite la nivelul costiintei comune.’’(S.Cristea,
19964, p.6).

Ca si 1n alte probleme pedagogice, in acest domeniu
teoria nu a atins Incd suficient nivelul generalizarii practicii
empirice multd vreme in vigoare. Aspectele manageriale au existat
mereu In practica educationala, dar abordate 1n alte contexte
concrete, limitate, nu intr-o unitate conceptuala, generala,
preocupata de stabilirea directiilor, principiilor explicite, orientate
spre optimizare, performante.

Managementul educational devine astfel ,,0 conceptie
integrativa explicitd, dar si o atitudine, o metodologie de actiune
orientata spre succes educational’’(E.Joita, 2000, p.23).Dupd cum
am vazut, conceptul de management include si sensul de reusita,
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el vizand reusita intr-un domeniu al vietii sociale, de la afaceri si
pana la propria personalitate.Se observa, astfel, ponderea acordata
relationalului, dinamicului, calitatii si globalitatii.

Aceasta  extindere semantica a  conceptului  de
,management’’ este sau poate deveni benefica pentru orice stiinta
socio-umanad, in general, cat si pentru interpretarea educationala,
in special.,,Procesul de invatdmant are drept scop asigurarea
nivelului de reusita minimald pentru fiecare elev in parte, in planul
formarii personalitatii sale, dar si atingerea unei reusite
educationale, din perspectiva cadrului didactic.”’(R.Iucu, 2000,
p.34).

Managementul educational intruneste toate caracteristicile
de bazd ale managementului organizatiilor, dar are §i anumite
caracteristici care il particularizeaza si 1l diferentiaza.Aceste
particularitati provin, pe de o parte, din caracteristicile
managementului psihologic, din care managementul educational
face parte,iar pe de altd parte, din specificul scolii ca organizatie.O
primad caracteristica o constituie ,,dimensiunea moral-axiologica
determinatd, in primul rand, de specificul activitatii pedagogice
din scoald, ca acvtivitate de transmitere si asimilare a cunoasterii,
dar si de educare si formare a elevilor Tn spiritul unui sistem de
valori, prefigurate ca finalitati ale educatiei.”’(E.Paun, 2000,
p.142).in al doilea rdnd, substanta managementului educational o
constituie mobilizarea resurselor umane;fara a ignora componenta
instrumentald, managementul educational se centreazd pe
dimensiunea umana, realizand strategii de tip comunicativ.

Prin urmare, putem spune cd ,,managementul educational
este stiinta si arta de a pregdti resursele umane, de a forma
personalitati potrivit unor finalitdfi acceptate de individ si de
societate.’’(I.Jinga, 1998, p.409).

Managementul educational se ghideaza dupa un ansamblu
de principii si functii, de norme si metode de conducere care
asigura realizarea obiectivelor sistemului educativ, la standarde de
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calitate si eficienta cat mai 1inalte. Putem considera ca
managementul educational este teoria si practica, stiinta si arta
proiectarii, organizarii, coordonarii, evaluarii, reglarii elementelor
activitatii educative; aceastda activitate este una ,,de dezvoltare
libera, integrala, armonioasd a individualitafii umane, in mod
permanent, pentru afirmarea autonoma si creativa a personalitatii
sale, conform idealului stabilit la nivelul politicii
educationale.’’(E.Joita, 2000, p.25).

Majoritatea opiniilor nestiintifice apreciaza ca vicioasa
extinderea sferei mangementului in planul vietii sociale in
ansamblu.,,Validarea sa, insd, de catre experienta deceniilor
japoneze si occidentale, ne permit sa privim cu optimism destinul
viitor al managementului educational, perceput ca stare de spirit,
guvernatoare a procesului de invatamant.”’(R.Iucu, 2000, p.34).

1.2. MANAGERUL SCOLAR - CA PROFESIONIST

La nivelul actual al dezvoltarii managementului general, ca
stiintd §i practica , ca activitate intelectuald, s-a conturat in
ultimele decenii si probleme managementului ca profesiune si a
managerului ca profesionist, format ca oricare alt specialist de
inalta calificare.

In economie, care este un domeniu cu traditie in aceast
privintda, abordarea managementului ca profesiune se realizeaza
prin forme de Tnvatdmant specializat, initial, i continuu.

O profesiune semnificd un sistem de trasaturi fizice,
intelectuale, morale, tehnologice formate special pentru a rezolva
sarcini  specifice, 1Intr-un aspect al unui domeniu de
activitate:genul de munca, forma de activitate definita, sistemul de
solicitari specifice, drepturi si obligatii, statut si roluri, indicatii si
contraindicatii, norme de activitate, evaluare si recompensare,
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organizare individuald sau grupalda, formare si perfectionare,
relatii i atitudini specifice.

Profesia de manager este relativ noud, fiind destul de
controversata ca necesitate, selectie, stabilitate.Cu toate acestea, se
considerd ca managementul intruneste conditiile unei profesiuni,
pentru cd necesita o pregatire, urmareste obfinerea unor rezultate
prin eforturi comune, solicitd participarea comuna, un complex de
cunostinte teoretice si practice, de capacitdti si competente.

Unde se afla, insd, managerul scolar, din aceasta
perspectiva? Putem spune cd a fi manager scolar este o profesie?
Evolutiile din ultimii ani, asa cum am spus si In capitolele
precedente, ne permit si chiar ne obligd sa-1 abordam pe
conducatorul organizatiei scolare ca pe un profesionist.

Multa vreme s-a considerat ca activitatea de conducere a
scolil este o activitate neprofesionalizdtd, activitatea directorului
de scoala fiind consideratd perifericd in raport cu cea a
profesorului.Directorul scolii nu era altceva decat un profesor care
pentru un timp determinat avea obligatii de conducere, considerate
adesea extraprofesionale si cu efecte de deprofesionalizare.El era
considera mai degraba un egal printre ceilalti, nu un superior al
profesorilor.Aceasta, atat pentru faptul cd provenea din randul
profesorilor, cat si pentru faptul ca functia manageriala, asa cum
era ea definita Tn documentele ce reglementau functionarea
scolii,era mai degraba o functie de executie decat una de
conducere.

Aceasta se datora faptului ca structurile manageriale in
invatdmant erau excesiv de centralizate si autenticele functii de
conducere se aflau la varful piramidei.Directorul executa niste
sarcini administrative §i nicidecum manageriale;administrarea
presupunea:

e formularea in termeni generali a obiectivelor;
* obtinerea succesului prin prevenirea erorilor;
* plasarea resurselor 1n plan secundar;



e adoptarea de decizii putine pentru multe persoane in
absenta constrangerilor de timp;

* ierarhii si domenii de responsabilitate ample;

* precizarea rolului de arbitru al administratorului;

* accentuarea rolului procedurilor, conformismului,
pasivitatii, prudentei, raporturilor periodice;

Accentul era pus pe planificare, organizare, dirijare,
comanda, control, pe executie, disciplind, ierarhie, ordine.Aceasta
situatie nu s-a schimbat in mod substanfial, in practicd sau
mentalitate, dar existd totusi tendinte intemeiate pe prevederi
legale care, probabil, vor aduce schimbari in acest sens.

Aceste schimbari sunt necesare, in primul rand, datorita
conturdrii §i constituirii managementului, in general, ca domeniu
profesionalizat, un domeniu ce impune o pregitire specifici.in al
doilea rand, profesionalizarea pentru cariera manageriald in
invatamant este cerutd si ca o consecintd nemijlocitd a
descentralizarii activitatii manageriale.Conduceea invatamantului
la diferite niveluri, dar indeosebi conducerea scolii solicitd o
pregéatire adecvata. Scoala a devenit o organizatie din ce in ce mai
complexd, care necesitd un management specializat, bazat pe
acumularile teoretice si practice din acest domeniu.

Acest management specializat se caracterizeaza prin:

» formularea de obiective strategice si operationale;

e cautarea conditiilor de obtinere a performantelor
masurabile;

* abordarea prioritara a resurselor;

e adoptarea deciziilor de diferite tipuri si grad de
complexitate;

* practicarea delegarii de activitate;

* considerarea managerului ca protagonist al organizatiei,
prin atitudini activizante, creative;

* punerea accentului pe rezultate si pe analiza lor
complexa;
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Pentru a exercita un astfel de management la nivelul
organizatiei scolare,managerul scolar trebuie sa fie un profesionist
recrutat si format dupa criterii §i exigente profesionle specifice;
acesta trebuie sa fie devina managerul scolar, adica coordonatorul
si animatorul principal al proiectelor de dezvoltare institutionala
si, Tmpreund cu echipa sa sd formuleze politica de dezvoltare a
scolii.

Emil Paun considerd ca profesionalizarea activitafii
manageriale la nivelul scolii trebuie sa inceapa de la modul de
recrutare a viitorilor manageri.El prezintd doud situatii frecvent
intalnite in diferite tari, si anume:

1. manageri recrutati din interiorul campului scolar,
din randul cadrelor didactice, denumiti ,,directori-educatori’’;

2. manageri recrutati din afara campului scolar, din
randul personalului cu pregitire manageriala, care nu sunt,
insa, cadre didactice, asa numitii ,,directori-administratori’’, cum
se intalnesc in Anglia;atributiile acestora sunt predominant de
,gestiune administrativd a scolii’’, responsabilitatile di sfera
academica revenind directorilor adjuncti, recrutati din randul
personalului didactic.

O asemenea solutie are avantaje si dezavantaje; printre
avantaje putem considera faptul ca la conducerea scolii se afla un
manager cu pregdtire si competenfe manageriale importante;
dezavantajele sunt: necunoasterea specificului proceselor
educationale, care duce la tendinta de aconduce si gestiona scoala
ca pe o intreprindere economica, iar stilul sdu de conducere poate
crea tensiune si conflicte.

Prin urmare, aceastd metoda de recrutare a managerilor
scolari nu este indicatd si mai ales nu poate fi adoptata fara a t{ine
seama de traditiile si cultura managerialad a unei tari, pe de o parte,
si de gradul lor de validitate, confirmat de eficacitatea lor
dovedita, pe de altd parte.De aceea, in ceea ce priveste scoala
romaneascd, solutia cea mai indicatd ramane cea a recrutarii
managerilor din randul cadrelor didactice.Aceastd solutie e in
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concordantd cu traditia scolii romanesti, dar asigura exercitarea
functiei mnageriale de catre o persoand care are o cunoastere
solida a domeniului educational.

O analiza a formarii initiale si continue a directorilor in
plan pedagogic, metodic si managerial, arata clar o disproportie in
defavoarea celui din urma.Profesionalizarea profesorului-director
trebuie sa depaseasca practicile, mentalitatile inca existente si sa-i
formeze in calitate de conducatori realin si eficienti ai organizatiei
scolare.Pentru a fi un manager eficient, directorul-profesor trebuie
sa aiba o conceptie larga asupra educatiei si instruirii, abordarii ei
interdisciplinare, o intelegere clard a functiilor manageriale si a
rolurilor derivate, a punerii lor in aplicare pentru variatele situatii
educationale.

Cu alte cuvinte, 1n realizarea functiei sale, managerul
scolar trebuie sd realizeze un echilibru nu numai pe axa
academic-instrumentald, ci si pe axa instrumental-expresiv.

Fiind recrutat din randul cadrelor didactice, activitatile
din sfera academica 1i sunt cele mai cunoscute managerului scolar;
el trebuie sd adopte, insa, o optica manageriala asupra lor, ce
vizeazd organizarea acestor activitati Tn scoald si asigurarea
conditiilor pentru a obtine performante Tnalte.

Activitatile administrative sunt, de fapt, manageriel-
organizationale si se referd la diferite aspecte privind asigurarea $i
gestionarea resurselor materiale si financiare ale desfasurarii
proceselor educationale.

Dimensiune instrumentald vizeaza responsabilitati care
ating atat aspectele administrative, cat si cele academice §i are in
vedere mijloacele puse in actiune pentru organizarea scolii si
activitatii.

Dimensiunea expresivia se refera la preocuparile
managerului pentru asigurarea climatului emotional si a etosului
profesional al profesorilor si elevilor, dar si al altor persoane
implicate in activitatea scolara.
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Astfel, la nivelul managerului scolar trebuie sa existe un
echilibru adecvat intre cele doud axe, pentru a se evita situatiile n
care administrativul si instrumentalul sa invadeze academicul si
expresivul, dar nu trebuie sa se ajungd nici la situatia n care se
ignora aspectele administrative si instrumentale.

Pentru ca acest echilibru sa se realizeze este necesarda
formarea manageriald a directorilor de scoald.Aceasta functie nu
mai trebuie consideratd ca o promovare in carierd, pe criterii mai
mult sau mai putin specifice.Functia managerialda implica
asumarea de noi responsablitdfi, care impun noi competente,
pentru care se cer criterii specifice de recrutare, cat si un proces de
formare profesionalizata.

In activitatea manageriald are loc ,,0 mutare a
valorilor’’.Astfel se trece de la latura posesiva a fiinfei umane, la
latura ei bazata pe satisfactie, iar acest lucru se realizeaza prin
trecerea:

v de la planificarea pe termen scurt la planificarea pe
termen lung;

v' de la realizdri individuale 1a realizarile grupului;

v de la ordine si instructiuni la consultari;

v’ de la control 1a autocontrol;

v’ de la folosirea excesivi a puterii 1a limitarea acesteia;

v’ de la supravegherea activitatilor la aprofundarea
examindrii §i perfectionarea lor;

v de la luarea deciziilor 1a motivarea actelor decizionale;

Managerul gscolar trebuie pregatit din aceasta
perspectiva si el trebuie sa inteleagd ca scoala pe care o conduce
este o organizatie cu structurile, normele, regulile si valorile ei
particulare, iar pentru a o gestiona eficient el trebuie sa aiba
unproiect managerial clar, suplu si concordant cu realitatea scolii
sale.
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CAPITOLUL I1
SCOALA — ABORDARE MANAGERIALA

2.1. NECESITATEA ABORDARII MANAGERIALE A
SCOLIT

Dupa cum am vazut, termenul de ,,management’’, desi nu
foarte bine delimitat conceptual, patrunde cu rapiditate in aproape
toate domeniile de activitate.Considerata de unii drept ,,arta’’, iar
de altii drept ,,conducere stiintifica’’, activitatea mangeriala are
resursele necesare pentru a accepta ambele calificari.Astfel,
managementul este conducere stiintifica pentru ca se bazeaza pe:

* obiective clar stabilite si urmarite explicit;

» utilizarea unei metodologii proprii, specific manageriale;

e conturarea §i respectarea unui sistem de reguli si
principii de eficienta si calitate;

* respectarea tinutei stiintifice in realizarea functiilor
manageriale;

Cu alte cuvinte, managementul include: organizare

stiintifica, tehnici stiintifice de conducere, viziune prospectiva.Pe
de alta parte, activitatea manageriala este ,,arta’’, deoarece:

* constd tocmai in legatura stiintei cu experienta practica,
ce se concretizeaza 1n priceperea de a lucra cu oamenii, a indeplini
scopurile prin $i cu oameni;

* priceperea de a trece de la legi si principii la norme si
reguli practice, in conditii concrete variate, cu echilibru intre
obiectiv si subiectiv;

* valorifici experienta si insusirile psihologice ale
managerului;

* evidenfiazd rolul motivatiei, al climatului potrivit
activitatii eficiente;
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Prin urmare, cele doua laturi ale managementului se afla
intr-o relatie de interdependentd, cat este stiintd si cat este artd
depinzand de situatia concretd, una spijinandu-se pe cealalta,
impreund rezolvind eficient obiectivele.Conducerea stiintifica
este una din ce in ce mai complexa care are drept scop diminuarea
si chiar eliminarea empirismului din conducere.

Din acest punct de vedere, studierea, insusirea si aplicarea
stiintei conducerii in toate domeniile se impune ca o necesitate, ca
o condifie sine qua non a valorificarii maxime a potentialului
uman si material de care dispune societatea in vederea realizarii
unor noi standarde de civilizatie.Dezvoltarea stiintei si tehnicii,
implicatiile sociale ale aplicarii cuceririlor necesare, cresterea
amplorii i complexitdtii fenomenelor economice si sociale exclud
orice incercare de a actiona numai pe baze empirice, pe intuitie si
pe bun simt.

Daca activitatea de conducere stiintificd, respectiv
activitatea manageriald, exercitatd 1n orice sistem social,
presupune urmarirea unor scopuri si obiective precise, o temeinica
organizare,pe de o parte, iar pe de altd parte presupune control,
indrumare si capacitate decizionald, toate acestea in scopul
optimizarii, ea devine o necesitate §i pentru sistemul de
nvatamant la toate nivelurile sale.Cu toate acestea, are 0 anumita
circulatie opinia ca aplicarea in domeniul invatdmantului a
principiilor conducerii stiintifice nu este oportund, inca, datorita
specificului acestui domeniu de activitate.

Aceste opinii nu sunt decat manifestari ale mentalitatii
traditionale, exprimate de catre cei pe care shimbarea 1i sperie mai
mult decdt este necesar.Bineinteles ca transferul modelului
managementului economic la nivelul sistemului de invatamant
trebuie facut cu prudentd si adaptat din punct de vedere
pedagogic, dar asta nu finseamnd cd nu este posibil ca
managementul si educatia nu au nimic in comun.Si acest lucru
este evidentiat de catre V.V.POPESCU inca din 1973, care spunea
ca ,stiinfa conducerii, in relatia sa cu realitatea fenomenului
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educativ nu are decadt granitele pe care le instituie pedagogii care
se ocupa de ea.Ea se afla inlauntrul pedagogiei si al ramurilor
sale in masura in care actul educativ se manifesta ca act de
conducere... .Problemele de conducere sunt variate si
controversate, dar ele se pun de fiecare data in cadrul pedagogiei
si, In acest ingeles, servesc pentru fundamentarea teoretica si
practica a multor ramuri ale pedagogiei.’’(p.216).

Parerea sa este intdrita de evolutia asemanatoare a celor
doua stiinte, si anume:

. ambele au cunoscut o evolutie de duratd, timp Tn care
au acumulat experientd, reusind sa-{i valideze si generalizeze
ideile stiintifice;

* ambele au trecut prin aceeasi tranzitie dificila, de la
reguli si

norme practice la principii, la clarificarea si definirea
explicitd a domeniului de studiu, a consoliddrii limbajului si a
metodologiei de cercetare a problematicii specifice;

* ambele au trecut de la faza empirica, prestiinfifica la
cea a conturarii stiintifice a continuturilor;

Aceasta evolutie similara se datoreazd urmatoarelor
aspecte:

v/ ambele abordeazd aspecte ale activitdtii umane, ale
dezvoltarii §i organizarii acesteia;

v ambele urmaresc succesul, eficienta, progresul;

v ambele utilizeaza o larga diversitate de experiente,stiluri
de conducere si realizare a actiunilor conform situatiilor concrete;

v ambele au un pronuntat caracter interdisciplinar;

Desi, pe de o parte, elaborarea unei conceptii moderne,
coerente asupra conducerii scolii, este destul de dificild, pe de altd
parte, ea este necesara §i importantd Tn cadrul societatii
conemporane;aceasta conceptie se poate contura tinand cont atat
de castigurile teoriei ti practicii manageriale, cat ti de valorile
sistemului educational.Astfel abordarea manageriala a procesului
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educativ si implicit a institutiei unde se realizeaza acesta se
bazeazad pe urmatoarele aspecte:

e conducerea se refera nu numai la sistemul institutional,
ci si la activitatea, procesul instructiv-educativ concret;

e si pedagogia i managementul au numeroase
dimensiuni sociale, sunt factori ai culturii publice, educatia
interesand intreaga societate, ca i activitatea umana;

* prin abordarea manageriald se clarifica mai bine caile
de abordare, tratare, solutionare a problemelor fundamentale ale
procesului instructiv-educativ;

EMIL  MIHULEAC(1999, p.167-170) evidentiaza
urmatoarele caracteristici ale procesului managerial care pot fi
aplicate Tn mod adecvat si in procesul de Tnvatdmant:

» reprezintd un proces de orientare a indivizilor, intr-un
efort organizat, o succesiune de actiuni coordonate;

» are rolul de a pastra starea de stabilitate, functionalitate
a sistemului intr-o anumita organizatie pentru a-l regla in functie
de situatie;

» proiectarea reprezintda aspectul strategic al procesului,
iar organizarea cel static, definit pin decizie;

Analizand cele trei caracteristici ale procesului managerial
putem spune ca procesul educativ este unul organizat, desfasurat
sistematic.

Acest proces se desfagoara in institutii specializate, si anume
in unitdtile scolare.De aceea putem spune cd la nivelul unitatilor
scolare este necesara si posibild conducerea stiintifica,
manageriald.Indiferent de deosebirile care mai existd pe plan
mondial cu privire la continutul pe care il dau diferitele scoli

>~

notiunii de ,,conducere stiintifica’’, sunt unanim recunoscute:

* functiile cheie ale sale(planificare-organizare, control-
indrumare, reglare-autoreglare);
* claritatea obiectivelor, fixarea de prioritdti, optica
previziunii;
17



* interdisciplinaritatea;
» prezenta indispensabila a factorului uman si climatului
moral,

Cu alte cuvinte, scoala este o organizatie privita din
perspectiva sistemica si acest lucru explica de ce este necesara o
conducere stiintifica, de ce este necesar un management la nivelul
unitatii scolare.In continuare voi insista asupra celor doua trasaturi
ale scolii, organizatie si sistem, pentru a intelege necesitatea si
,,obligatia’ de a aborda scoala din punct de vedere managerial.

2.2. SPECIFICUL SCOLIlI CA ORGANIZATIE

Activitatea omului in societatea contemporand este
supusd unui proces de structurare §i organizare, atat pe plan
individual, cat si pe plan social. Nevoia de organizare a
activitatilor este generata de necesitatea obtinerii unor rezultate si
a unei eficiente superioare.

La inceputuri nu era voba decat despre o organizare a
activitatii, o asociere spontand intre indivizi.Treptat, individul si-a
constientizat limitele, atat Tn planul biofizic, cat si in cel
psihosocial, iar ,nevoile si trebuintele subiective ale
indivizilor(intre care sociabilitatea si nevoia de afiliere) au
sustinut aparitia si dezvoltarea organizatiilor’’

(E.Paun, 2000, p.7).fn ziua de azi oamenii simt nevoia de a
face parte din organizatii si de a participa la viata acestora.Mediul
in care trdim si in care ne desfagsuram activitatea este impregnant
de numeroase si variate tipuri de organizatii;0o mare parte a
existentei noastre se desfasoara intr-un cadru organizational, omul
fiind cuprins in organizatii variate incd din copilarie: organizatii
prescolare, apoi scolare, apoi asociafii profesionale, organizatii
economice etc. .

Organizatia reprezintd o colectie structuratd de resurse
umane §i nonumane dirijate spre atingerea unor finalitdfi
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prestabilite.De aici decurg principalele caracteristici ale unei
organizatii:

» existenta unor scopuri clar formulate si delimitate pentru
a putea angaja si motiva indivizii ce participa la desfasurarea
activitatilor respective;

» scopurile organizatiei vizeaza politica si orientarea ei
generald; cu toate acestea, ele nu trebuie sd ignore scopurile si
aspiratiile indivizilor ce compun organizatia sau sa fie divergente
cu acestea;intre ele trebuie sa existe o minimd compatibilitate,
care nu se realizeazd prin eliminarea sau desconsiderarea celor
individuale, ci mai degrabd prin incorporarea s§i integrarea
acestora 1n scopurile organizationale;

» un numar mare de indivizi care interactioneazd in
desfasurarea activitatilor, desi se stie ca, cantitatea nu produce
neapdrat calitate;mult mai importante sunt competentele
individului, dar forta unei organizatii depinde, in cea mai mare
masura, de actiunea comunad a indivizilor; din aceasta perspectiva,
calitatea interactiunilor dintre membri devine conditia esentiala a
succesului organizatiilor;

» activitati diferentiate functional si reglementate social;

» modalitati proprii de organizare si conducere a
activitatilor;

Sintetizind, EMIL PAUN(2000, p.9)considerd ci
specificul organizatiilor consta in:

v’ structura organizationald ce presupune marimea,
complexitatea, formalizarea, pozitii si roluri, relatii si interactiuni;

v’ controlul organizational care se referi la staff, structura
ierarhica, niveluri de autoritate, centralizare, descentralizare;

v’ comportamentul organizational care include scopuri,
culturd, climat organizational, etos si eficacitate;

v’ schimbarea organizationald - flexibilitate, inertie-
inovatie, dezvoltarea personalului;

Analizdnd aceste caracteristici ale organizatiei, apare

intrebarea: este_scoala o organizatie?. Am spus ca omul este
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cuprins in anumite oganizatii inca din copildrie, acestea fiind
gradinita si scoala. Consideratd in relatia sa cu societatea, scoala a
fost intotdeauna definitd ca un mediu social organizat in
conformitate cu anumite norme si reguli. Bineinteles cd se
incadreaza in liniile generale ale organizatiei, dar organizatia
scolara are specificul si particularitatile ei.

Scoala reprezintd o organizatie institutionala care are
drept functie prioritard valorificarea la maxim a personalitatii
elevului in cadrul unui proces de instruire specializat, conceput
simultan ca activitate de predare-invatare-evaluare.,,Scoala poate
fi raportata la tipurile de organizare posibile la nivel
institutional.’’ (S.Cristea, 1996b, p.58).fn functie de :

e gradul de srtucturare al organizatiei(formala,
nonformald);

* gradul de implicare a membrilor(primara, secundara);

» gradul de raportare la alte organizatii,

scoala poate fi definitd, dupd Sorin Cristea, ca:

a) institutie cu o structura de organizare formald, bazata
pe morme si reguli de functionare stabile;

b) institutie cu un grad de implicare primard la nivelul
activitatii didactice, bazatd pe corelatia subiect-obiect, si cu un
grad de implicare secundara la nivelul unor relatii cu comunitatea
educativa;

c) institutie cu angajare limitatd in raport cu alte
organizatii sociale, n functie de structura de relatii a sistemului de
invatamant si de reactiile societatii la nivel de sistem si subsistem;

Se poate spune cd, intr-o mare masurd, intreaga
arhitecturda organizationald se supune logicii proceselor
pedagogice.Aceastd structurd organizationald aratd 1n felul
urmator la nivelul organizatiei scolare:

I.  Directorul scolii - coordonarea activitatii organizatiei
scolare;
II.  Directori adjuncti:
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1. perfectionare si cercetare didactica;
2. orientarea metodologica a activitatii didactice;
3. administrare a activitatilor;

IlI.  Coordonatori cabinete metodice;

IV.  Coordonatori personal administrativ;

In aceastd structurd de organizare mai intrd comunitatea
educationald locald(parinti, agenti sociali etc.), reprezentantii
puterii locale; de asemenea, la nivelul scolii este format consiliul
de administratie care ia toate deciziile importante.

Prin urmare, scoala are caracteristici comune cu alte
organizatii, iar cea care o apropie cel mai mult este caracteristica
ei de organizatie care invatd; dar, in acelasi timp, ceea ce o
deosebeste este faptul ca ea produce invatare.De aici decurg o
serie de particularitati care configureaza specificul scolii ca
organizatie.Poate cea mai importantd dintre particularitati o
constituie prezenta si desfasurarea a doua activitati de baza,
distincte si independente 1n acelasi timp, care sunt strcturate in
conformitate cu doud logici diferite. Emil Paun(2000, p.76)
considera ca cele doua activitati sunt:

a) Activitatea  managerial-administrativd care e
reglementatd de o ,,logica organizationald’’ si in care se imbind
elemente caracteristice birocratiilor cu cele specifice dezvoltarii
organizationale.Aceastd activitate vizeazd conducerea i
administrarea scolii, dar si structurile care reglementeaza
activitatea cadrelor didactice, statutul si rolul lor institutional;

b) Activitatea pedagogicd este structuratd conform unei
logici pedagogice, in mare parte ,,nonorganizationald’’, desi
activitatea pedagogica este structuratd si reglementatd de norme
care decurg din natura proceselor de nvatare-predare;acest lucru
implica raporturi specifice ale elevilor si profesorilor cu stiinta
care este obiect al transmiterii si asimilarii Tn scoala.

Logica institutionala si cea pedagogica, desi
interdependente, sunt, Tn mare parte si divergente, iar cea care este
dominanta 1n scoala este logica pedagogica.De aici rezulta o altd
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particularitate a organizatiei scolare, si anume-prezenta in mai
mare masurd a aspectelor informale.Acest lucru se datoreazd
culturii grupurilor de elevi, dar si faptului ca logica pedagogica
solicitd cadrelor didactice creativitate si imaginatie in activitatea
si comportamentul lor si-i indeamna pe managerii scolari sa le
ofere mai multa libertate ti sd fie mai flexibili fatd de atitudinile
mai putin ortodoxe, desigur, in limite pe care, totusi, logica
institutionald le permite.

Asadar, scoala produce Invatare si ca orice intreprindere
eficace ea trebuie sa-si convinga sa consumatorii de calitatea
serviciilor sale;aceasta ar putea fi noua logica a scolii in calitatea
sa de organizatie.Din aceasta perspectiva, elementele definitorii
vizeaza:

v’ produsul _organizatiei, dependent de obiectivele
generale ale scolii ca unitate de baza a sistemului de invatamant;

v’ procesul __organizatiei, dependent de obiectivele
specifice activitatii didactice;

v’ resursele __pedagogice,dependente  de  prioritatea
factorilor informationali;

Prin urmare, definirea scolii ca organizatie respectd
logica de analizd manageriald centratd pe evidentierea prioritard a
functiei sociale a institutiei in raport cu structurile pe care aceasta
le poate dezvolta in timp si spatiu.Aceste structuri sunt ,,
nonbirocratice’’;scoala reprezintd un tip de institutie care
inlocuieste ierarhia verticald, centratd pe autoritatea unei functii,
sau paralelismul 1intre functiile manageriale, cu ierarhia
functionald ciberneticd, centratd pe satisfacerea imperativelor
sistemului, prin reglaje si autoreglaje realizabile intre cele trei
functii manageriale.

2.3. PERSPECTIVA SISTEMICA A ORGANIZATIEI
SCOLARE

Autorul teorie sistemelor, L.VON BERTALANFFY,

defineste sistemul ca fiind ,,orice ansamblu de elemente aflate
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intr-o interactiune ordonata.”’Din acest punct de vedere se pot
distinge sisteme deschise si sisteme inchise.

Sistemele inchise se caracterizeaza prin aceea ca intre
,intrari’’ si ,,iesiri’’ exista o cauzalitate liniara, adica valorile de
intrare determinate direct de valorile de iesire;este o relatie cauza-
efect si este specifica sistemelor naturii.In sistemele deschise nu
se pot stabili astfel de relatii de cauzalitate directa intre valorile de
intrare §i  rezultate, deoarece acestea prezintd anumite
particularitati, si anume:

» multitudinea de elemente componente,fiecare element
al sistemului fiind o verigd care poate sa existe fie Tn mod
autonom, fie incadrul sistemului, avand, insa, o functionalitate
precisa;

» interactiunea elementelor componente asigura
functionalitatea si integralitatea sistemului; dacd intre elementele
unui sistem se stabilesc legaturi, Tn masura in care un element
dispune de capacitatea de a-l influenta pe altul, acesta, la randul
sau, trebuie sa dispuna de capacitatea de a receptiona;

» intractiunea cu mediul e o caracteristica care consta in
folosirea inluentelor exterioare ca un mijloc de organizare interna,
in scopulrealizarii functionalitatii sale sociale;

In plus, sistemele deschise dispun de o functie specifica,
wfunctia de codaj’’(Andrei, N.Dumitrescu, 1983, p.31) care le
permite ca din complexitatea influentelor externe sa selectioneze
numai pe acelea care pot contribui direct la functionarea sa si la
realizarea finalitatii.

De aceea, pentru a-si realiza ,,valorile de comandad’’,adica
sarcinile, sistemele deschise isi creeaza o modalitate proprie de
reglare, care intervine mai ales atunci cand rezultatele(output-
urile) nu corespund sarcinilor(input-urile);aceasta modalitate de
reglare se realizeaza prin intermediul feed-back-ului, care este, de
asemenea, caracteristic sistemelor deschise.

Privind organizatia scolara din perspectiva sistemicad se
poate observa ca scoala face parte din categoria sistemelor
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deschise, pentru ca opereaza cu conceptele fundamentale ale
teorie(intrari, iesiri, feed-back etc.).Principala ei functie, ca de
altfel a tuturor sistemelor deschise, este de a transforma
.intrarile’” 1n ,iesirile’’ dezirabile;raportul dintre aceste valori
este urmatorul:iesirile depind de stare(datd de organizarea
intregului sistem, de dotarea materiald, de continutul planurilor si
programelor) si de intrari, iar starea noud depinde de starea veche
si de intrare.

Emil Paun considera ca principalele caracteristici ale
organizatiei scolare ca sistem deschis sunt:

% globalismul — fiecare unitate scolard este parte a unui
sistem mai larg, pe de o parte, si pe de altd parte, ea poate fi
consideratd ca un tot in care se integreazd sistemele
individuale(predare, conducere, administratie, etc.);

% teleomania — desemneaza orientarea sistemelor spre
realizarea anumitor finalitati.,,Scoala este un factor activ in cadrul
ambientului social, urmarind realizarea unei pluralitdti de
finalitati’’ (2000, p.28).Reflectia asupra finalitatilor este foarte
importantd in analiza sistemului scolar, intrucat limitele sale
functionale sunt trasate de obiectivele sale si orice modificare in
planul acestora implicd redefinirea frontierelor si modalitdtilor
sale de actiune: strategii didactice, structuri curriculare, modalitati
curriculare;

¢ echifinalitatea — sistemele deschise pot atinge acelasi
obiectv sau stadiu final pornind de la conditii si situatii initiale
diferite si pe cai diferite; scoala are si ea aceasta proprietate,
intrucat atingerea scopurilor si realizarea proiectelor sale pot fi
posibile prin cai si cu mijloace variate;

% entropia — sau gradul de dezorganizare tinde sa creasca
in sistemele 1nchise;sistemele deschise, printre care si scoala, nu
sunt afectate intr-o masura foarte mare de acest lucru, datorita
relatiilor lor cu exteriorul;

Totusi, specialistii considera cd fenomenele de
dezordine din sistem au §i valori pozitive, deoarece determind
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reasezari si readaptari In functionarea acestuia.Acest aspect a fost
denumit ,,principiul ordinii prin zgomot.””(D.Haag, 1981, citat de
E.Paun, 2000, p.30).

Contactele cu mediul socio-economic i politic nu
trebuie sa elimine in totalitate perturbatiile si ,, zgomotele’” ce pot
patrunde in sistem, intrucét unele dintre ele pot sustine o evolutie
favorabila si o Tmbogatire a repertoriului functional al acestuia.Cu
toate acestea, in relatia sa cu exteriorul trebuie evitat ,,importul’’
de disfunctionalitati ale mediului social-politic si economic care ar
putea sa disturbe functionarea optimda a sistemului de
invatdmant.,,Dacd sistemul scolar este in reformd, cum este
situatia din tara noastrd, se impune cu necesitate evitarea
transferului de entropie externd in sistemul de Tnvatdmant, pentru
e evita accentuarea fenomenelor disfunctionaleale acestuia.Mai
intelept este sa pastram un minimum de stabilitate a sistemului
scolar, sa echilibram aspectele de discontinuitate si ruptura cu cele
de continuitate, introducind progresiv schimbdrile radicale
necesare, dar evitand bruscarea sistemului.”’ (E.Paun,2000, p.30).

- sistemele deschise, deci si organizatia scolard, au functie
de retroactiune sau de feed-back, rezultatele obtinute au
proprietatea de a influenta comportamentul viitor al sistemului.

Feed-back-ul este un mecanism de informare-
raspuns.Capacitatea functionald si de autoreglare a sistemului
scolar depinde intr-un grad inalt de circulatia informatiei si de
calitatea comunicarii dintre diferitele subcomponente, pe de o
parte, si pe de alta parte, intre sistem si mediul inconjurator.

Scoala 1intruneste, asadar, toate caracteristicile unui
sistem deschis, avand in acelasi timp propria sa logica de
functionare.Organizatia scolara reflecta si valorifica un ansamblu
de relatii si corelatii cu factorii externi Intr-o masura manageriala
complexa, bazatd pe reglare-autoreglare continua a raporturilor
pedagogice dintre ,,fluxurile de intrare’’ si ,,fluxurile de iesire’’.
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Abordarea sistemicd a organizatiei scolare reprezinta,
de fapt, modalitatea stiin{ificd de conducere, manageriala, precum
si realizarea functionalitatii sale sociale i a optimizarii activitatii.

2.4 SCOALA SI SCHIMBAREA MANAGERIALA

Din cele spuse pand aici putem desprinde urmadtoarea
concluzie:abordarea manageriala se impune ca o necesitate n
contextul evolutiei societdtii la toate nivelurile;pe de alta parte,
aplicarea managementului la nivelul unitatii scolare este dificila,
dar posibild, deoarece scoala este o organizatie, un sistem deschis;
strctura sa organizationala formala corespunde, dupa parerea lui
H.M.Levin, in esentd, structurii organizationale formale a
intreprinderii.

Prin urmare, conceptia manageriala poate fi aplicata si la
nivelul unitdtii scolare.Aceastd adaptare trebuie ficutd, insd, cu
prudenta, tinand cont de sistemul de valori al scolii, de specificul
sistemului educational.Altfel o sa asistaim la efectuarea unor
renovari de suprafata, in adoptarea unei terminologii la moda, dar
care, in substanfd rdmane tributard practicilor manageriale
anterioare.

Scoala roméaneasca se afld in plin proces de reforma atat
in plan structural, cat si functional, iar unul dintre domeniile in
care trebuie sd se realizeze schimbari esentiale este cel al
managementului procesului de invatamant, in general, si al
institutiei scolare, in special.Existd o adevarata ,,crizd’’ a scolii n
plan managerial si acest lucru nu se datoreaza atat absentei
preocuparilor  privind conducerea scolii, cat practicilor
manageriale puternic ideologizate in plan teoretic ,,marcate de
fenomene rutiniene, repetitive §i anacronice in planul
actiunii’’(E.Paun, 2000, p.140).

Din aceasta perspectivd, una din problemele majore ale
managementului educational este relatia dintre centralizare si
descentralizare, In conditiile Tn care scoala romaneasca a practicat
ani de zile un model managerial centralizat, cu radacini evidente
atat in culturd, cat si in mentalitatea noastra.
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Se pare, totusi, ca solufia aleasa este cea descentralizarii,
cel pufin formal, pentru cd este vorba mai degraba de o trecere
treptatd de la o politicd excesiv de centralizatd, spre masuri de
descentralizare, mentinand 1nsa unele structuri
centralizate.Aceasta trecere nu este deloc usoard si presupune o
analizd atenta a avantajelor si dezavantajelor celor doud orientari
,nu atdt 1n sine, cat 1n raport cu conditiile, experienta,
mentalitatea... .””(E.Paun, 2000, p.144) existente la nivelul scolii
romanesti.

Pentru ca descentralizarea manageriala scolarda sa se
produca in bune conditii, trebuie sd fie asigurate citeva premise
esentiale(E.Paun, 2000, p.145):

1) Realizarea unui cadru legislativ care sa nu mai limiteze
descentralizarea su crearea unor conditii de aplicare a prevederilor
legale.

2) Sincronizarea descentralizdrii gcolare cu procesele
similare in  plan  politic, economic §i  indeosebi,
administativ. Trebuie sa existe o relatie de permanenta interactiune
intre comunitate si scoala, un adevarat parteneriat; pe de o pare,
comunitatea locald nu trebuie sa fie numai puternica si bogata, dar
si motivatd, pentru a considera scoala ca un ax esential si a o
sprijini nu doar in plan financiar, ci si in plan managerial, cultural
si pedagogic, iar pe de altd parte, scoala trebuie sa-si extinda
activitatea la nivel comunitar prin actiuni care sa se adreseze nu
numai elevilor, ci si parintilor si celorlal{i membri ai comunitatii.

3) Elaborarea unui program coerent de formare a
managerilor scolari care sa includd o componentd substantiala
referitoare la politica, mecanismele si practicle managementului
descentralizat.

Descentralizarea trebuie realizatd numai In masura in
care produce schimbari calitative si o optimizare a activitatii
scolare in toate planurile.Printre avantajele descentralizarii pot fi
mentionate: autonomia, participarea, inifiativa, motivarea;aceste
avantaje trebuie valorificate printr-o strategie manageriala
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coerentd, pentru ca nu se pot realiza de la sine.Descentralizareea
excesiva si introdusd fara suficienta pregdtire poate produce o
seric de efecte perverse: intarirea conformismului, a rutinei,
fenomene de recentralizare, etc.

Prin urmare, s-ar putea spune ca varianta optima
manageriald este cea care Imbind adecvat centralizarea cu
descentralizarea 1n raport cu situatiile specifice.Acest lucru nu se
poate realiza decat printr-un management contextual si situational,
dar nu anarhic si Tntamplator.Acesta este un management de tip
democratic si participativ care se defineste printr-o structurd
flexibila a organizatiei, comunicare liberd in ambele sensuri,
cooperare intre membrii organizatiei, intre acestia si
conducere;premisele sale sunt increderea in om si In capacitatea sa
de a-si asuma responsabilitatea a ceea ce face.Aceste premise duc
la crearea unui climat pozitiv si deschis care oferd conditiile
participarii la luarea deciziilor si manifestarii si valorificarii
depline a capacitatilor personale.

Managementul participativ este unul colectiv, dar nu
este totalmente nonautoritar si descentralizat.Aceastd combinare
poate sd meargd spre un model profesionist de conducere, care
poate constitui modelul specific organizatiei scolare.Pentru a fi
posibil un astfel de management la nivelul organizatiei scolare,
acsiunea de descentralizare si, in general, actiunea de introducere
a practicii manageriale in scoald, trebuie pregatia foarte atent in
planul formarii managerilor scolari pentru a putea prelua si
exercita optim noile responsabilitdfi, dar mai ales pentru a
dezvolta un management de echipa.

28



CAPITOLUL 111
ROLURILE MANAGERULUI SCOLAR

Necesitaea reconsiderarii rolului social al scolii nu este
un deziderat specific doar societatii romanesti, ideea putand fi
intalnita frecvent in lucrdri de pe toate meridianele lumii.Odata cu
aceasta se contureaza din ce in ce mai mult si mai clar necesitatea
reconsiderarii rolului managerilor scolari care aplicd, la niveluri
ierarhice diferite politica scolard specificd fiecarui stat intr-o
anumitad perioada.

Este vorba, de fapt, de mai multe roluri pe care le
indeplinesc managerii scolari, iar corespunzator acestor roluri,
managerului scolar 1i sunt necesare anumite competente.

Rolurile managerilor scolari reprezinta asteptarile
celorlalti membrii ai institutiilor de invatamant(profesori, elevi,
personal nedidactic), ale parintilor, autoritatilor locale si scolare
fata de ei.

Dictionarul de sociologie defineste rolul ca pe un ,,
model de comportare asociat unei pozitii sociale sau unui statut,
punerea in act a drepturilor §i datoriilor prevazute de statusurile
indivizilor sau grupurilor intr-un sistem social.’’(Vlasceanu,
L.(coord), 1993, p.517).

Statutul este un concept pozitional, stabilind locul unei
persoane in cadrul unei retele sociale.Rolul indica doud aspecte
diferite ale activitatilor in cadrul unui statut: pe de o parte, rolul
indica toate [ucrurile pe care le asteptam de la cineva care ocupa
un anumit statut, iar, pe de altd parte, rolul se referd la
comportamentul efectiv al persoanei cu un anumit statut.

De aceea, managerul scolar trebuie sd cunoasca cu
claritate care este statutul sau si ce roluri are de indeplinit Tn acest
context.Indeplinind aceste roluri managerul scolar isi exercita, de
fapt, functiile centrate pe dimensiunea umana, adica acelea care
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satisfac nevoile indivizilor si grupurilor care fac parte din
organizatia scolara.

Din aceasta perspectiva, HENRY MINTZBERG (citat
de S.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 identificd zece roluri diferite ale managerului, in care
se incadreaza diferitele activitati ale acestuia. Cele zece roluri sunt
grupate in trei mari categorii, 1n ideea ca, indiferent de continutul
concret al muncii unui manager, actiunile sale se Incadreaza intr-
una din urmatoarele categorii: elaborare de decizii, prelucrarea
de informatii si angajarea de relatii interpersonale.

3.1. ROLURI INTERPERSONALE

Pentru a se afirma printre ceilalti, pentru a obtine
prestigiu, stimd publicd, nu este nevoie ca managerul scolar sa-si
manifeste ostentativ superioritatea, acordata de functia pe care o
detine, cu orice pret si in orice imprejurare.Aprecierea sociald
valorizeaza indivizii a cdror personalitate se exprima prin fapte,
prin eficientd sociala, printr-un comportament ponderat,
constructiv §i nu pe cei care recurg la impulsivitate si brutalitate.
Pentru a-si atinge scopurile, managerul nu trebuie sa-i manipuleze
pe ceilalti, sd-i considere drept ,, instrumente’’ cu ajutorul carora
isi exercita functiile manageriale.

Cota sociala a personalitdtii este data de eficienta in
profesie, dar si de modul in care respectd normele si valorile
sociale.,,Omul devine personalitate numai daca se racordeaza
sistemului de valori sociale, efortului comun, normelor de viata
ale colectivitatii.”’(Chelcea, A. ,1997, p.162).

Din aceastd perspectiva, putem spune ca managerul
scolar exercita atdt o conducere formala, institutionalizata, cat si
0 conducere informala la nivelul grupului, al echipei pe care o
conduce.El trebuie sa-si racordeze statutul social, sarcinile,
aspiratiile la asteptarile celorlalfi.

Managerul organizatiei scolare trebuie sa reprezinte
grupul, sa fie conducatorul si sa realizeze conexiunile cu alte
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grupuri.Aceasta presupune ca el sa fie figura reprezentativa, sa fie
lider si sda fie persoand de legdtura, cu alte cuvinte sa
indeplineasca roluri interpersonale.
3.1.1. MANAGERUL SCOLAR - LIDERUL UNEI

ECHIPE

Dupa cum am vazut, managerul, in general, si
managerul scolar, in special, indeplineste atat atributii
administrative, cat si atributii de conducdtor informal, de
lider.Managerul scolar conduce organizatia scolara, dar nu
realizeazd acest lucru de unul singur, ci ajutat, sprijinit de
colectivul organizatiei pe care o conduce.Dar pentru ca aceastad
interactiune sa fie eficienta, este necesara formarea si dezvoltarea
competentelor de relationare la nivel intra- si intergrupal de lucru
in echipa.

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

Lucrul in echipa(team work) este recomandat oricand,
dar mai ales in situatii complexe, deoarece spiritul de echipa este
extrem de eficient, evidentiind cele patru trasaturi personale
umane:
comportamentul;
capacitatea de a refine;
creativitatea ;
respectul pentru valorile etice.

Lucrul in echipd presupune actiuni comune de
colaborare a tuturor membrilor acesteia, fiecare cu sarcini partial
diferite, dar oricare component depinde de ceea ce fac
ceilalti.Activitatea fiecarui partener nu trebuie privitd separat,
singular, ingust.Prin urmare, se refera la desemnarea oricarui fel
de conlucrare, coordonare, colaborare;echipa este ,,0 entitate cu
structurd si insugiri deosebite de ale indivizilor componenti si in
care, pe langa legaturile interpersonale apar si legaturi intre
fiecare component si echipd ca atare, determinand un

YV VYV
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comportament colectiv al echipei umane ca
toatalitate.”’(E.Mihuleac, 1994, p.125).Serban losifescu(2000,
p-99) stabileste principalele caracteristici ale echipei ca fiind:

% scopul comun - echipa nu ar exista daca membrii sai nu
ar avea un scop comun;

% structura de statut — pozitia, rangul si prestigiul fiecarui
membru in grup;

% conducerea — emergenta si activitatea liderului;

% coeziunea — abilitatea membrilor de a gandi si a actiona
ca o entitate si rezistenta la fortele de ruptura;

“* motivatia si interesele personale ale membrilor,

* normele de grup — modele de comportament acceptate
de catre membrii grupului si nivelul conformarii la norma;

¢ natura sarcinii si mediul in care echipa isi desfasoara
activitatea;

De aceste caracteristici trebuie sd {ind cont managerul

scolar cand 1si propune sa construiasca o echipa eficienta.

Constructia echipelor este un proces indelungat si
laborios, adesea dificili de realizat.Construirea unei echipe
eficiente std chiar la temelia unei organizatii scolare eficiente din
toate punctele de vedere.Este usor pentru manager sa obtina ,,
jucatori’’ buni, adica cadre didactice competente, dar este cu mult
mai greu sa-i facd sda joace TImpreuna, sda fie o
echipa.Individualitati, ,,vedete’’, profesori cu prestigiu putem
gdsi, insad sarcina manageruli este sa-1 integreze in colectiv, sa-i
determine sa actioneze in spiritul celor trei muschetari, ,, tofi
pentru unul §i unul pentru tofi’’, punand interesele organizatiei
mai presus de interesele personale.

Acest lucru 1i creeaza liderului, managerul scolar, o noud
raspundere: pe de o parte el trebuie sa fie un exemplu in acest
sens, iar pe de alta parte, trebuie s rezolve tot felul de conflicte si
stresul dintre componentii echipei pentru a mentine mereu
capacitatea si eficienta maxime.Prin urmare, managerul scolar
incearca sa dezvolte atunci cand formeaza echipa, atat
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competentele legate de sarcind, cat si pe cele interpersonale.Pentru
a se forma si dezvolta, o echipa trece prin patru etape(S.losifescu,
(coord), 2000, p.99), iar rolul managerului scolar este acela de a
interveni pe parcursul acestei evolutii:

1) Formarea: se stabilesc sarcinile, regulile, metodele; se
construieste increderea in lider; membrii echipei in formare sunt
politicosi, dar neincrezatori;

2) Conflictul: apar conflicte interpersonale; membrii
grupului opun rezistentd fatd de sarcind, unii incercand sa-si
impuna influenta, iar realizarea sarcinii nu se produce.Aici
managerul trebuie sa dezvolte atat competentele legate de sarcina,
cat si cele interpersonale;

3) Normarea: conflictele se aplaneaza; apare cooperarea,
oamenii Tncep sd se inteleagd si nu mai pun la indoiala ideile
celorlalti; acum managerul trebuie sd pund accent pe dezvoltarea
competentelor interpersonale.

4) Performarea: echipa devine performantd; rolurile au
fost impartite, fiecare membru al echipei fiind preocupat atat de
sarcind cit si de ceea ce simt ceilalti; managerul trebuie sa
menfind aceasta stare de spirir;

Orice echipd trece prin aceste faze, pentru ca nici o
echipd, din nici un domeniu, nu poate obfine de la inceput
performante deosebite; acestea apar mai tarziu, pe masurd ce
membrii echipei se cunosc si invata sa lucreze Tmpreund.Aceasta
functionare eficientd a echipei la care se ajunge la un moment dat
trebuie Tnsd mentinutd, pentru ca altfel echipa poate regresa in
faze anterioare de dezvoltare.

De aceea, managerul scolar trebuie sa fie constient de
criteriile de eficientd pe care trebuie sd le urmareasca in
constituirea §i  menfinerea unei  echipe de  1inaltd
performantd. Acestea sunt:

1. Stabilirea clard a scopului, obiectivelor, strategiilor.
Membrii echipei trebuie sd fie de acord cu sarcinile care
trebuie sa fie stabilite cu foarte multa claritate; de asemenea, e
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necesara o temeinica pregatire profesionala a fiecarui component,
un ridicat grad de interiorizare a obiectivelor generale.De
asemenea, managerul clarificd rolul membrilor, responsabilitatea
fiecaruia pentru activitatea tuturor si stabileste conceptia grupului,
criteriile valorice in conformitate cu care acesta 1si desfasoara
activitatea.

2. Existenta unei proceduri clare, a unei metodologii
structuratd 1n organizarea sedintelor, in luarea deciziilor si in
impartirea responsabilitatilor.

3. Realizarea unui consens intre conducerea echipei si
conceptia membrilor.

Sarcinile sunt mult mai bine indeplinite acolo unde
managerul este accesibil si i se simte prezenta; el trebuie sd
orienteze bine dezbaterile, sa explice rolul echipei, sa stimuleze
fiecaruia gindirea inventivitatea, spiritul creator, sd intervina
ponderat si oportun, expimand cu rabdare si pricepere optiunile si
opiniile personale.

Liderul trebuie sa foloseascd toate capacitatile
membrilor echipei, §i pentru asta i1 este necesar talentul de a
insufla vitalitatea si vointa de a castiga de catre intreaga echipa;
managerul este cel care i1 influenteaza pe toti echipierii, astfel
incat ei sda se simta raspunzatori fatd de interesele
echipei.Conducerea in echipd favorizeaua gindirea sistemicd; in
colectiv existd o solutie pentru ansamblu, posibilitatea conceperii
intregului, realizindu-se fenomenul de sinergizare.Prin asociatiile
de idei care se produc in cursul dialogului intre ei se obfine un
rezultat al muncii in echipad superior Insumadrii simple a
rezultatelor individuale.

De asemenea, liderul modeleazd conceptia echipei,
deoarece atitudinea, comportamentul sdu servesc drept model si
sursa de imitatie pentru colaboratori, ei trebuie sa simta ca 1l locul
lor de munca s-a format o noua familie; gasind aici intelegere si
apreciere, vor face mai mult decat li se va cere.
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4. Analizarea §i revizuirea cu regularitae a activitdatii, prin
reevaluarea obiectivelor, evaluarea fiecarei secvente a procesului
si punerea accentului pe ce se va face si nu pe ce s-a facut.

5. Existenta unei relatii deschise , de comunicare §i
intelegere reciproca.

Membrii echipei discuta nu doar cu liderul, dar si intre
ei.Atasamentul pentru participarea in echipa aduce cu sine
convingerea fiecarui colaborator cd si cele mai neinsemnate
actiuni  contribuie la indepliniri 1n care fiecare este
angrenat. Trebuie sa existe, de asemenea, o mare deschidere pentru
opiniile din afara echipei, un schimb deschis de mesaje atat in
interiorul echipei, cat si Tn exteriorul acesteia.

6. Functionarea intr-un climat de incredere si
intrajutorare.

Managerul dezvolta acel spirit de echipa si trebuie sa-1
mengind prin crearea unui climat de incredere reciproca, dovedind
spirit de dreptate si impartialitate.In acest climat membrii stiu sa
acorde si sd ceara ajutor, isi petrec mult timp impreunad, isi
manifestd respectul unii fatd de altii si-si respectd prestigiul de
echipa.

7. Acceptarea inevitabilitatii conflictului si valentele
pozitive ale disputei.

Cooperarea reprezinta conditia sine-qua-non a existentei
oricdrei echipe eficiente, dar cu toate acestea concurenta in cadrul
aceleiasi echipe este un succes.Dar pentru a da rezultatele scontate
trebuie arbitratd cu maximum de obiectivitate pentru a nu avantaja
sau dezavantaja pe cineva.Prin urmare, managerul nu trebuie sa
evite diferentele de idei, conflictele de opinii, care pana la un
punct sunt normale si pot fi folosite in mod constructiv, cu
conditia sa existe argumente 1n sustinerea opiniei.Astfel este
incurajata contributia fiecaruia, se acorda atentie sentimentelor
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fiecarui membru si se evitd rutina care ii face pe membrii echipei
sd-si piardd din energie si entuziasm.

8. Este necesard dezvoltarea personali a fiecdruia din
membrii echipei.

Exista intre membrii echipei o interdepenta foarte mare,
deoarece se sprijind reciproc pentru a se dezvolta personal; de
asemenea liderul stimuleaza pe fiecare, Tncurajeaza ideile bune si
nu-si Tnsuseste sugestiile subordonatilor; pe de altd parte, membrii
echipei sprijina dezvoltarea liderului.

Aceste criterii sunt greu de atins in totalitate, deoarece
pot interveni o serie de probleme care pot destrdma o echipd si
anume: factori exteriori precum: diferentieri de functie, studii,
conceptii etc. si factori interni cum ar fi: spirit de independenta,
egoism, gelozie, sensibilitate, neincredere in altii.Pot aparea, de
asemenea, binecunoscutele efecte de grup ca: ,,gdndirea de
grup’’, ,lenea sociala’’, conservatorismul care duce la
compromis, ,,sindromul Apollo’’, mitul ,,echipei clone’’ etc.
.(S.losifescu, 2000, p.104).

Un factor important in succesul unei echipe este
existenta unor caracteristici compensatorii; echipele nu sunt
entitati nediferentiate in care fiecare se situeaza pe aceeasi pozitie
realizand aceleasi activitati.In cadrul unei echipe eficiente, fiecre
membru are rolul sdu, completandu-se si determinand
functionalitatea echipei.Dupa Belbin(citat de S$.losifescu, 2000,

p-100), aceste roluri sunt: ,executant’’, ,,coordonator’’,
,,modelator/organizator’’, ,,saditor/agent’’, ,,cautator de resurse’’,
,,monitor’’, , lucrator in echipd’’, ,, analizator final’’.

Fiecare rol necesita Tndeplinirea unor sarcini si activitati
specifice de cdtre membrii grupului.Nu exista roluri ideale sau
superioare altora, dar o echipa performanta trebuie sa
indeplineasca toate aceste roluri.Managerul trebuie sa fie capabil
sad sesizeze care dintre membrii echipei cu care lucreaza este mai
potrivit pentru ficare dintre aceste roluri.
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Activitatea manageriala 1n echipd este infinit mai
complexa decat cea individuald, cu continuitate temporald, cu
comunicatii intense si cu timpul dezvoltarea unui limbaj si a unei
culturi comune, iIn masura a infrunta cu succes un mediu
inconjurdator, indeplinindu-si cele propuse si dezvoltandu-si
competenta.

Loialitatea membrilor unei organizatii, functionarea
acestora ca o echipd eficientd depinde de forta si coeziunea unei
culturi organizationale.Formarea unei culturi puternice tine de
competentele ,,umane’’ ale mangerului, de inifiativa sa de a
promova noi valori i norme organizationale.,,Edificatoare pentru
nivelul acordului membrilor organizatiei fatd de valorile, normele
si celelalte componente de bazad ale culturii organizationale este
frecventa utilizarii sloganurilor, simbolurilor, ceremoniilor...
.7 (S Iosifescu,2000, p.20).

Dezvoltarea unei culturi organizationale care incurajeaza
apartenenta la grupuri multiple, flexibilitatea comportamentald si
adaptabilitate, este necesara in organizatia scolard pentru a se
evita aparitia grupurilor multiple si suprapuse.

Activitatea din scoald se caracterizeaza prin faptul ca
marea majoritate a personalului face parte din mai multe grupuri
si echipe, avand in consecintd mai multe roluri(si roluri diferite) in
cadrul organizasiei.Sunt extrem de putine persoanele care au un
singur rol si fac parte dintr-o singura echipa sau dintr-un singur
colectiv ; de exemplu, un profesor poate fi responsabil ci formarea
continua sau ,,director educativ’’, dar, in alte grupuri este doar
membru fara autoritate decizionald.Aceasta situatie complica, intr-
0 oarecare masura, activitatea de la nivelul scolii. De aceea este
necesara:

» delimitarea clara, prin fisa postului, a atributiilor
fiecdrei persoane in cadrul fiecarei echipe de lucru;

» stabilirea, prin fisa postului, a limitelor autoritatii
fiecarui conducator de colectiv;
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» dezvoltarea culturii organizationale care si permita
colegilor din scoald trecerea cu usurintd de la rolul de ,,sef’’ la cel
de ,,subaltern’’, 1n situatii concrete ti in echipe diferite;acest lucru
se poate realiza prin rotirea mai multor persoane la ,,sefia’’
diferitelor colective prin delegarea sistematicd a unor atributii
manageriale.

Astfel, managerul scolar va putea construi si conduce o
echipa eficienta, iar lucrul Tn echipd va genera satisfactie
membrilor acesteia.

In legiturd cu lucrul in echipd s-au scris o multime de
carti.Dar mai putem invata despre munca in grup si despre modul
in care se construieste si functioneaza o echipa de la ... gdstele
sdlbatice.lata cum zboara ele 1n si dinspre tarile calde:

v’ fiecare gésca, atunci cind zboard, formeaza un curent de
aer care ridica pasdrea din urma ei.De aceea, gistele zboara intr-o
formatie de ,,V’’;formatia respectivd creeazd 71% mai multd
portantd decat daca pasarile ar fi zburat mereu singure;

v' cand una din giste pardseste formatia simte, singurd
fiind, o rezistentd mai mare a aerului care o determina sa revind in
formatie, pentru a beneficia de portanta suplimentard oferita de
pasdrea din capul formatiei;

v' cind gasca din fruntea formatiei oboseste, trece in
formatie alta gasca preluand conducerea;

v’ géstele din formatie o sustin pe cea din frunte prin ,,ga-
ga-uri’’ frenetice;

v cand una din giste se imbolndveste sau este impuscata,
alte doud pdsari pardsesc formatia pentru a o ajuta pe cea ranitd
sd-gi gaseasca un loc sigur jos, pe pamant, dupd care raman cu
aceasta pana moare sau este din nou capabila sa zboare.

Componentele descrise (spijinul reciproc si celebrarea
succesului, sentimentul apartenentei §i dorinta de a reveni in
echipa, flexibilitatea Tndeplinirii rolurilor) pot fi identificate si in
activitatea echipelor performante.
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Concluzionand, putem spune cd pentru un manager
scolar formarea echipei sale de conducere este o prioritate; rolul
de lider al echipei presupune priceperea de a pune echipa in
conditii bune de a indeplini obiectivele propuse, de a intreprinde
un efort permanent si lucid de autodepasire, de a lucra cu oameni
pentru oameni.Astfel, managerul este Tn acelasi timp si conducator
si membru component, deci cu sarcini manageriale de care se
ocupa personal, dar si de fiecare membru al echipei de conducere.

Rolul sau este nu atat cel de sef, cat mai ales de
colaborator care asigura echilibrul cu ceilalti membrii ai echipei.

3.1.2. MANAGERUL SCOLAR - REPREZENTANTUL
SCOLII LA NIVELUL COMUNITATII

Managerul organizatiei scolare nu este numai liderul unei
echipe, este si reprezentantul acesteia la nivelul comunitatii
educative.Cadrele didactice din unitatea scolard cer din partea
managerului o buna desfasurare a activitatii prin buna coordonare,
eficienta muncii de conducere, obiectivitate; colectivul de elevi
doreste de asemenea o activitate de conducere eficienta, un climat
afectv pozitiv.Dar activitatea de conducere nu presupune numai
stabilirea unor relatii eficiente 1n interiorul scolii.

Dupa cum am vazut, organizatia scolard este un sistem
deschis si prin urmare, se afld in relatie directd cu mediul sau
exterior, si inerent, cu comunitatea in cadrul careia functioneaza.

Din aceasta perspectiva, atit opinia publica, autoritdsile
locale, cat si inspectoratul scolar judetean au anumite asteptari de
la managerul organizatiei scolare.Astfel:

» opinia publici, adica parintii §i colectivitaca sociald in
care functioneaza unitate scolard, cere o pregatire adecvata a
elevilor;

> autoritatile locale cer respectarea legislatiei scolare,
gestionarea corectd si eficientd a resurselor umane si materiale,
cer ca unitatea scolara sd le faca cat mai putine probleme;
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> inspectoratul judetean cere transpunerea corctd in
practicd a politicii scolare;

Managerul gcolar are obligatia de a informa colectivul
didactic si elevii asupra problemelor cu care se confruntd
colectivitatea umana din localitatea in care functioneaza unitatea
de 1invatamant.Dar totodata el trebuie sd informeze si
colectivitatea respectivda in legaturd cu problemele scolii, ale
procesului de pregatire a elevilor, realizand astfel circulatia de idei
si informatii in ambele sensuri ale circuitului scoala-societate, in
beneficiul amandurora.

Managerul trebuie sa stabileasca contacte permanente
cu exteriorul, sa coopereze cu alti factori la realizarea obiectivelor
activitatii instructiv-educative, cu alte cuvinte, sd realizeze un
adevdrat parteneriat educational.

SCOALA IN CADRUL PARTENERIATULUI

In contextul unei societiti care se schimba operind
modificari de forma si de fond la nivelul tuturor subsistemelor
sale, Tnvatdmantul romanesc trebuie sa 1si asume o0 noua
perspectiva asupra functiondrii si evolutiei sale.In cadrul acestei
perspective inedite, parteneriatul educational trebuie sa devina o
prioritate a strategiilor orientate catre dezvoltarea educatiei
romanesti.

Serban losifescu traseaza cateva conditii esentiale pentru
ca acest parteneriat sa se constituie ca o solutie reald a marilor
probleme cu care invatamantul se confruntd in prezent.Acestea
sunt:

*» precizarea axului valoric care trebuie sa directioneze
eforturile partenerilor;

++ elaborarea unor strategii coerente pe termen lung in
domeniul parteneriatului;

+«»+ stabilirea directiilor prioritare care sa uneasca eforturile
parteneriale;
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¢ precizarea rolului asumat de diferitele institugii si
categorii in cadrul parteneriatului;

+» transformarea  parteneriatului  educational 1intr-un
principiu fundamental al oricdrui demers reformator in educatie;

Pentru a fi posibil un astfel de parteneriat trebuie sa se

realizeze o schimbare de valori, atitudini, comportamente la
nivelul tuturor factorilor implicati: decidenti, oameni ai scolii,
elevi, familii, institutii guvernamentale si non
guvernamentale.Aceasta schimbare va avea loc in conditiile in
care din ambele parti se promoveaza dialogul, transparenta,
comunicarea deschisd; se incurajeaza initiativa; se dezvoltd
disciplina si responsabilitatea, cooperarea si colaborarea; se
armonizeazd conditiile specifice cu exigentele sociale de ordin
general.

Datorita caracteristicilor definitorii ale scolii si rolul ei
social specific, reprezentantii acesteia, si in special managerul
scolar, trebuie sa isi asume rolul de promotor, catalizator si
facilitator al parteneriatului educational.Fiind un sistem deschis,
unitatea scolard poate transforma coordonatele sale specifice in
atuuri care sa 1i permitd initierea si dezvoltarea parteneriatului
educational.

Tentativele unitatii scolare de a sensibiliza si a atrage
diferitele categorii si institutii in sfera parteneriatului educational
pot deveni cu adevarat eficiente doar Tn masura in care fiecare
scoald este capabild sd vind in Intdmpinarea unor cerinfe prin
demersuri specifice cum ar fi:

» adaptarea procesului educational la schimbarile de ordin
social si economic;

» instituirea unui echilibru intre cererea si oferta educatiei;

» satisfacerea unor nevoi comunitare specifice in
domeniul educatiei;

» pregitirea elevilor in sensul dezvoltarii personale si al
insertiei comunitare;
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» asumarea unui rol activ in raport cu nevoile, problemele,
prioritatile comunitatii;
In acord cu aceste cerinte, fiecae dintre unitatile scolare
s in special managerii acestora trebuie sd realizeze un schimb
permanent de informatii cu mediul exterior si totodatd sa-si
centreze intreaga activitate asupra elevului, pregatirea resurselor
umane ale scolii pentru parteneriat, atragerea potentialilor
parteneri in parteneriete afective.

Datoritda complexitatii si gradului de dificultate al
problemelor cu care se confruntd scoala romaneasca si dat fiind
sistemul social, solutionarea dificultdtilor prezente reclama
colaborarea, cooperarea, parteneriatul unor categorii extrem de
largi, cum ar fi:

++ 1intregul personal angajat in sistemul de Tnvatamant;

% toate segmentele de elevi cuprinsi in institutia scolara;

+ familia elevului;

% organizatiile guvernamentale sau nonguvernamentale cu
caracter central sau local;

% reprezentantii cultelor religioase;

«+ autoritatile centrale si locale.

A. FAMILIA ELEVULUL

Familia a fost, este, si va fi partenerul traditional al
scolii, avand o influenta semnificativa in raport cu fiecare dintre
membrii  sdi.Din aceasta perspectivd, cunoasterea mediului
familial din care provin elevii si parintii lor se constituie ca o
conditie sine-qua-non , atat pentru succesul demersului
educational adresat copiilor si adolescentilor, cat si din punctul de
vedere al reusitei parteneriatului.

Imbinarea la nivelul diferitelor familii a elementelor
traditionale cu elemente inedite generate de noile realitati socio-
economice, determind o diversificare a familiilor si aparitia unor
situatii considerate anterior atipice.
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Pentru a atrage familia in cadrul parteneriatului
educational, scoala, si in particular managerii scolari trebuie sd ia
in considerare aceste schimbari, adaptandu-si atitudinile si
comportamentele Tn consecinta.Ei trebuie s cunoasca:

» trasaturile, calitatile, problemele specifice familiei;

» statutul pe care elevul il are in cadrul mediului sau
familial;

» valorile si normele pe care le avanseaza familia;

» avantajele pe care le poate castiga 1n cadrul
parteneriatului si beneficiile pe care le poate aduce scolii ca
partener real;

Este evident ca managerul scolar nu se poate informa
despre situatia familiald a fiecdarui elev al scolii, dar , prin
intermediul cadrelor didactice, el poate sd obtind informatiile
necesare pentru a-gi contura o viziune de ansamblu si de a actiona
in consecinta.

Totusi, chiar in conditiile asumarii acestei perspective de
catre managerii scolari si de catre personalul didactic, in relatiile
dintre scoald si familie pot sd apara disfunctii generate de:

» lipsa de interes a parintilor in raport cu educatia si
evolutia propriilor copii;

» problemele severe cu care se confruntd unele familii;

» atitudini si comportamente ostile atit la nivelul
parintilor cat si al profesorilor;

» Dbariere in comunicarea interpersonala;

Pentru a depasi aceste bariere se impune:

» cresterea initiativei si implicarii managerilor scolari in
sensibilizarea si atragerea familiei;

» transformarea comitetelor de parinti in structuri active si
dinamice care isi pot asuma rolul de interfatd 1n relatia dintre
scoala si parinti;

» ameliorarea modalitatilor de informare a parintilor

» organizarea unei activitafi extrascolare in regim de
parteneriat;
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De asemenea, managerul scolar trebuie sa se implice in
crearea unor asociatii comune care sd uneasca parintii si cadrele
didactice si sa ofere servicii educationale parintilor Tn spiritul
beneficiului reciproc.

B. AUTORITATILE LOCALE

Datoritd rolului pe care fiecare il are in cadrul
comunitatii, relatia scoald-autoritdfi locale, poate sda aiba un
impact semnificativ asupra parteneriatului educational.Respectand
atat prevederile legale, dar si traditia, autoritatile locale ofera
scolilor sprijin concretizat prin: fonduri, resurse materiale,
combustibil, donatii pentru ameliorarea bazei materiale,
organizarea unor activitafi extrascolare, alocarea unor spatii si
terenuri 1n folosinta scolii.

Si la acest nivel pot aparea disfunctii generate de :

v’ carente ale legislatiei In vigoare;

v" vicii ale sistemului de informare;

v lacune ale mecanismelor de comunicare
interinstitutionala;

v' lipsa resurselor materiale si financiare;

Pentru indreptarea acestei situatii sunt necesare masuri
atat la nivel macrosocial, dar mai Intdi sunt necesare masuri cu
caracter local care depind de initiativa si interesele scolii si
autoritdtilor locale.Aici intervine din nou managerul scolar ca
reprezentant al organizatiei scolare, care trebuie sa se orienteze
catre:

v/ ameliorarea modalitatilor de informare adresate
autoritatilor locale;

v’ elaborarea unor programe cu privire la nevoile de
educatie ale comunitatii;

v’ asigurarea participarii reprezentantilor autoritatilor
locale la intalniri cu: personalul scolii, parintii, reprezentanti ai
altor institutii comunitare;

v' incurajarea initiativei comitetului de parinti, ca posibila
interfata intre unitatea scolara si autoritatile locale;
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v’ organizarea unor activitati extrascolare prin colaborarea
scolit,autoritatilor locale, parintilor;
v/ organizarea unor actiuni de interes comunitar 1in
colaborare cu autoritatile locale si cu institutii ale comunitatii.
Pentru a se putea exercita un parteneriat eficient la
nivelul comunitdtii, relatia dintre scoald si autoritdtile locale
trebuie sa se sprijine pe reciprocitatea intereselor si pe sprijinul
mutual.De aceea, managerii scolari trebuie sa se orienteze att
catre sensibilizarea si atragerea autoritdfilor locale, cat si spre
acoperirea unor nevoi si rezolvarea unor probleme ale comunitatii.

C. AGENTII ECONOMICI
Centrat pe stabilirea unui echilibru intre cererea si oferta
educationald, parteneriatul dintre scoald si agentii economici poate
avea un impact semnificativ, din perspectiva dezvoltarii personale
a elevilor si a insertiei socio-profesionale a viitorilor absolventi.

Deoarece parteneriatul cu agentii economici poate sa
aduca beneficii Tnsemnate scolii si elevilor sdi, este necesar ca
managerii gcolari sa se orienteze explicit catre elaborarea si
aplicarea unor strategii in acest domeniu, in care accentul trebuie
sd cada pe:

» valorificarea prevederilor legislative cu privire la
parteneriate;

» identificarea agentilor economici cu valoare de parteneri
potentiali ai scolii;

» identificarea problemelor, nevoilor concrete si cererii de
educatie la nivelul partenerilor potentiali;

» conceperea si valorificarea unor activitati sau proiecte in
regim de parteneriat.

Elaborarea §i aplicarea acestor strategii necesitd
pregatirea prealabild a resurselor umane ale scolii pentru dialog,
intercunoastere si colaborare cu partenerii sociali ai scolii.

D. ORGANIZATIILE NONGUVERNAMENTALE
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Pe fondul schimbarilor parcurse de societatea
romaneasca, s-a Inregistrat o proliferare a organizatiilor cu
caracter nonguvernamental, care si-au asumat roluri specifice,
inclusiv in domeniul educatiei.Acestea s-au implicat intr-o serie
de proiecte si activitati educationale cum ar fi:

* consiliere si orientare vocationala;

* consilierea parintilor;

* formarea formatorilor pentru domenii specifice;

» facilitarea incheierii unor parteneriate intre scoli si
parteneri interni $i externi;

* sensibilizarea opiniei publice, a agentilor economici fata
de educatie si fata de problemele scolii.

Organizatiile nonguvernamentale dispun de un potential
notabil care poate si trebuie valorificat de catre organizatia
scolara.Pentru incheierea unor parteneriate, in cadrul carora scoala
sa valorifice iIn mod autenti acest potential, managerul scolii
trebuie sa-si asume responsabilitdti cu privire la:

* cunoasterea si atragerea organizatiilor
nonguvernamentale care pot deveni parteneri reali;

e stabilirea cadrului si a modalitatilor concrete in care
urmeaza sa se desfasoare parteneriatul;

* pregatirea resurselor umane ale scolii pentru a actiona
responsabil si eficient In acest domeniu.

Asadar, rolul de reprezentant al scolii in relatia cu
mediul exterior, este unul destul de complex si important pentru
un manager scolar.Relatia dintre scoala si mediul ambiant cu tot
ce inseamna el(familie, autoritdfi, asociatii etc.) este una de
intedependenta si de aceea rolul managerului 1n realizarea acestor
parteneriate este primordial.Parteneriatele educationale sunt
necesare, deoarece comunitatea are nevoie de produsele scolii,
elevii, si la randul ei, scoala poate functiona numai in cadrul
comunitatii;transformarea reala a elevilor in actori principali ai
procesului educational, poate conduce la cresterea prestigiului
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scolii Tn comunitate si la sensibilizarea si mobilizarea partenerilor
potentiali ai unitdtilor de Tnvatamant.

Ca in orice relatie de interdependentd, de interactiune,
una din conditiile sine-qua-non a functionarii eficiente a acesteia
este comunicarea.Pentru a reusi sd incheie parteneriate
educationale, managerul scolar, ca intermediar intre cele doud
parti, trebuie sd optimizeze procesele de relationare, comunicare
interpersonald, asigurand in acelasi timp coerenta si continuitatea
fluxurilor informationale din ambele parti.

3.2. ROLURI DECIZIONALE

Stabilirea obiectivelor intr-o institutie de invatamant {ine
si de stiintd, dar si de arta managerilor, de experienta, de
capacitatea previzionald si de intuitia lor.Pentru atingerea
obiectivelor stabilite, managerii unei organizafii scolare au la
indemand un ansamblu de resurse(personalul scolii, spatii de
invatamant, materiale didactice, planuri si programe etc.) si
diverse modalitati de actiune.Utilizarea acestor resurse este doar
partial reglementatd, managerii avand posibilitatea sa opteze
pentru anumite variante, cunoscute sau imaginate de ei.

Pe parcursul intregii lor activitati, managerii trebuie sa
identifice probleme, sa facd alegeri, s formuleze strategii si sa le
implementeze.Managerul trebuie sa fie intreprinzatorul cu
initiativd §i vointd, sa proiecteze si sd inifieze schimbari n
organizatie; trebuie sa decida cine, cand si ce fel de resurse
primeste; managerul participd la negocieri in numele
organizatiei,asigurandu-se ca interesele acesteia sunt bine aparate,
dar, totodatd trebuie sa solutioneze si perturbdrile, conflictele din
interiorul organizatiei, tot el decide ce curs pot sd ia anumite
actiuni in situatii neobisnuite.

Cu alte cuvinte, managerul scolar este antreprenor,
alocator de resurse, negociator si corector.Toate aceste roluri sunt
incluse in categoria rolurilor decizionale, deoarece ficare implica
luarea unor decizii pentru a putea fi exercitate.
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in managementul actual, decizia este considerata functia
principala a procesului de conducere, deoarece este un proces de
armonizare a obiectivelor cu resursele, cu oamenii.Procesul
decizional este prezent atat in exercitarea functiilor centrate pe
dimensiunea sarcind(planificare, organizare, indrumare, control),
cat si in exercitarea functiei centrate pe dimensiunea umana.

In conditiile reformei in invatimantul preuniversitar,
deciziile luate la nivelul scolii pot afecta pe termen mediu §i lung
elevii acelei unitdsi scolare.Managerii scolari trebuie sa faca
deductii, sa Inteleaga relatia cauza-efect, sa formuleze ipoteze de
lucru, sd reanalizeze problemele pornind de la premise diferite.

Atunci cand iau o decizie managerii scolari trebuie sa
aiba 1n vedere atdt latura functionala a organizatiei scolare, dar
trebuie sa {ind seama si de drepturile si opiniile celorlalti, de
valorile etice 1n care 1n care cred to{i membrii organizatiei scolare.

3.2.1. PROCESUL DECIZIONAL

Din punct de vedere managerial, decizia este un proces
de alegere in mod deliberat a unei linii de actiune, pentru a ajunge
la un anumit rezultat.Ea reprezintad selectarea unui anumit curs al
actiuni dintr-un numar de alternative, hotarand, astfel, declansarea
anumitor actiuni care conduc la realizarea obiectivelor stabilite.

Pe de alta parte, decizia este un eveniment psihic si
creator care contopeste si transforma in actiune cunostintele,
gandurile, sentimentele si imaginatia managerului; deciziile sunt o
expresie a asumadrii responsabilitdfii managerilor i de suportare a
consecintelor datorate optiunilor initiale.

Decizia este o problema de optiune, dar si de competentd
manageriald, deoarece implica, pe de o parte, cunoasterea teoriei
manageriale si cu deosebire a tehnicilor decizionale, iar, pe de alta
parte, cunoasterea problemelor scolii si a modalitatilor specifice
de solutionare a lor.

La nivelul invatamantului, decizia are un caracter mai
complex decat in alte domenii, deoarece procesul condus vizeaza
omul in formare, iar consecintele deciziilor au influenta directa
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asupra personalitatii viitorului adult.Luarea unei hotarari nu este
un proces linear, continuu, mereu acelasi, ci dimpotriva, apar
mereu perturbari, Tntreruperi, reveniri, reconsiderari, repetari, ceea
ce determind o varietate de tipuri de decizii cu care se confruntad
managerul 1n activitatea sa.

TIPURI DE DECIZII

Literatura managementului evidentiazd existenta mai
multor criterii i categorii de decizii.Ele pot fi regasite si la nivelul
organizatiei scolare, capatand, Tnsa, un specific anume n ceea ce
priveste amploarea, directia, confinutul, determinarea, campul
aplicativ, metodologia.

Clasificarea deciziilor poate fi realizata dupa unele
criterii, astfel:

Dupa campul de actiune si nivelul ierarhic implicat:

» decizii strategice orientate spre definirea perspectivei
in prevedera, orientarea activitatii scolii pe termen lung; decizia
strategicd are caracter orientativ §i se adoptd de catre consiliile
profesorale si/sau administrative pe baza politicii scolare si a
studiilor de prognoza in domeniul invatamantului.

» decizii tactice sunt programate pe activitati definite, pe
perioade relative pentru ndeplinirea deciziilor strategice; vizeaza
diferite domenii ale activitatii scolare si functii ale conducerii;

» decizii operative vizeaza solutionarea problemelor
curente 1n cadrul acestor activitati si functii, avand adesea un
caracter repetitiv;

Dupa sfera de cuprindere a decidentului:

» decizii individuale care privesc mai ales problemele
curente si de rutind, in care managerul scolar poate decide singur,
in limitele sale de competentd, stabilite prin ace normative
speciale sau prin fisa postului;

» decizii colective care se adopta cand este vorba de
solutionarea unor probleme mai complexe si mai dificile, ci
implicatii asupra bunului mers al organizatiei scolare;
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Dupa existenta sau inexistenta algoritmului in alegere:

» decizii de rutind care se adoptd pe baza unor
reglementdri sau a unor algoritmi cunoscuti si care nu implica o
cantitate mare de informatii si un timp indelungat de pregatire.Cu
toate acestea, si aici poate fi Tnregistratd o infuzie de originalitate;
chiar daca este vorba de o situatie decizionald dupa o anumitd
perioada de timp, managerul trebuie sa o judece 1n raport cu noua
conjuncturd si numai dupa o anumita deliberare hotaraste daca
mijloacele folosite anterior 1si mentin valabilitatea sau nu;

» decizii creatoare care sunt impuse de aparitia unor
probleme noi, cu care managerul nu s-a mai confruntat si care,
prin implicatiile lor pot influenta scopurile scolii, soarta unor elevi
sau a unor profesor;ele presupun atit o analizd complexa si
aprofundata a situatiei Tn momentul deciziei, cat i capacitatea de
prevedere;aceste decizii implica un anumit grad de incertitudine.

Din cele de mai sus mai decurg si alte clasificari, dar cu
toate acestea tipurile de decizii nu pot delimitate cu exactitate in
activitatea managerilor, in sensul cd nu putem spune ca intr-o
anumitd situatie managerul ia in exclusivitate un anumit tip de
decizie.El adopta ca decizii curente atat decizii periodice, cat si
unice sau aleatorii, atit de prevenire, cat si de ameliorare sau
corectare; deciziile strategice si tactice sunt de fapt decizii
creatoare, adoptate in colectiv.De asemenea, managerul adopta
decizii atat in conditii de certitudine, dar si de risc si incertitudine.

Intre diferitele tipuri de decizii existdi o permanenti
interactiune si toate deciziile au doua particularitati:
1. orice decizie presupune, intr-o proportie 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, cuprinzand o serie de activitdti etapizate.
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ETAPELE PROCESULUI DECIZIONAL

Herbert A. Simon, profesor de management la
Universitatea Standford, California, considera ca o adevarata
conducere stiintificd este determinatd de capacitatea managerului
de a elabora decizii valoroase si in timp util, precum si de a urmari
realizarea lor 1n conditii optime.De aceea el recomandd analiza
situatieidecizionale secvential si elaborarea deciziilor in etape bine
determinate.Acesta parere o Impartdsesc si  specialistii
romani(R.Tucu, 2000, p.143-146; L.Jinga, E.Istrate, 1988, p.445-
447) care disting urmatoarele etape in elaborarea deciziei de catre
managerul scolar:

A. Pregitirea deciziei — cuprinde urmatorii pasi:

1. identificarea problemelor presupune un contact
permanent al consiilor profesorale, de administratie, al
managerilor cu viata scolii pe care sunt datori sa o cunoasca sub
toate aspectele; aceastd cunoastere se realizeaza prin:controlul
exercitat de personalul de conducere, pe baza atributiilor ce-i
revin; sesizarile facute de cadrele didactice, elevi, parinti;
inspectia scolara.

2. obfinerea informatiilor face referire la cunoasterea
cauzelor care au generat abaterea de la linia programata.

3. selectionarea, organizarea i prelucrarea
informatiilor presupune existenta unor filtre pentru triere
informatiilor;un rol important la acest nivel il au personalitatea
managerului, pregatirea lui profesionala, capacitatea de intelegere
si discernamant, gandirea analitica.

4. elaborarea variantelor de actiune si a proiectului
planului de masuri.

B. Adoptarea deciziei si a masurilor de aplicare

Decizia, la nivel personal sau la nivel de grup, trebuie sa
raspunda la intrebarile: ,,care este obiectivul?’’ si ,,cu ce resurse
poate fi atins?’’ si sa compare, astfel, avantajele si dezvantajele
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alternativelor.Pe baza acestei analize decidentul face o optiune,
alegand varianta cea mai avantajoasa.

Variantele performante sunt cele care pot oferi cele mai
bune rezultate intr-un termen foarte scurt si cu cheltuielile de
resurse materiale si financiare minime.Alegerea cea mai potrivita
tine de o seama de factori, si anume:

+» pregitirea manageriala si experienta managerului;
% intuitia si capacitatea lui de previziune;

K/

« curajul de a inova;
+«» starea de spirit din scoala;
R/

¢ resursele umane, materiale si financiare;
¢ cadrul legislativ - normativ

Cand deciziile se 1iau 1In colectiv(consiliul de
administratie) managerul trebuie sa pregateasca atent participarea
la dezbateri, pentru ca acestea sda fie la obiect, pertinente si

motivate.

Dupa adoptarea unei variante, respectiv decizii, se
discutd si se aproba si masurile de aplicare, se stabilesc
responsabilitdti, termene de rezolvare(finale, partiale), precum si
modalitati de evaluare.

C. Aplicarea deciziei si urmaérirea indeplinirii ei
Managerul este apreciat nu numai dupd calitatea
deciziilor, ci mai ales dupa succesul obtinut prin realizarea lor, iar
acesta depinde de felul cum isi pregateste aplicarea deciziei.Din
acest punct de vedere aplicarea presupune:

1. comunicarea deciziei — decizia trebuie sa ajunga la timp
la personalul scolii si fara deformari, deoarece de claritatea ei
depinde, in cele din urma, calitatea actiunii;

2. explicarea ei si motivarea personalului — personalul
trebuie sa stie ce se asteapta de la el si sa-si exprime acordul, altfel
este lipsit de motivatie;
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3. organizarea implementdrii deciziei — presupune
stabilirea termenelor, responsabilitdtilor, colaborarea intre
persoanele implicate in executie;

4. controlul indeplinirii deciziei - se realizaza prin
organizarea unui sistem informational;

5. reglarea optimd a actiunii — se realizeazd pe baza
concluziilor desprinse din control prin suporturi motivationale
repetate, exercitate de cdtre managerul scolar;se recomandd ca
aceste metode sa fie folosite si epuizate inainte de a folosi
constrangerea;

6. evaluarea rezultatelor partiale - presupune adoptarea
unor decizii de corectare a deciziei initiale, atunci cand acest lucru
se impune;

7. evaluarea rezultatelor obfinut — presupune analiza
globald a ceea ce s-a obtinut Tn urma executarii deciziei.

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

slaba identificare a problemelor;
viziunea ,,tunel’’;
incapacitatea de a stapani complexitatea;
indisciplina intelectuala;
lipsa creativitatii;
analiza superficiala a cauzelor;
lipsa standardelor;
nehotdrarea — evitarea exprimarii unei pozitii ferme in
procesul decizional;
v' o dimensionare gresita a solutiilor;

Atributele unei decizii care poate fi Tnsotitd de reusita in
urma aplicarii raman incd departe de a fi total accesibile
managerului scolar ,cautdtor de pefectiune.Cea mai bund decizie
este aceea care poate fi fuctionald, atat pe termen lung, cat si pe
termen scurt.Ceea ce este sigur e cd maiestria managerului se
poate evalua si dupa modul de luare a deciziilor.

NN N NN

53



Nu exista o reteta referitoare la elaborarea unor decizii
eficiente, insd s-au impus in literatura de specialitate cateva reguli
de care managerii scolari trebuie sd tind cont atunci cand iau
decizii.In opinia lui Serban Iosifescu(2000, p.61) aceste reguli
sunt:

% managerul scolar trebuie sa-si consulte colaboratorii,
pentru a beneficia de un punct de vedere exterior;

% managerul scolar trebuie si examineze atdt modul in
care colegii sdi care iau deciziile au succes, incercand sa le
inteleagd secretele, cat si pe cei care nu au succes, incercand sa
depisteze greselile si sa Inteleaga esecurile;

+«» managerul trebuie sa treaca totul prin filtrul rationalului,
inainte de a lua decizii importante;

+» managerul trebuie sa fie constient de punctele sale slabe
in luarea deciziilor si sa Tncerce sa le elimine;

++ managerul poate sd incerce diferite metode de luare a
deciziilor si sa stabileasca care dintre ele 1i convin si i se
potrivesc;

% managerul nu trebuie sa se complacd in rutind, chiar
daca este un manager eficient;

% managerul  trebuie  sda-si  dezvolte  permanent
creativitatea;

% managerul trebuie sa lucreze sistematic si sa nu
neglijeze unele etape ale procesului decizional.

Decizia este considerata ,, motorul managementului’’,
,hervul vital” al acestuia, de aceea, rolul managerului scolar este
unul deosebit de important, el trebuind sa dea dovada in luarea
deciziilor de mult tact, de o responsabilitate si o pricepere
maxime.

3.2.2. MANAGERUL  SCOLAR - FACTOR DE
DECIZIE LANIVELUL ORGANIZATIEI SCOLARE

Procesul decizional este prezent in toate activitdfile
manageriale.Managerul trebuie sa ia tot timpul decizii, atat atunci
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cand 1si exercita functiile centrate pe dimensiunea umana, cat si
cand indeplineste functiile centrate pe dimensiunea sarcina.

Calitatea manageriala a managerului scolar exercitata la
nivelul unitatii scolare depinde de capacitatea pedagogica a
acestuia de proiectare creativa si de realizare efectiva a functiilor
generale ale managementului educational.Dupa Sorin Cristea
aceste functii sunt:

1. planificare — organizare a activitatii scolare la nivel de
sistem de Tnvatamant;

2. orientare — indrumare metodologica activitatii scolare la
nivel de proces de invatamant;

3. reglare — autoreglare a activitafii scolare, la nivel de
sistem si de proces de anvatamant, prin actiuni specifice de
perfectionare si de cercetare didactica.

Exercitarea acestor functii de cdtre managerul scolar
implicd asumarea rolului de administrator si gestionar al
resurselor pedagogice ale institutiei, valorificarea deplina a
acestora in contextul mediului intern si in relatiile cu mediul
inconjurdtor.

1. Functia de planificare — organizare a activititii scolare
la nivel de sistem de Tnvatamant, solicitd managerului realizarea
urmatoarelor actiuni manageriale:

a) circulafia informatiei despre activitatea scolard care
este inclusa in:

»  statistici, previziuni, instructiuni de  politica
educationald, preluate de la nivel centralM.E.C.) si
teritorial(inspectoratul scolar);

» indrumari cu caracter metodologic elaborate la nivel
central si la nivel teritorial(casa corpului didactic, etc.)

b) gestionarea resurselor umane pe baza
urmatoarelor criterii calitative:

»  punctualitatea in indeplinirea sarcinilor incluse in
planul scolii;
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»  operativitatea programelor in raport cu obiectivele
generale si specifice ale planului scolii;

»  valorificarea integrala a timpului si a spatiului
disponibil;

c) gestionarea resurselor materiale i financiare
ale scolii,respectand urmatoarele criterii calitative:

»  functionalitatea pedagogica a bazei didactico-materiale
existente sau proiectate;

» flexibilitatea bugetului prin raportare la comunitatea
educativa locala;

» adecvarea deciziilor suplimentare prin raportare la
posibilitatile imediate si de perspectiva ale bugetului local.

Este foarte important ca, In procesul planificarii,
managerii scolari,sa dispuna de informatiile necesare identificarii
factorilor interni si externi, care vor influenta, in bine sau n rau,
activitatea ~ membrilor  organizatiei  scolare, rezultatele
asteptate.Sesizarea abaterilor potentiale, care pot aparea pe
parcursul activitatii, permite adoptarea unor masuri de prevenire si
corectare inca din faza planificarii.

Din acest motiv, in scoala modernd sunt preferafi asa
numitii manageri vizionari, care dispun de metode si tehnici
adecvate pentru prospectarea viitorului, dar si de o institutie care
sd le permita sd se indrepte cu mai putine riscuri spre viitor.Acesti
manageri vizionari nu vor mai fi nevoisi sa conduca sub presiunea
evenimentelor;ei vor avea o perspectivd clard, pe care o vor
prezenta si celorlalti membrii ai organizatiei, determinandu-i sa
actioneze congstient, motivat si responsabil pentru indeplinirea
sarcinilor ce le revin.

Pe langd aceasta, la nivelul functiei de planificare-
organizare a activitafii scolare, este foarte importantd, chiar
primordiald, cunoasterea textelor oficiale.Acest lucru precizeaza
domeniile precise de interventie a directorului:organizarea anului
scolar, statutul organizatiei scolare, viata asociativa a organizatiei

56



scolare,internd si externa, relafii cu inspectoratul scolar,programe
curriculare,formare continud, inovare pedagogica etc.

Produsul procesului de planificare este planul. In
organizatia scolara se regasesc, de reguld, urmatoarele planuri:
planul de scolarizare, planul de munca anual, planul de munca
trimestrial, palnul de venituri si cheltuieli, planul de dotari,
planuri de investitii, planuri speciale(de vacanta, pentru
aniversarea unor evenimente importante din viata scolii,pentru
pregdtirea eleviloe dotati etc.), planurile catedrelor si ale
comisiilor metodice, planificarile calendaristice ale cadrelor
didactice.

Principalul document de planificare este planul de
muncd.Elaborarea lui se bazeaza pe analiza activitatii desfasurate
in anul scolar precedent care furnizeaza informatii relevante
despre starea instutitiei scolare, cu accent pe disfunctionalitati, pe
punctele nevralgice.Pe aceasta baza, tinand seama si de sarcinile
ce revin scolii din programele de reformd de anumiti factori de
influenta, se stabilesc directiile principale de actiune n anul nou
de invatdmant si obiectivele prioritare.

Activitatile proiectate in cadrul procesului de planificare
devin operationale Tn urma unor decizii, coordonate de managerul
scolar, prin care se stabileste ,,cine’’ actioneaza, ,,cum’’ anume, §i
cu ce mijloace, cine cu cine coopereazd, cine raspunde si cine
controleaza.

Toate acestea Tnseamnd organizare, adicd fiecare stie
precis ce are de facut, care 1i sunt atributiile, care sunt, de regula
stabilite prin acte normative(Legea invatamantului, Statutul
personalului didactic, Regulamentul de ordine interioara etc.)

Aflat permanent in situatia de a analiza probleme, de a
lua decizii si de apune in aplicare planuri de actiune, managerul
scolar trebuie sa posede metode de analiza care sa-1 permitd sa
rationeze clar si sa procedeze corect in alegerea celui mai bun de
lucru, in scopul atingerii obiectivelor cat mai eficient §i cat mai
economic.
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2. Functia de orientare — indrumare metodologici a
activitatii scolare, conferd managerului responsabilitdti specifice
in calitate de ,,controlor si evaluator’’ Managerul asigurd
realizarea acestei functii prin urmarirea consecventa a rezultatelor
scolare ale elevilor la nivel global.El nu poate fi informat despre
rezultatele la Tnvataturd ale fiecarui elev, dar poate fi informat de
progresele fiecarei clase pentru ,a putea etala resursele
disponibile in functie de necesitdtile aparute, ajutand toate
colectivele in vederea atingerii obiectivelor fixate’’(S.Cristea,
19964, p.233).

In exercitarea acestei functii, managerul scolar
desfasoara urmatoarele activitati:

» organizarea reuniunilor de bilant semestriale, daca
este necesar chiar sdptamanale, cu profesoriielevii si
reprezentantii comunitatii educative locale, pe nivele , trepte,
cicluri, dar si pe grupe de discipline si discipline de invatamant;

» realizarea sintezelor tematice, bazate pe evaluarea
raportului dintre obiectivele specifice propuse si gradul de
realizare a acestora la nivelul procesului de invatamant;

» compararea rezultatelor obtinute la nivelul scolii cu
rezultatele scolilor vecine sau a altor scoli de acelasi profil;

» valorificarea criteriilor specifice unor discipline;

O modalitate operativd de realizare a evaluarii calitatii
procesului de invafamant angajeaza managerul scolar 1n
organizarea unor reuniuni de bilant speciale cu profesorii
diriginfi.Aceste reuniuni valorifica in detaliu: sintezele existente,
metodologiile ameliorative necesare, actiunile manageriale
preferabile, variabilele de flux operabile in timp.

Pentru a-si indeplini in mod eficient functia de orientare
si indrumare a activitatii didactice si educative, managerul scolar
trebuie sa 1imbine cele douda modalitati de realizare a
controlului.Nu trebuie sa se duca prin surprindere la asistat numai
pentru a-1 dezorienta pe profesor, pentru a-i descoperi greseli, ci
pentru a-l1 cunoaste pe acesta mai bine, pentru a-i observa
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eventualele greseli si a-1 ajuta, a-1 iTndruma in sensul depasirii
acestora.

De asemenea, managerul trebuie sa tind cont si de
temperamentul fiecarui profesor cand se decide sa Intreprindd
asemenea actiuni.Totodata un manager competent are la indemana
numeroase alte mijloace de realizare a controlului si depinde
numai de el cum si cand le foloseste pentru a reusi optimizarea
procesului instructiv-educativ.$1, in plus, un manager competent
trebuie sa manifeste incredere in colaboratorii sai, sd actioneze
altfel in relatiile cu ei, incat sa-i determine ca din constiinta sa-si
onoreze, printr-o activitate didacticd si educativa exemplard,
profesiunea aleasa, si nu sd-i determine pe acestia sa-si faca
meseria de teama ca vor fi controlati si sanctionati.

Prin urmare, functia de orientare-indrumare solicita
managerului scolar un fnalt spirit de echipa, colegial, spre a-si
putea indeplini cu adevarat rolul decizional ce i se rezerva in
cadrul scolii.

Numai cunoscandu-si perfect limitele obiective si
subiective, managerul organizatiei scolare va reusi sa ia deciziile
corecte atunci cand orienteaza si indruma activitatea personalului
din scoala;el va reusi, de asemenea, sd depaseasca vechea
mentalitate care 1l obliga sa ,,inspecteze’’ si va reusi sa Tndrume,
in baza unui control efectuat in spirit nou si cu mijloace noi.

3.Functia de reglare — autoreglare plaseazd managerul
scolar in dubla ipostaza de(S.Cristea, 1996a, p.235) :

» reprezentant al inovafiei si al schimbarii educative;
» agent al dezvoltarii.

Managerul scolar se implicd direct 1n asigurarea
inovatiei si a eficacitatii de functionare a scolii, prin indeplinirea
urmadtoarelor cerinte: ,,delegarea exercitarii functiei de autoreglare
unor subsisteme foarte bine puse la punct din toate punctele de
vedere si existenta unui sistem informational bine pus la punct
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care sa cuprindd tofi componenfii sistemului.”’(Andrei,
N.Dumitrescu, 1983, p.144).

Literatura de specialitate este unanima Tn a recunoaste
rolul primordial al managerului pentru asigurarea inovatiei si
eficacitatii scolii, un element vital al misiunii managerului scolar
vizand tocmai costructia aptitudinii inovatoare a scolii.

Domeniile inovatiei care pot fi stimulate de manager
vizeaza:

» ajustarea formulelor de administrare si gestiune eficienta
a resurselor pedagogice ale scolii;
atragerea de noi resurse financiare si informationale;
redefinirea operationala a obiectivelor;
perfectionarea perfectionarii profesorilor;
motivarea personalului;
eliminarea tendintelor birocratice si tehnocratice.

Putem spune cd managerul scolar nu este doar un
administrator, ci ,, in primul rdnd, un inovator apt de o tripli
reflectie _pedagogicd’’, dupa cum afirma Sorin Cristea(1996a,
p-235):

s o0 reflectie centrati pe autoanaliza activitafii pana la
elaborarea unei diagnoze multifunctionale, in plan pedagogic si
social;

% o reflectie centrati pe definirea obiectivelor, necesara
pentru functionarea sociala a organizatiei scolare;

% o reflectie centrati pe identificarea resurselor pentru
definirea strategiei optime de actiune manageriala.

VVVVY

60



Cap 1V COMUNICAREA IN CADRUL
GRUPURILOR IERARHICE

,» Toti, in general, cred ca forma lor de comunicare este cea
mai buna.

Conducatorii la cel mai Tnalt nivel al unei intreprinderi /
institutii / segment socio-politic, sunt convingi cd transmit
informatiile necesare in intregime celor din executiv. Acestia, la
randul lor, vor sa dovedeasca faptul ca felul in care ai comunica
cu diferiti sefi de departamente este bun. Sefii de departamente
cred din toatd inima ca au un personal pe care il mentin bine
informat. In final, subordonatii sunt mai convinsi decét oricine ci
problema comunicarii este una dintre cele mai mari probleme ale
intreprinderii.”

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

Se poate face aici o discutie amadnuntita despre Ce
este comunicarea?, Ce sunt abilitatile?, Cum definim realizarea
sociala a individului?

Consider ca definitiile pot fi obtinute consultand dictionare
si alte lucrari de specialitate si cd, mai degraba, atunci cind
discutam despre comunicare, trebuie sa luam in consideratie
urmatoarele aspecte:

. Climatul existent intre locutori ( de respect, de
animozitate, de cooperare etc. );
. Fiecare si-a creat un etalon de evaluare a celor ce 1i

sunt prezentate, pe baza experientelor acumulate, pozitive si / sau
negative;
. Fiecare colocutor are un set de predispozitii /

ege g

treapta socio-profesionald care sa-i produca sentimentul
satisfactiei, al apartenentei depline la grupul de referinta ( familie,
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colegi, prieteni, societate Tn general ) si care sa-i intareasca si sa-i
dezvolte stima de sine;

. Posibilitatea aplicabilitatii imediate a informatiilor
transmise / receptate;

. Responsabilizarea fiecaruia in rezolvarea propriilor
probleme;

. Directionarea energiilor spre aflarea unor cai

eficiente de actiune si de evaluare obiectiva a raportului dintre
efortul depus si progresul efectiv sau potential obtinut prin
participarea la activitate ( la actul comunicarii, al schimbului de
informatii ).

Trebuie amintit aici, poate cel mai important aspect al fiintei
umane: aparem 1n aceastd lume ca fiinte potential sociale. De fapt,
suntem slabi, depindem de altii pentru nevoile biologice esentiale.

Parcursul transformarii in persoana si personalitate este lung
si anevoios, un continuu proces social de interactiune. Acesta ne
da posibilitatea de a ne dezvolta o identitate, un ansamblu de idei
si 0 gamd de deprinderi care ne permit o participare activd in
societate. Acest proces are ca limitd finald Tnsusi sfarsitul
existentei, permitandu-ne sa ne ajustam si reajustam raportarea la
noi si la ceilalti pentru a face fatd normelor si cerintelor sociale in
continud modificare. Acesta este, de fapt, procesul socializarii.

Realitatea traitd de fiecare impune de-a lungul existentei
traversarea mai multor perioade de resocializare — de fapt, ajustari,
readaptari la conditiile concrete impuse de contextul socio-
economico-cultural al unui anumit moment.

Prin urmare, de la nastere pana la moarte, finta umana cautd
tovarasie:

* Pruncul, pe cea a mamei, sau a persoanei care-1 Ingrijeste;

* Copilul, pe cea a celorlalti membri ai familiei; pe masurd
ce creste el adauga in sfera relatiilor sale, prietenii si alte persoane
decat rudele apropiate;

» Tinerii se asociaza intre ei pe criterii de varstd, hobby-uri
si in ultima instanta cu cei de sex opus;
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* Adultii se reunesc pentru a discuta, a face sport etc.

Se ridica aici intrebarea De ce cautam tovaradsia
celorlalti? Raspunsurile sunt diverse si fiecare in parte exprima un
adevar:

* Fiinta umana este sociabild din fire — sociabilitatea este
un instinct; lipsa acestuia ar conduce la imposibilitatea de a se
realiza ca persoana;

e Convietuirea in grup sta la baza oricarei invatari; din
mediul uman se achizitioneaza limbajul, lectura, scrisul,
comportamentul zilnic, obiceiurile etc.

* Ne asociem pentru a ne compara — cel mai util mod de a
ne autoevalua este in comparatie cu ceilalfi; comparandu-ne
calitatile proprii cu ale celorlalfi putem determina valoarea lor
relativd; numai asa putem sti daca cineva este un bun atlet, actor,
pictor etc.;

* Toti avem nevoie de schimburi reciproce; viata in
comuniune ofera posibilitatea de a obtine o largda varietate de
beneficii sub toate aspectele, beneficii imposibil de obtinut de
unul singur.
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