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MANAGEMENT ADMINISTRATIV

1. NOTIUNI GENERALE
1.1. Management

“Managementul este ansamblul tehnicilor de organizare §i administrare, de previzionare si
modernizare a structurilor organizationale, acceptind noile provocari privind competitivitatea,

reglementirile, exigentele sociale, nevoile multiple ale utilizatorilor, restrictiile cu privire la mijloace™!.

Managementul strategic este un proces prin care managerii formuleaza si implementeaza strategii
pentru optimizarea din punct de vedere strategic a atingerii obiectivelor unei organizatii, in anumite conditii
interne si externe date. Aceastd definitie reflectd faptul cd managementul strategic este orientat spre atingerea
unor obiective pe termen lung si ia in considerare factorii de mediu precum si trasaturile caracteristice ale
firmei/institutiei implicand elaborarea anumitor strategii.

Definitia managementului din punctul de vedere al managerului:?

- procesul de coordonare a resurselor umane, financiare, fizice si informationale in vederea realizarii
scopurilor organizatiei

- procesul de obtinere si combinare a resurselor umane, fizice si financiare in scopul indeplinirii
obiectivelor primare ale organizatiei: produse si servicii dorite de un anumit segment al societatii

Definitia managementului din punctul de vedere al stiintei:
- stiinta tehnicilor de conducere a organizatiei.

Succesul Tn management al unei organizatii, indiferent de profilul si activitatea acesteia este conturat
si sustinut de promovarea managementului strategic.

Managementul educational se referda la “teoria §i practica managementului general, aplicate

sistemului si procesului de invitimant, organizatiilor scolare si claselor de elevi™®.

Activitatea de management pedagogic privitd ca activitate psiho-sociala specifica de conducere
superioard globald — optima — strategica, poate fi proiectati si realizati la toate nivelele de functionare*:

- clasa (de catre profesori, cadrele didactice);
- scoala (de catre directori si consilii de conducere);
- sistem de inviatimant in plan regional sau teritorial (inspectorate scolare judetene) sau national
(managerii din ministerul de resort);
- sisteme de invatamant in plan international - “scolile europene”, care cuprind grupuri localizate
in tiri membre Uniunea Europeana®.
1.2. Strategie
“Strategia este determinarea scopurilor si a obiectivelor organizatiei pe termen lung, adoptarea
politicilor determinate si alocarea resurselor pentru atingerea acestor scopuri.”’(Chandler, 1989) Aceasta
definitie indica, practic, problemele majore la care trebuie si rispundi procesul strategic:®
e Incotro se doreste si se avanseze?

e Prin ce parametri se pot traduce scopurile organizatiei?
e Ce politici particulare vor implica aceste scopuri?

! Lucica Matei — Management Public, Ed. Economici, 2001

2 Qvidiu Nicolescu, lulian Verboncu — Management General, Ed. Economica

3 Boboc, |., Psihosociologia organizatiilor scolare si managementul educational, EDPRA, Bucuresti, 2002, p.16 -17

4 Cristea, S., Dictionar de termeni pedagogici, EDP, Bucuresti, 1998, p. 274

5 Structura organizationala a “scolilor europene”, este: gridinita (3 ani), scoala generald (5 ani) si scoala secundari (7 ani).
® A.D.Chandler, Strategies et Structure de [’entreprise, Editions d’Organisation, Paris, 1989
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e Ce mijloace umane si financiare vor trebui angajate?

Asadar, strategia unei organizatii contureaza cdile prin care aceasta isi urmareste scopurile, in conditiile
date de oportunititile si amenintarile existente in mediul sdu de actiune, precum si ale resurselor si
capacitatilor sale.

In organizatie existd niveluri succesive de obiective care dau nastere la actiuni specifice, realizabile la
niveluri agregate de conducere, fiecare nivel determinand obiectivele nivelului inferior si controland, prin
conexiunea inversa, realizarea lor (buclele de autoreglare I, II si III).

Tipuri de obiective pe nivele agregate de conducere

Obiective
ey de evolufie

Conducerea strategica

i Conducerea tactica Obiective de

r -» alocare a
! resurselor
-
1 . -
! » Conducerea operativa
! 1
1
'—1: Obiective de
| ' R actiune
Executie curentd

Managementul strategic este procesul prin care conducerea de varf a organizatiei determina evolutia pe
termen lung si performantele acesteia, asigurdnd formularea, aplicarea si evaluarea continud a strategiei
stabilite.

Diferenta dintre a avea doar o strategie si a practica efectiv management strategic este tot atat de mare
uneori ca cea dintre esec $1 SUCCeS.
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2. MANAGER SI FUNCTII MANAGERIALE

Managerul este o persoana din organizatie careia i s-a incredintat responsabilitatea de a face posibila
indeplinirea unei activitati prin colaboratorii sai din interiorul unei unitdti operationale.

2.1. Atributii ale managerului:

2.1.1. Autoritatea - obligatia acestuia de a stabili masuri si a lua decizii pentru realizarea obiectivelor
si, n acelasi timp, dreptul sau de a cere celor din subordine sd contribuie la realizarea masurilor si a deciziilor.
Poate fi:

a) autoritate directd - managerul are autoritate asupra ofertelor curriculare, asupra obiectivelor
organizatiei, pe termen scurt, mediu si lung, asupra instrumentelor de evaluare etc.;

b) autoritatea auxiliard — se refera la managementul financiar si logistic, la managementul
personalului, la relatiile cu comunitatea, la cercetarea pedagogica, la dezvoltarea organizatiei etc., toate acestea
fiind puse in slujba educatiei,

¢) autoritatea functionalad — se exercitd in afara organizatiei scolare; o serie de alte institutii iau decizii
care privesc organizatia scolara, cum ar fi: administratia sanitara si cea financiara, primaria etc.

Principalele surse ale autoritatii sunt:
a) pozitia ierarhicd - este legata de pozitia pe care o ocupa un conducator intr-0 unitate;

b) autoritatea de competenti - ce nu poate genera pretentia de a fi ascultat, dar un conducator
competent este ascultat deoarece acest drept i-1 confera colaboratorii.

C) carisma - ce poate motiva si mobiliza personalul in jurul managerului pentru realizarea
obiectivelor organizatiei.

2.1.2. Puterea conferd managerului dreptul de a controla subordonatii pentru a asigura realizarea
optima a obiectivelor. Ea poate fi:

a) legitima — directorul are dreptul de a lua decizii, iar subordonatii sunt obligati sd se conformeze
acestora, pentru ca recunosc acest drept al directorului;

b) de control al resurselor, pedepselor si recompenselor — directorul ia decizii asupra folosirii
resurselor organizatiei, stabileste pedepse si recompense in interiorul organizatiei; uneori directorul este nevoit
sa ia decizii ameliorative asupra unor manifestari din interiorul organizatiei;

C) expertiza — la baza puterii sta recunoasterea profesionald a managerului; membrii organizatiei il
respecta si-1 ascultd pentru valoarea sa profesionala;

d) identificarea membrilor organizatiei cu cel care conduce — poate fi benefica sau nociva, in functie
de valoarea celui recunoscut ca manager.

2.1.3. Raspunderea - managerul raspunde in fata organizatiei scolare si a comunitatii de deciziile luate
si de realizarea misiunii organizatiei.
2.2. Functiile manageriale reprezintd ceea ce fac managerii pentru atingerea obiectivelor organizatiei lor
prin utilizarea oamenilor si a altor resurse. Ele sunt activitatile de baza realizate de manageri (,,elementele
managementului” dupa Fayol).

Sarcina manageriala reprezintd “incarcdtura cantitativd si calitativd a managerilor din scoli, care

produce satisfactie in privinta muncii generale din scoala, legate de procesul instructiv-educativ si de

activitatea didacticd — profesionali a cadrelor didactice, a personalului auxiliar si a altor factori implicati”’.

" Boboc, I., op. cit. p. 21
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Activitatile de baza ale managerilor din scoli pot fi clasificate in cinci mari categorii :

2.2.1. Planificarea - selectarea misiunilor, a obiectivelor si a actiunilor necesare pentru realizarea
lor. Scopul planificarii este sd dea posibilitatea organizatiei scolare sa faca fatd prezentului si sd anticipeze
viitorul. Aceasta ,,implica luarea deciziei asupra a ceea ce trebuie facut, cand si cum trebuie facut. Poate fi pe
termen scurt (maximum un an de zile) - bugetul unei scoli si pe termen lung (5-10 ani) - servicii educationale
extracurriculare Tntr-o zona rurald sau permanentizarea cadrelor competente.

2.2.2. Organizarea - stabileste structura intentionala a organizatiei si defineste rolurile persoanelor,
in cadrul diferitelor compartimente. Organizarea poate fi facutd pentru a functiona pe termen lung
(departamente/structuri permanente) sau pe termen scurt ca in cazul in care se formeaza un grup de lucru ce
se va dizolva ITn momentul in care sarcina a fost indeplinita.

2.2.3. Coordonarea - desemneaza persoanele cele mai adecvate posturilor detinute, deci care au
calificarea descrierii postului. Se urmareste realizarea unei sincronizari intre obiectivele individuale ale
elevilor cu cele comune ale clasei, evitand suprapunerile ori risipa si contribuind la intarirea solidaritatii
grupului. Angajatii nu trebuie sa fie nici sub si nici supra calificati in postul pe care il ocupd. De asemenea
functia de personal include recrutarea angajatilor, selectarea celor ce urmeazd a fi angajati, alocarea
personalului in posturile existente, determinarea modului de remunerare precum si actiunile desfasurate in
vederea intreruperii activitatii angajatilor datoritd pensionarii, transferului sau a concedierii.

2.2.4. Conducerea - orienteaza oamenii spre ceea ce trebuie sa realizeze si ceea ce nu trebuie sa faca.
Adeseori implica constituirea unui mediu de motivare, comunicare §i leadership astfel incat membrii
organizatiei sa inteleaga ce se asteaptd de la ei in munca. Un manager poate folosi un stil de conducere bazat
pe preferintele sau pe filozofia sa personald. Unii manageri adopta un stil de conducere puternic autoritar, in
timp ce altii considera ca o abordare mai democratica functioneazd mai bine.

2.2.5. Controlul - se concentreazd pe monitorizarea si evaluarea performantelor obtinute, in
incercarea de Tmbunatatire continua a calitatii. Controlul implica, in esenta, stabilirea de standarde de timp,
calitate sau cantitate, masurarea rezultatelor, compararea rezultatelor cu standardele si aplicarea modificarilor

necesare.
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Fig.1 Interdependentele dintre functiile manageriale

Toate aceste functii implica elaborarea deciziei si comunicarea sau schimbul de informatii.

Elaborarea deciziei este un proces complex, care constituie principala ratiune a prezentei managerilor in
cadrul organizatiei. Ea necesitd rationamentul logic de identificare si de alegere a actiunilor compatibile cu
obiectivul (ele) organizatiei.

Comunicarea este procesul prin care se recepteaza si transmit informatii care conditioneaza elaborarea
deciziei.

2.3. Contexte manageriale
Stiinta managementului stabileste doua contexte manageriale:

a) Contextul intern este alcatuit din ansamblul conditiilor si comportamentelor proprii ale
organizatiei (resurse materiale, fizice, umane, financiare etc.) pe care managerul le coordoneazd prin
organizarea unor subsisteme, in vederea obtinerii de rezultate cu organizatia. Neglijarea unui
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segment/subsistem, deregleaza activitatea organizatiei. De exemplu, dacd managerul nu acorda atentie
bibliotecii scolii, elevii nu au de unde sa-si completeze informatiile si nu pot obfine rezultatele scontate.

b) Contextul extern il constituic mediul extern al organizatiei, care poate influenta simtitor
activitatea acesteia. Intrucat organizatia scolard se aflda Intr-o continud competitie cu factorii externi,
managerul urmareste cu atentie:

v’ competitorii — celelalte scoli; trebuie sd le cunoascd activitatea pentru a da cel putin
aceleasi rezultate;
schimbarile generate de noile abordari ale procesului de predare-invatare-evaluare;
bugetul — conditiile economice — alcatuirea si executia bugetara, dotari etc.;
valorile si atitudinile sociale — cum se dezvolta comunitatea, ce asteptari are etc.;
procesele politice;
conditii fizice — evenimente naturale care pot influenta activitatea organizatiei.

N NI NI NN

2.3. Aptitudinile managerului

Robert Katz sugereaza ca functiile manageriale sunt importante, identificand trei aptitudini pe care un
manager de succes trebuie sa le detina:

a) Aptitudinile tehnice se refera la nivelul de competenta intr-o activitate specifica - citirea si
interpretarea unui raport financiar, aptitudini de a scrie un raport, de a face o propunere concisa si usor de
citit, de a sustine o prelegere logica si clara.

b) Aptitudinile umane se refera la abilitatea managerilor de a lucra eficient cu ceilalti, indivizi sau
grupuri - a conduce fara a jigni, a nu fi de acord fara a fi dezagreabil, a media un conflict, a conduce o
sedinta.

c) Aptitudinile conceptuale sunt reprezentate de abilitatea de a intelege relatiile existente in situatiile
complexe, de a vedea conexiuni in ,,haos” si de a avea o viziune de viitor.

2.4. Nivele manageriale

Managerii se deosebesc unii de altii prin nivelul organizational la care se situeaza si care le defineste
aria responsabilitatilor si prin natura activitatilor coordonate.

Top managers
(Manageri de varf)

Middle managers
(Manageri de nivel mediu)

First line managers 4 L
(Manageri de prima linie i 1 i i
Non — managers T ¢ & & & & & & &
(executanti) " i i i i i i i i i

Fig. 2. Nivelele manageriale

a) Managerii de primd linie sau supraveghetorii — fac legatura intre executanti si managerii de pe
nivelul superior lor. Ei raspund de productia curentd a bunurilor si serviciilor si petrec cea mai mare parte a
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timpului comunicand si rezolvand problemele legate de aceasta. Sunt cunoscuti sub denumiri ca: sef de
sectie, sef de atelier, supraveghetor, maistru etc.

b) Managerii de nivel mediu — transforma strategiile si politicile globale comunicate de catre
managerii de varf in obiective si programe specifice. Timpul lor este dedicat in principal diferitelor intalniri
de lucru, intocmirii unor rapoarte si comunicari cu nivelele manageriale superior si inferior lor.

c) Managerii de varf stabilesc obiectivele, strategiile si politicile, reprezintda organizatia in raporturile
cu administratia centrala si/sau locala si cu partenerii de afaceri, fiind raspunzatori de procesele decizionale
de ansamblu ale organizatiei. Cea mai mare parte a timpului de munca o petrec comunicand cu al{i manageri
de varf din cadrul firmei si/sau cu persoanele importante din afara firmei.

Dupa natura activitatii coordonate managerii pot fi clasificati in:

a) Manageri functionali (sau specialisti) — cand sunt responsabilii unor arii specializate in operatiuni,

cum ar fi: contabilitate, personal, financiar, marketing, productie, cercetare-dezvoltare.

b) Manageri generali — detin pozitii cu unele responsabilitati multifunctionale.

0 15 70
Top managers Aptitudini "\ \Aptitudini
Middle managers rehni \ Aptitudinite c&aceptuale
First line managers ennice N tmane
Non managers |
t t t 4 804

| Aptitudini de comunicare |

Fig. 3. Importanta relativa a aptitudinilor manageriale pe nivele ierarhice
2.5. Responsabilitatea sociala, etica profesionala si eficacitatea managerilor
Responsabilitatea sociald are ca obiectiv primordial obligatia managerilor de a lua decizii si de a

actiona astfel incat sa contribuie la bunastarea individului, in interesul societatii si al organizatiei pe care o
conduce.

» Responsabilitatea economicd — presupune ca managerii trebuie sd foloseasca resursele si energia in
activitati destinate cresterii profitului, si prin aceasta, a bunastarii organizatiei si indivizilor.

» Responsabilitatea legala — obiectivele economice trebuie aliniate la cadrul legal recunoscut in
societate. De pilda, organizatia trebuie sa respecte clauzele contractuale incheiate cu furnizorii sau clientii,
trebuie sa serveasca clientii la timp, sa nu produca bunuri cu defecte, etc.

» Responsabilitatea etici — presupune obligativitatea conducatorului si organizatiei de a lua hotarari in
conformitate cu legea, dar si impartiale, respectand drepturile individuale si ale comunitatii.

» Responsabilitatea discretionara — este de natura pur voluntara si consta in dorinta organizatiei de a
oferi contributii sociale care nu reprezintd obligatii economice, sociale sau etice, ele incluzand actiuni
generoase, filantropice, fara profit.

Ca sd aiba oameni cu care sa lucreze si cu care sd obtind rezultate, managerul trebuie sa le asigure
dezvoltarea prin: implicarea in decizii, delegarea de functii si de responsabilitdti, acceptarea diferentelor
dintre ei, schimbarea periodicd a actiunilor in care sunt cuprinsi.

Eficacitatea conducerii se poate masura si prin abilitatea cu care un manager corespunde
urmatoarelor cerinte:

- sa creeze o viziune clara si inspiratoare pentru scoala;
- s8 comunice aceasta viziune echipei cu care colaboreaza;

- sd trateze corect pe cei din opozitie si sa-i transforme Th membri ai echipei;
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- sa asigure un mediu de incredere, eliberat de frica si creativ;

- sa aiba puterea sd-si schimbe viziunea cand este necesar;

- sa rezolve conflicte si sa stimuleze participarea subordonatilor;
- sa delege atributii, sa consulte si sa schimbe informatii;

- sa caute sinergia prin comunicare empatica;

- sa recunoasca punctele tari si punctele slabe ale sale si ale echipei;
- sa aprecieze succesele;

- sa accepte greselile rezonabile;

- sa nu pedepseasca pe cel ce nu este de acord cu el;

- sa recunoasca potentialul si limitele umane;

- sd motiveze pe cei care I-au urmat;

- sa fie mentorul subordonatilor;

- sa formeze alti posibili conducatori;

- s contracareze propria slabiciune prin taria echipei.

2.6. Aplicatii

2.6.1. Identificati calitdtile pe care ar trebui sa aibd un manager eficient al clasei de elevi/al unei
unitafi scolare.

2.6.2. Dati exemple de obiective ale conducerii tactice, strategice si operative, pentru managementul
clasei/scolii pe care o conduceti.

2.6.3. Identificati activitatile pe care managerul clasei de elevi/unitatii scolare le are de realizat din
perspective fiecarui tip de autoritate : autoritate directd, autoritate auxiliard, autoritate functionala.

2.6.4. Identificati surse ale autoritatii: pentru autoritate formald/autoritate informala.
2.6.5. Identificati tipuri de activitati corespunzatoare fiecarei functii manageriale.

2.6.6. Dati exemple de aptitudini tehnice, umane si conceptuale pe care trebuie sa le detind un 2.6.7.
manager de succes si identificati avantaje ale acestor aptitudini.

2.6.8. Aratati importanta fiecareia dintre functiile manageriale.

2.6.9. Identificati managerii de primad linie, de nivel mediu si de varf din unitatea scolard in care va
desfasurati activitatea/din sistemul de invatdmant.

2.6.10. [Identificati managerii functionali si managerii generali din unitatea scolara in care va
desfasurati activitatea/din sistemul de invatamant.
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3. ANALIZA/ DIAGNOZA

Luarea deciziilor strategice privind definirea organizatiei scolare, stabilirea obiectivelor strategice
necesare atingerii lor, aplicarea planului strategic care materializeaza strategia respectiva, se bazeaza pe un
amplu proces de analiza a mediului de actiune al firmei/institutiei, a situatiei competitivitatii in acest mediu, a
situatiei organizatiei scolare, a capacitatii acesteia de a infrunta schimbarile produse in mediu.

3.1. Analiza diagnostic:

Reprezintd un element esential pentru fundamentarea strategiei organizatiei, punctul forte de plecare
in conceperea solutiilor strategico—tactice de imbunatatire a viabilitatii economico—financiare si manageriale
a organizatiei.

Poate fi abordatd din doua puncte de vedere:

+¢ analiza diagnostic reprezinta o faza a activitatii manageriale in exercitarea sarcinilor de control—
evaluare ce 1i revin; in acest caz diagnosticarea are un caracter individual si se referd la elemente ale
activitatii curente;

¢ diagnosticarea poate fi utilizata de diferiti specialisti pentru examinarea unei situatii sau
problematici mai complexe din cadrul organizatiei, ca metoda de sine stdtdtoare.

Diagnosticarea poate fi definita ca fiind acea metoda ce consta in principal in identificarea punctelor
forte si slabe ale domeniului studiat, cu evidentierea cauzelor pe care le genereaza, finalizatd prin
recomandari cu caracter corectiv sau dezvoltare.

Diagnosticarea reprezinta trei caracteristici principale:

» identificarea relatiilor cauza—efect — se identificd cauzele care au stat la baza punctelor slabe si
forte si la corelarea recomandarilor cu cauzele respective;

= caracterul participativ — este dat de faptul ca sunt implicate in realizarea ei mai multe cadre de
specialisti;

* metoda poate fi finalizata cu recomandari.

Pot fi identificate mai multe forme de diagnostic:

a) diagnostice generale — se refera la organizatie in ansamblul sdu si vizeaza principalele domenii de
activitate si rezultatele obtinute; se realizeaza cand organizatia se confrunta cu probleme dificile;

b) diagnostice partiale — se refera la unul din domeniile de baza ale organizatiei (financiar—contabil,
productie, resurse umane, cercetare - dezvoltare); se impune atunci cand sunt evidentiate anumite
deficiente, intr-un anumit domeniu de activitate.

Diagnosticele de specialitate sunt axate pe o anumita problema majora cum ar fi calitatea productiei,
rentabilitatea, costurile de productie, etc.

Etapele sunt:

a. Pregdtirea — analiza diagnostic are in vedere solutionarea problemelor organizatorice privind
elaborarea studiilor de analiza diagnostic.

b. Documentarea prealabila — se culeg date cu privire la domeniul analizat, iar obiectul principal
este de a asigura fondul principal de informatii necesar pentru a putea demara analiza propriu—zisa a
problematicii investigate.

Cele mai relevante informatii se pot clasifica in urmatoarele categorii:

v’ succinta prezentare a organizatiei in ansamblul sau;
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v' dinamica activitatii organizatiei;

v’ particularitati ale domeniului productiei;

v’ particularitati ale resurselor umane;

v' particularitati ale domeniului cercetare—dezvoltare;
v particularitati ale managementului.

C. Evidenta simptomelor semnificative

Simptomele semnificative sunt reprezentate de devierile apreciabile fatd de planurile organizatiei sau
fata de rezultatele concurentilor. Acestea pot fi pozitive, cum ar fi depasirea nivelului planificat al profitului,
sau negative, cum ar fi nerealizarea profitului planificat.

d. Identificarea punctelor slabe si a cauzelor care le-au generat.
e. Formularea recomandarilor:

Recomandarile trebuie sa fie axate pe cauzele generatoare de disfunctii si puncte forte, urmarind
eliminarea celor care provoaca deficiente si extinderea celor care provoaca abateri pozitive.

Post-diagnosticul — pentru a maximiza rezultatele analizei, aceasta trebuie sd se finalizeze cu
urmatoarele actiuni :

» difuzarea studiului catre conducerea organizatiei si a departamentelor vizate;

» discutarea studiului si definitivarea acestuia;

» stabilirea masurilor de implementare si a recomandarilor;

» aprobarea studiului definitivat si a programelor de implementare a acestuia;
Avantajele acestei metode sunt:

v" asigura baza informala necesara adoptarii unei decizii tactice si strategice eficace;

v’ preintdmpinarea aparitiei unor disfunctionalititi majore datoritd identificarii cauzelor care le
genereaza intr-o forma incipienta;

v’ furnizeaza informatii privind punctele slabe si forte ale organizatiei, permitind totodata
identificarea oportunitatilor si a pericolelor mediului;

v’ orienteazd actiunile managerilor catre aspectele majore ale activititii organizatiei in vederea
cresterii eficientel acesteia.

3.2. Analiza SWOT

“Oportunitatile §i amenintarile existente in mediul extern vor excede intotdeauna resursele disponibile
pentru a beneficia de oportunitatile si a evita amenintarile. De aceea, strategia este de fapt o problema de
alocare a resurselor pentru a specula oportunitdtile decisive”. William Cohen

Strenghts (forte, puncte forte);Weaknesses (slabiciuni, puncte slabe); Oportunities (oportunitati, sanse);
Threats (amenintari).
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I NTERI OR

Strenghts - Punctele tari VVeaknesses - Punctele slabe

N N

[ Opportunities - Oportunina;j Threats - Amenintari

EXTERI OR

Analiza SWOT este o tehnica prin care se pot identifica punctele tari si slabe si se pot examina
oportunitatile si amenintarile unui proiect, ale unei actiuni, sau actiunile de formare a cadrelor didactice si
poate fi utilizatd ca element de realizare a unui bilang, din perspectiva mediului intern, respectiv a mediului
extern.

Mediul extern al unei organizatii reprezinta totalitatea conditiilor si evolutiilor externe ce formeaza
cadrul de actiune al organizatiei - situatia concurentiala si de piata, evolutiile economice si tehnologice,
tendintele sociale si politice etc. Analiza mediului extern este considerata eficienta atunci cand evaluarile sunt
realizate atat la nivelul macrosistemului (termen lung), cét si la nivelul microsistemului.®

In cadrul analizei SWOT, punctele forte reprezintd caracteristici interne ale organizatiei care oferd
face vulnerabild. Toate organizatiile au puncte slabe si puncte forte, nicio organizatie nefiind la fel de
puternica/slaba in toate componentele sale. Managerii de strategie trebuie sa transforme punctele slabe ale
organizatiei in puncte forte, iar apoi acestea sa devina avantaje comparative ale organizatiei. Exista o opinie
generala conform céreia analiza internd a unei organizatii este cel putin la fel de importanta ca cea externa in
procesul managementului strategic. Evaluarea interna constituie un mare avantaj Tn perspectiva cresterii
implicarii personalului in activitatea organizatiei. Procesul de analizare a mediului intern duce ih mod evident
la imbunatatirea comunicarii organizationale.

Robert Grant considera analiza mediului intern chiar mai importanta decat analiza mediului extern.
“In vreme ce mediul extern este intr-o continua schimbare, propriile resurse si capacitati ale organizatiei sunt
definite n raport cu un mediu mult mai stabil”.°

In general, existd doua moduri in care poate fi utilizata o analiza SWOT:

v in scop profesional, analiza SWOT, poate fi utilizatd pentru monitorizarea sistemului de
perfectionare a cadrelor didactice, prin gasirea celor mai eficiente strategii de formare a
acestora;

v" intr-un demers didactic, analiza SWOT poate fi utilizatd pentru a masura profitabilitatea unei
strategii, a unei metode, a unei lectii, a unui proiect, sau a unui stil de invatare.

Prin intermediul metodologiei se pot identifica cu usurintd problemele care pot fi Tntampinate in
procesul didactic, precum si masuri de aplicare sau indepartare a lor.

In activitatea cu copiii, metoda se poate utiliza in diferite momente ale activitatii: pentru evocarea
cunostintelor anterioare, pentru dobandirea cunostintelor, fixarea lor, in evaluare etc. si poate fi aplicata in
mod individual, in perechi, in grupuri mici ori frontal.

8 Dan Anghel Constantinescu — Management Strategic, Colectia Nationald, Bucuresti, 2000

° Robert Grant-“The resource based theory of competitive advantage: Implications for Strategy Formulation”, California
Management Review, 1991

10 Bernat, S.-E., Tehnica invdtdrii eficiente, Editura Presa Universitara Clujeana, Cluj-Napoca
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Intrebari pentru identificarea raspunsurilor la factorii interni si externi:

Factori PUNCTE TARI e Care sunt avantajele?

interni e Ce este mai bine realizat decat in cazul....?
o Ce capacitati sau abilitati dezvolta?

o Ce fac copiii, cadrele didactice mai bine?

e Ce observa cei din jur ?

PUNCTE SLABE o Ce ar putea fi imbunatatit la proiectul, strategia....respectiva?
e Ce nu faci bine?
e Ce vad cei din jur ca fiind puncte slabe?

e Ce ar trebui sa eviti din experienta trecuta?

Factori OPORTUNITATI o Care sunt conditiile favorabile desfagurarii lectiei, proiectului, strategiei...etc.?

externi o Care este avantajul concurential al metodologiei..... etc.?

o Ce directii strategice majore obtii?

AMENINTARI Care sunt obstacolele n realizarea ......?

Care sunt schimbarile globale care pot afecta......?

Tn ce mod te poate afecta negativ activitatea?

Analiza SWOT este capabild sa sintetizeze punctele cheie ale unui demers didactic deoarece:

» gruparea problemelor si a avantajelor pe baza celor patru categorii SWOT permite identificarea mai
simpld a unei strategii si a unor modalitdti de dezvoltare a unui curriculum modern, adaptat mai rapid
la reforma si la cerintele acesteia;

» metoda poate fi adaptatd simplu, la nevoile specifice diverselor categorii de activitate din
invatamantul romanesc, de la ,,baza la varf”;

» analiza SWOT este un mod concret de a identifica punctele tari si punctele slabe, de a defini
oportunitatile sau amenintarile cu care ne confruntam in invatamant, atat in demersul didactic, céat si
in metodologia de formare a profesorilor;

» permite o evaluare/autoevaluare constructiva si eficienta a strategiei aplicate.

3.3. Analiza PEST

Analiza PEST presupune analiza contextului (in special la nivel national si regional) si se centreaza
pe patru dimensiuni esentiale care pot influenta scoala si evolutia sa:

m Politicul, cu accent pe politicile educationale si pe deciziile privind educatia;
Orice organizatie este datoare sa studieze periodic legislatia ce poate avea efect asupra intereselor
scolii. Aceasta analiza trebuie sa raspunda la urmatoarele intrebari:
% Este legislatia clara?
% Reglementarile actuale necesita anumite modificari?
% Exista organizatii concurente care se supun acelorasi reglementiri? In ce situatie acest lucru le
oferd un avantaj inechitabil?

Mediul politico-juridic este constituit din elementele cadrului legal si politic in care opereaza
organizatiile. Cadrul legal este format din totalitatea reglementarilor, precum si din sistemele de elaborare si
aplicare a acestora.!!

11 Fred R.David — Strategic Management, Eight Edition, Prentice Hall, 2000
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Pentru influentarea factorilor politici ai mediului extern al organizatiei, unele organizatii apeleaza la
activitatea de lobby.

Procesul de lobby este o extindere a dreptului cetateanului de a se face auzit prin efortul de a influenta
legislatia specifica si un exercitiu de democratie.

Vocea administratiei locale in procesul decizional este foarte importantd si vizeaza obtinerea unei
coeziuni si 0 uniformizare a agendei legislative astfel ncat propunerile legislative inaintate catre forurile
superioare sa se bucure de succesul dorit.

m Economicul, cu accent pe situatia economica, resurse existente pentru educatie, sectoare care pot
oferi resurse educatiei;

Mediul economic este reprezentat de elementele sistemului economic Tn care opereaza scoala. Printre
cel mai reprezentativi factori economici, regasim tendintele economice ce caracterizeaza invatamantul,
disponibilitatea capitalului, sursele de profit, barierele de intrare si iesire de pe piata.

O scoala nu poate evita tendintele economice ce caracterizeaza domeniul sau de activitate.

Principalele variabile ale mediului economic ce pot reprezenta oportunitati sau amenintari la adresa
unei organizatii:

=

rata inflatiei;

rata dobanzilor;

deficitul bugetar;

cotatia monedei nationale;
produsul intern brut (PIB);
rata somajului;

politicile monetare si fiscale;
sistemul de impozite si taxe;

© N O WD

. schimbari in cerintele consumatorilor pentru diferite categorii de produse si servicii;
10. fluctuatia preturilor;

11. forta de munca;

12. politicile diferitelor organizatii internationale.

m Socialul cu accent pe probleme sociale care afecteaza educatia si pe pozitia diferitelor segmente
sociale fata de educatie si scoala;

Cele mai importante variabile sociale, demografice, culturale si de mediu ce pot reprezenta amenintari
sau oportunititi la adresa organizatiei sunt enumerate in tabelul urmitor:*2
1. rata natalitatii si a mortalitatii;
numarul casatoriilor si al divorturilor;
sporul natural al populatiei;
speranta medie de viata;

probleme de securitate sociala;
venitul pe cap de locuitor;
localizarea afacerilor dupa tipul acestora;
. atitudinea fatd de mediul afacerilor;
10. stilul de viata;
11. traficul in diverse zone;
12. mediul intravilan/extravilan;
13. increderea populatiei in institutiile statului, biserica, armata etc.;

2
3
4
5. migratia internd si externa,
6
7
8
9

12 Fred R.David — Strategic Management, Eight Edition, Prentice Hall, 2000
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14. atitudinea populatiei fatd de munca;

15. atitudinea populatiei fata de economisire;

16. atitudinea populatiei fatd de investitii;

17. gradul de folosire a metodelor contraceptive;

18. atitudinea populatiei fatd de timpul liber, fata de pensionare;

19. atitudinea populatiei fatd de calitatea produselor si serviciilor oferite;

20. controlul poluarii;

21. atitudinea populatiei fata de imigranti;

22. conservarea energiei;

23. atitudinea populatiei fata de succesul profesional;

24. veniturile, cheltuielile si consumul populatiei;

25. forta de munca;

26. invatamantul,

27. cultura;

28. sportul

m Tehnologicul cu accent pe nivelul tehnologic al educatiei si pe resursele tehnologice existente

pentru educatie.

Mediul tehnologic este afectat de un Tnalt grad de schimbare. Cresterea capacitatii de a transpune in
practica o idee, de a transforma o inventie intr-un produs ce se adreseaza publicului larg au facut ca impactul
unei inovatii sa se transmita foarte rapid atat pe un spatiu geografic larg, cit si in domenii foarte diverse. Tn
practica, deseori deciziile strategice privind mediul tehnologic sunt delegate catre nivelurile inferioare.
Managerii de strategie acorda o mare importanta celorlalti factori, in special celor care tin de concurenta sau
piata.

3.4. Graficul GANTT

Este un instrument managerial extrem de util care obliga la o planificare riguroasa a activitatilor din

doua perspective:

1. agezarea activitatilor proiectului Intr-o relatie logica unele fatd de altele astfel incét sa nu planificam
simultan doua activitati in cazul in care Tnceputul uneia depinde de rezultatele celeilalte;

2. distribuirea echilibrata a activitatilor in intervalul de timp alocat proiectului care impune de cele
mai multe ori planificarea (cvasi)simultana a acelor activitati care nu depind de rezultate altei activitati.

LUNA LOCUL DE CINE
112|3|4|5|6 |7 DESFASURARE RASPUNDE

ACTIVITATEA

All
Alz2
A2l
A22
A23

3.5. Aplicatii:

3.5.1. Identificati activitatile specifice fiecarei etape a analizei diagnostic a clasei de elevi/unitatii
scolare.

Exemplu de grafic GANTT

3.5.2. Faceti analiza SWOT a activitatii clasei de elevi/unitatii scolare pe care o conduceti.

3.5.3. Identificati tintele strategice si resursele strategice care reies din analiza anterioara.
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3.5.4. Identificati modalitati de contracarare a punctelor slabe si amenintarilor identificate la exercitiul
anterior.

3.5.5. Faceti analiza PEST a clasei de elevi/unitatii scolare pe care o conduceti.
3.5.6. Realizati graficul GANTT al unei activitati extracurriculare/proiect educational.

3.5.7. Realizati o lista cu posibilele surse de informatii/informare pe care le puteti consulta in vederea
efectudrii unei analize.
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4. PROCESUL DECIZIONAL

Decizia constituie ,,motorul managementului”, este un proces de alegere in mod deliberat a unei linii
de actiune, a unui mod operational de rezolvare a unei situatii, a unei probleme din mai multe alternative
existente pentru a ajunge la un anumit rezultat, obiectiv. Exemple: alegerea manualului din oferta pentru o
anumita disciplind si/sau an de studiu, a modului in care se premiaza cei mai buni elevi din clasa, stabilirea
claselor la care vor preda cadrele didactice nou venite in scoald, stabilirea destinatiei fondurilor provenite de
la diferiti sponsori, alegerea anumitor scopuri si obiective in proiectul de dezvoltare sau in planul operational
etc.

4.1. Tipologia deciziilor

Clasificarea deciziilor se poate face prin prisma mai multor criterii de aceea ierarhizarea lor este
relativa deoarece una si aceiasi decizie poate fi incadrata, din perspectiva fiecarui criteriu, in altd categorie.

4.1.1. Dupa gradul de cunoastere a problemei si solutiilor alternative:
» decizii rutiniere — apar ca raspuns la problemele bine definite si cunoscute (sau structurate).

» deciziile adaptive se aplica, mai ales la problemele semistructurate. Se bazeaza pe compararea
situatiei actuale cu altele asemanitoare, manifestate in trecut. In aceastd situatie, varianta aleasa va fi ori
identicd cu una din deciziile trecute, ori adaptatd la conditiile modificate ale noii situatii. Sunt de obicei
decizii in conditii de risc.

» deciziile inovative — implica managerii in probleme ambigue si nedefinite care reprezinta o ruptura
CU trecutul (sunt decizii luate in conditii de incertitudine).

4.1.2. Dupa natura conditiilor in care se elaboreaza, deciziile se grupeaza in:
P decizii in conditii de certitudine;
P decizii in conditii de risc;
P decizii in conditii de incertitudine.

4.1.3. Dupa orizontul in timp la care se refera, deciziile pot fi:

P strategice — care vizeazad un orizont larg de timp, se referd la probleme majore si influenteaza
ansamblul activitatii organizatiei sau principalele ei componente;

P tactice — sunt acelea care acopera o perioada de timp de pana la un an, au ca obiect unele domenii
importante ale organizatiei si influenfeaza doar o parte a acestuia. Ele concretizeaza deciziile strategice;

P curente — sunt foarte frecvente, vizeaza un interval scurt de timp si privesc un domeniu restrans al
organizatiei.
4.1.4. Dupa numarul participantilor la elaborarea deciziilor deosebim:

» decizii unipersonale — fundamentate si elaborate de o singura persoana;

» decizii de grup — sunt rodul conlucrarii mai multor persoane;
4.1.5. Dupa numarul criteriilor decizionale, deciziile pot fi clasificate in:

P unicriteriale — presupun compararea alternativelor pe baza unui singur criteriu (de pilda costul,
profitul etc.);

» multicriteriale — alternativele se compara prin raportarea la doud sau mai multe criterii.

MANAGEMENT ADMINISTRATIV
- Pag. 15 -



CASA CORPULUI DIDACTIC VALCEA FORMATOR PROF. METODIST SANDRU VALERIA

4.2. Etapele procesului decizional

Procesul decizional se realizeaza in mai multe faze sau etape, foarte asemanatoare cu cele prin care
trecem in procesul rezolvirii de probleme®®.

4.2.1. Pregatirea deciziei prin:

> identificarea  problemelor - controlul  curent, sistematic si  planificat al
activitatilor in clasa, sondaje psihosociale permanente, sesizarea problemelor de catre alti factori exteriori
(cadre didactice, parintii etc.);

» obtinerea informatiilor — observare, studii de caz, convorbiri, teste etc.;

» selectionarea, organizarea si prelucrarea informatiilor - organizarea pe categorii de date dupa
semnificatia pe care o au sau dupa corelarea cu abaterile;

» evaluarea variantelor de activitate si a proiectelor de masuri — compararea avantajelor si
dezavantajelor fiecarei variante, astfel incat decizia sa capete un caracter rational.

4.2.2. Adoptarea deciziei optime si masurile de aplicare:

» raspunsuri la intrebari de genul: care este obiectivul (claritatea scopului) si cu ce resurse
disponibile va fi atins;

» strategii coparticipative de luare a deciziei - consultarea si implicarea in procesul decizional a
partilor celor interesate: elevii, parintii, angajatorii, administratia locald, alte grupuri si institutii (biserica,
ONG etc.);

> tipul de participare: obiectiva (solicitarea, din partea managementului, a implicarii personalului
in luarea deciziilor) si subiectiva (dorinta celor interesati sa participe la luarea si ducerea la indeplinire a
deciziilor).

4.2.3. Aplicarea deciziei si urmarirea indeplinirii acesteia:
» comunicarea deciziei — se urmareste ca decizia sa ajunga la timp si fara deformatri la elevi;

> explicarea si motivarea pentru elevi a deciziei — Se prezintd argumente ce vizeaza scopul
deciziei, obiectivele urmarite, etapele actiunii, punctele slabe, punctele cheie etc.;

» organizarea actiunii practice - presupune stabilirea termenelor, a responsabilitatilor, colaborarea
dintre elevi;

» controlul indeplinirii deciziei — prin canalele de comunicatie; neacceptarea unor decizii de catre
unii elevi sa fie cunoscuta incad din fazele incipiente; controlul direct (corectiv sau preventiv) al profesorului
este definitoriu;

> reglarea optimala a actiunii — prin suporturi motivationale repetate, exercitate de catre profesor
(sprijin, Incurajari etc.);

> decizii de corectare a actiunii — prin decizii secundare, particulare;

> evaluarea rezultatelor obtinute — presupune analiza partiala ori globala la nivelul diferitelor
compartimente ori subgrupuri ale clasei de elevi.

13 lucu, R. — Managementul si gestiunea clasei de elevi, lasi, Editura Polirom, 2003
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4.3. Elemente specifice ale deciziei care influenteaza nivelul si formele de participare:

4.3.1. complexitatea deciziei : deciziile complexe cer un nivel ridicat de participare;

4.3.2. opozitia asteptata si gradul de insatisfactie fata de situatia prezentd: cu cat opozitia asteptata
este mai mica (din cauza insatisfactiei legate de situatia prezentd), cu atat mai mult sunt mai necesare

procedurile participative;

4.3.3. prestigiul celor care sustin 0 decizie: daca initiatorii sunt persoane credibile si au capacitate de

convingere, participarea este de dorit;

4.3.4. impactul deciziei asupra oamenilor: oamenii se vor implica in luarea deciziei, doar daca vor fi

convingi ca au de castigat;

4.3.5. probabilitatea aparitiei zvonului: zvonul poate fi combatut numai prin comunicare deschisa si

participare;

4.3.6. importanta deciziei. deciziile importante trebuie luate cu participarecat mai mare a celor care

vor fi afectati de ecizia respectiva;

4.3.7. urgenta deciziei: in caz de urgentd maxima, decizia individuald (cea mai rapidd) este

recomandati;

4.4. Implicatiile participarii diferitelor persoane la luarea deciziei

Implicarea si participarea diverselor persoane si grupuri la luarea deciziei nu se refera doar la

realizarea concreta a sarcinilor de serviciu, ci vizeaza, direct si explicit, nivelul decizional.

4.5.

Avantaje

Dezavantaje

- Calitatea superioara a deciziei

- Acceptarea si intelegerea superioard a schimbarii
si familiarizarea rapida cu noutatile

- Crearea sentimentului de ,proprietate”,
vorbeste de ,,scoala noastra” , ,,activitatea noastra”

- Exprimarea clara si cunoasterea diferitelor puncte

de vedere

S¢€

- Consumul mai mare de efort si de timp

- Posibilitatea ca unii oameni sa se implice
pentru a se opune schimbarii sau deciziei
respective

- Posibilitatea cresterii
organizatiei, a sentimentului de nesiguranta

instabilitatii

Cauze ale lipsei de participare la luarea deciziilor

Lipsa participarii scade motivatia si creeazd sentimentul de nesiguranta.

cadre didactice

parinti

= cadrul legislativ inca neclar;

ege ey

scolii;

= strategil
comunicare intre scoald si familiile elevilor;

inadecvate ale scolii si bariere de

= lipsa de interes din partea unor paringi;

» competentele  existente la  nivelul | = deficiente de atitudine ale parintilor sau ale
managementului si ale colectivului; cadrelor didactice (atitudine de superioritate,
= traditia si mentalitatile; folosirea unui limbaj neadecvat...);

» gprijinul comunitar i al nivelurilor | * probleme ale familiilor (sardcie, alcoolism,

ierarhic superioare.

monoparentalism ...);
= restricfii ce tin de timpul limitat si de lipsa de
informatie.
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4.6. Sfaturi pentru reducerea incertitudinii in decizie :
Urmareste cum iau decizii colegii care au succes, dar si cei care nu au succes, pentru a invata si din
succese, dar si din greseli!
Discuta cu cineva din afara institutiei , nainte de a lua decizia finala, pentru a avea un punct de
vedere impartial!
Reflecteaza bine 1nainte de a lua o decizia importanta!
Evita rutina, cauta solutii creative!
Lucreaza temeinic, respectand toate etapele in luarea deciziei!

4.7. Aplicatii:
4.7.1. Exercitii individuale:
- Gandeste-te la activitatea de pe parcursul zilei de ieri. De cate ori ai avut realmente de ales ( de luat o
decizie) ?
- Ultima decizie luata a fost cea optima? Puteai decide altfel ? De ce da? De ce nu?
4.7.2. Exercitii de grup:
- Identificati conditiile elaborarii unei decizii eficiente.
- Identificati barierele in calea unei decizii eficiente si modalitati de contracarare a lor.
- Listati deciziile Consiliului de administratie al scolii in care functionati din ultima luna, analizati-le din
punctul de vedere al modului de consultare si de luare a deciziilor.
- Identificati avantaje si dezavantaje ale participarii personalului didactic la luarea deciziilor.
- Identificati activitatile specifice fiecareia dintre fazele de elaborare a unei decizii: pregatirea, adoptarea
si aplicarea deciziei.
- Identificati avantaje si dezavantaje ale fiecareia dintre fazele de elaborare a unei decizii: pregatirea,
adoptarea si aplicarea deciziei.
- Identificati modalitati de diminuare/contracarare a dezavantajelor pe care le-ati gasit.
- Identificati elementele specifice ale deciziei care influenteaza nivelul si formele de participare.

5. DELEGAREA

De cele mai multe ori un manager, oricat de dotat, bine intentionat si pregatit ar fi, nu poate face totul
singur. Activitatea de conducere devine din ce in ce mai complexa iar delegarea devine absolut necesara.
Delegarea ii va permite sa faca mai multe lucruri deodata si, mai ales, sa se ocupe de problemele cu adevarat
importante.

Delegarea inseamna conferirea autoritatii manageriale catre un subaltern, care va actiona in numele
respectivului manager.

Foarte important este sa se inteleaga faptul ca se deleaga autoritatea nicidecum raspunderea. Deci,
cel care deleaga, chiar daca nu transfera unui subordonat autoritatea de a lua anumite decizii, tot el raméane
raspunzator in fata superiorilor sdi, cel cdruia i se deleaga dreptul decizional fiind raspunzétor doar in fata
delegatorului.

5.1. Caracteristici:
- se utilizeaza 1n exercitarea procesului de management;

- implica de reguld o perioada scurta, precizata de obicei;
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- este conditionatd in principal de potentialul si gradul de incarcare cu sarcini a managerilor si
executantilor implicati;

- are sferd de cuprindere restransa, obiectul fiind o sarcind sau atributie de manager;

- determina modificari 1n realizarea unei functii a managementului, de regula de anvergura redusa;

- nu modifica structura organizatorica ci doar functional afecteaza intr-o mica masura modul de exercitare
a posturilor implicate;

- implica sarcini ce nu au caracter decizional sau implica decizii curente (de importanta relativ redusd);

- determina modificari de detaliu in unele segmente ale sistemului informational, referindu-se in special la
schimbarea temporara a beneficiarului unor informatii;

- nu modificd instrumentarul de management. , ci doar modul de utilizare a lui datoritd implicarii altei
persoane.

5.2. Principalele elemente componente ale procesului de delegare

5.2.1. Insarcinarea este atribuirea unei sarcini, de catre manager, unui subordonat, sarcina ce-i revine
de drept prin organizarea formala. Aceasta presupune delimitarea sarcinii respective de celelalte, Impreuna cu
precizarea perioadei in care trebuie realizata, a rezultatelor scontate si a criteriilor de apreciere a lor.

5.2.2. Atribuirea competentei formale asigurd subordonatului libertatea decizionald si de actiune,
necesare realizarii sarcinii respective. Pentru a deveni efectiva, este necesar ca autoritatea formala sa fie
dublata de autoritatea cunostintelor.

5.2.3. Incredintarea responsabilititii asigura refacerea “triunghiului de aur” al organizarii pentru
sarcina in spetd. In virtutea responsabilitatilor acordate, noul executant este obligat sd realizeze sarcina
delegata, in functie de obtinute fiind recompensat sau sanctionat.

In cazul delegirii se produce dedublarea responsabilititilor, in sensul ci, desi executantul raspunde
integral de realizarea sarcinii, managerul care a delegat is1 mengine in fata superiorilor responsabilitatea finald
pentru realizarea ei.

Problema cheie in utilizarea cu succes a delegirii este rezolvarea dilemei [incredere-control| .

Se porneste de la axioma cd suma incredere + control = constanti. Deci orice amplificare a
controlului exercitat de manager diminueaza increderea perceputa de subordonat.

control + x = Tncredere — X

Similar, sporirea increderii pe care o are managerul in subordonatul sdu inseamna o diminuare a
controlului:

Tncredere + x = control — x

Nu existd o proportie optima, valabila universal, raportul dintre cele doud diferind in functie de mai
multe variabil: natura sarcinii; nivelul de pregatire a subordonatului; gradul sau de motivare; autoritatea
sefului etc.

5.3. Situatii de delegare:
- se ofera oportunitatea de a instrui si dezvolta pe cineva;
- unul din oameni dispune de un nivel de expertiza mai bun ca ceilalti;
- se creeaza posibilitatea ca unul din subalterni sa se puna in valoare;
- nu este timp suficient, iar alti au destul;
- se doreste motivarea cuiva si i dovedeste ca se are Tncredere in el/ea.
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Este foarte important cum se face delegarea, instructiunile fiind esentiale.
Un manager ar trebui sa stie ca delegand are o serie de avantaje, el reusind:

m sd faca mai multe, chiar si lucruri pe care si-a dorit Intotdeauna sa le faca, dar nu a avut niciodata
timp, deci sa castige timp pe care sa-1 dedice activitatilor strategice;

m sd aiba mai multd incredere in colaboratorii sai, sd-i cunoasca mai bine si sa isi imbunatateasca
relatiile cu ei;

m sd 1i ajute pe ceilalti sd se dezvolte din punct de vedere profesional si sa le dezvolte increderea in
sine;
Chiar avand n vedere aceste avantaje, de foarte multe ori managerii ezita sa delege deoarece:

m se tem ca subordonatii vor face greseli pentru care managerul va fi criticat;

m cred cd nimeni nu poate rezolva treburile mai bine;

m se preocupa exagerat de prestigiul personal, temandu-se teama cd delegarea va fi consideratd ca un
semn de slabiciune si ca, astfel, vor deveni ,,inutil®;

m nu au Tncredere Tn oament;
m nu accepta alte stiluri de conducere si alte proceduri de rezolvare a problemelor;
m nu sunt capabil sd controleze delegarea;
m au avut rezultatele nesatisfacatoare la delegari anterioare.
Nu numai ,,delegatorul® are retineri in a delega ci chiar ,,delegatul®, deoarece se teme:
m sd nu greseasca si sa nu fie sanctionat pentru greseala;

m s nu fie supraincarcat cu prea multe activitati;

De reguld, se deleaga lucruri de care managerul nu are rost sa se ocupe (activitati si decizii de rutind),
precum si treburi de care altii s-ar putea ocupa mai bine, de exemplu: lucrurile de detaliu, culegerea
informatiei, sarcinile cu un anumit grad de repetabilitate, rolurile mai putin importante (protocol etc.).

Aceste sarcini se pot delega atat persoanelor pe care le stim capabile, experimentate sau cu experientd
manageriald, cat si oamenilor lipsiti de experienta dar care, pur si simplu, se ofera — acestia din urma trebuind
ajutati si supravegheati mai atent.

Este recomandabil si nu se delege:
m claborarea viziunii pe termen lung si a obiectivelor generale ale dezvoltarii scolii;

m problemele importante legate de procesul de invatdmant, cum ar fi bugetul scolii si incadrarea cu
personal, procedurile disciplinare etc.;

m situatiile sensibile care necesita o anumita discretie;

m sarcinile personale primite de la superiori.

5.4. Factori critici ai unei delegari eficiente,

Succesul sau esecul delegarii este determinat, de obicei, de:
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m clarificarea a ceea ce este delegat - ce anume se deleaga, ce trebuie facut ca atare, domeniile in care
se asteaptd ca subalternul sa-si foloseasca propria judecata si initiativa, nivelul de performanta asteptat,
resursele;

m instituirea unei proceduri de control, astfel incat performanta subalternului sa fie cunoscuta si
evaluata.

m pregatirea manageriald a subalternilor — mai ales privind modul de folosire a autoritatii.

In concluzie, putem spune ci, esenta delegirii consta in asigurarea tuturor conditiilor necesare pentru
ca persoana careia i se deleagd o anumita activitate sa o Inteleaga, sa o poata realiza, sd o accepte si sa obtina
rezultatele scontate.

5.5. Aplicatii:

5.5.1. Identificati importanta delegarii sarcinilor catre elevi/cadrele didactice.

5.5.2. Identificati caracteristici ale deciziei.

5.5.3. Identificati avantaje si dezavantaje ale delegdrii sarcinilor elevilor/cadrelor didactice.
5.5.4. Identificati metode de contracarare a dezavantajelor gasite.

5.5.5. Identificati puncte tari si puncte slabe ale fiecarui tip de decizie.

5.5.6. Identificati ce sarcini delegam/ce nu poate fi delegat elevilor/cadrelor didactice?
5.5.7. Identificati motive pentru care nu delegdm sarcini. Grupati-le in reale si pretexte.
5.5.8. Identificati modalitati de contracarare a pretextelor gasite anterior.

5.5.9. Identificati factori ai unei delegari eficiente.
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6. STILURI MANAGERIALE

Pentru a obtine rezultate deosebite, managerul scolar trebuie sd se manifeste ca o personalitate
autentica, complexa, proteicd, de anvergura din ce in ce mai ampld pe masura organizatiei pe care o conduce,
si aceasta nu doar din perspectivi profesionald; prin urmare, printre calitdatile unui bun manager**, amintim:

v/ carisma: impact si prezenta personald; elasticitate; adaptabilitate la circumstante schimbatoare sau la
idei noi; energie, vigoare si perseverenta; incredere in sine; caracter demn de incredere; entuziasm;
abilitate intelectuald; integritate; angajare;

v’ stimulare intelectuald: indruma in mod profesional pe cei care lucreaza cu el; aplica lucrurile bune
din alte sectoare si organizatii,

v' flexibilitate: stabileste prioritati si isi administreaza timpul in mod eficient; lucreaza sub presiune si se
incadreaza 1n termene; se auto-motiveaza, atinge f{inte profesionale solicitante; 1si asuma
responsabilitatea propriei dezvoltari personale;

v' judecata: aduna si cantareste probe, face aprecieri si ia decizii; analizeaza, intelege si interpreteaza
informatii si date relevante; gaseste solutii si identificd oportunitdti intr-un mod creativ si cu
imaginatie; dovedeste o buna judecata.

v’ abilitate de a conduce si planifica directia strategica si dezvoltarea scolii: managerii dezvolta o
viziune strategica a scolii, analizeaza si planifica nevoile si dezvoltarea viitoare a acesteia, in context
local, national si international.

v’ aptitudini de comunicare cu un public diferit.

Stilul managerial este comportamentul repetabil al directorului, in limitele impuse de statusul sau in
cadrul scolii, cu scopul de a dezvolta un climat prielnic realizirii obiectivelor organizationale®.

Altfel spus, un ansamblu de ipoteze care orienteaza comportamentul unei persoane, organizand-ul in
jurul unei trasdturi dominante", modul in care managerul se raporteaza la sarcini i la membrii organizatiei.

6.1. Clasificari ale stilurilor manageriale

6.1.1. Literatura de specialitate mentioneaza cateva criterii de clasificare a stilului de lucru al
managerilor. Una dintre modalitéti este in functie de situatie, cind se porneste de la cele doud categorii de
comportament care pot miri la maximum eficienta managerului, si anume?®:

» comportament orientat spre oameni §i relatii (prin incurajare, sprijin, recunoasterea meritelor);
» comportament orientat pe sarcini (prin indrumare si organizare).
Prin corelarea acestor tipuri de comportament se obtin patru stiluri manageriale’:

1. stil de indrumare - managerul comunica subordonatului modul in care urmeaza sa actioneze,
organizeaza si coopereaza in vederea atingerii scopului;

2. stil de antrenare - angajatul, desi dispune de calificare si experientd, totusi are performante care il
situeaza sub nivelul mediu si/sau doreste sa lucreze sub coordonarea si indrumarea managerului la realizarea
unei anumite sarcini;

14 Dragomir, M., Plesa, A., Breaz, M., Chicinas, L., Manual de management educational pentru directorii unitatilor de invatamdnt,
a Centrul Regional de Dezvoltare si Inovare a Resurselor din invatamant Cluj, Turda: Ed. Hiperborea, 2000, p.24

15 Barbu I.D., Climatul educational si managementul scolii, Editura Didactici si Pedagogica, , 2009, p.97

16 Dragomir, M., Breaz, M., Breaz, D., Plesa, A. (2001). Mic dictionar de management educational, Turda: Editura Hiperborea,
Centrul Regional de Dezvoltare si Inovare a Resurselor din invatamant, p.170

17 Dragomir, M., Plesa, A., Breaz, M., Chicinas, L. (2000). Op.cit., p.19-20, Iosifescu, S. (2000). Manual de management
universitar, Bucuresti: ProGnosis, p.158, Joita, E. (2000), Management educational, Iasi: Polirom, p.170-171
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3. stil de conducere incurajator - urmareste sa contribuic la cresterea increderii in sine si a
capacitatii angajatilor de a rezolva independent si eficient o anumita sarcina;

4. stil de delegare - consta in trasarea sarcinii unui salariat, care are cunostinte, experienta, incredere
in sine, este motivat, are competenta deosebitd intr-un anumit domeniu si poseda simtul raspunderii dovedit
in actiuni anterioare.

Pornind de la aceasta acceptiune, se pot intelege mai bine principalele directii de investigare ale
stilului precum si caracterul lor evident complementar®:
v’ functionald, de natura clasica, care studiaza stilurile manageriale (autoritar, democrat, permisiv)
mai ales sub raportul manifestarilor, faicand in buna masura abstractie de structura persoanei;
v’ structurala, care-si propune si investigheze stilul managerial pornind de la structura persoanei, de
la Tnsusirile psihofiziologice de baza: caracter, temperament si aptitudini.

6.1.2. O clasificare cu cinci componente a fost realizatd de Rensis Likert:

1. Stilul autoritar-opresiv este cel n care cuvantul cheie este supunerea: liderul poate avea o competenta
profesionald scazuta in domeniul respectiv, este inconjurat de un cerc de sefi de departament obedienti, foloseste
motivatorii extrinseci, este inflexibil in legatura cu programul si cu alte detalii, si aplica sanctiuni dure (cum ar fi
concedierea), in mod arbitrar.

2. Stilul autoritar-obiectiv este cel in care cuvantul-cheie este competenta. Liderul priveste
rezultatele Tn mod obiectiv, se implica extrem de mult in activitate, se situeaza la o oarecare distanta
de colectiv si T1i priveste pe angajati ca pe niste instrumente.

3. Stilul democrat-consultativ are ca termen cheie relatiile umane. Liderul face periodic consultari
cu membrii grupului de munca, deleagd autoritatea intr-un mod cunoscut de catre angajati, este rational dar
care insd nu pune accentul pe coeziunea grupului de angajati.

4. Stilul democrat-participativ are ca termen cheie atasamentul fata de organizatie. Liderul e mai
curdnd un mediator-organizator al grupului de munca, echipa fiind cea care ia decizia, in problemele care o
privesc, intervine cand apar conflicte, pentru a impaca partile adverse.

5. Stilul permisiv (laissez-faire), ce are ca termen cheie structura prestabilita. Liderul are rol de
reprezentare in exterior a organizatiei si de simbol al organizatiei pe plan intern, se margineste in a furniza
materialele informative angajatilor si a anunta momentul de inceput si de sfarsit al unei sarcini.

6.1.3. Un alt nivel de conducere este conducerea strategica
Stilurile de conducere strategica evidentiate de literatura de specialitate sunt 19:
» birocrat
¢ se manifestd in organizatiile care au ,,profituri";
e cvitd problemele care nu se pot rezolva prin management financiar sau cresterea controlului;

e nu pun baza pe creativitate;

sunt interesati mai mult de cifre decat de oameni;

le plac rapoartele scrise si cultiva ,,circulatia hartiilor”;

18 Moraru, I., Introducere in psihologia manageriald, Bucuresti: E.D.P., 1995p. 22-24
19 Dragomir, M., Plesa, A., Breaz, M., Chicinas, L. (2000). Manual de management educational pentru directorii unitdtilor de
invagamant, a Centrul Regional de Dezvoltare si Inovare a Resurselor din invatamant Cluj, Turda: Ed. Hiperborea, p. 20-21
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e cautd sd creascd comanda autocratica si se ajunge adesea la supraorganizare, supraspecializare si
scaderea increderii intre nivele;

» aristocrat

¢ se manifesta in situatii de criza, cand organizati® este in declin din cauza lipsei de atentie, investitii
si creativitate;

e au manifestari cinice, se Inconjoard de simboluri scumpe ale pozitiei lor si considera ca principala
lor misiune este sa apere organizatia de alte deteriorari;

e stilul de conducere e distant si nu le place sa ia decizii; daca trebuie sa le ia, 0 vor face intr-un stil
autocratic;

e organizatia are un numar foarte mare de nivele ierarhice, comunicarea este slaba, sarcinile nu sunt
clare;

e motivarea e subreda, exista lupte interne la nivelul unor structuri formale ineficiente;
» administrator

e are un rol important cand organizatia a intrat intr-o etapa stabila;

e crede in eficienta si ITn maximizarea aspectelor financiare ale organizatiei;

e insista pe perfectionarea sistemelor de control managerial;

¢ nu sunt eficienti in activitatea cu oamenii;

e iau decizii pe baza de informatii si consuma mult timp cautand raspunsurile ,,corecte";
» profet

¢ se manifestd cu precadere in 2 situatii: cdnd organizatia e nou creatd sau cand aceasta intra intr-0
perioada de restructurare/ modernizare;

e au si induc si celorlalti incredere 1n nou;
¢ fixeaza standarde inalte si nu cred in aptitudinile oamenilor din afara propriului grup;
e desi ii ascultd pe ceilalti, 1au singuri decizii;
¢ uneori pot avea anumite idei generatoare de confuzii pentru ceilalti;
e schimbarile se pot datora unor capricii;
» barbar
e exceleazd cand organizatia se luptd pentru supravietuire;
e actioneaza direct si executd un control riguros;
e impune celorlalti fie sd se alature echipei, fie sa se dea la o parte;

e preferd sa stabileasca céteva sisteme si structuri simple, dar in acelasi timp insistd pentru un grad
ridicat de flexibilitate a sarcinilor;

» constructor

e sunt eficienti atunci cand organizatiile de succes se confruntd cu oportunitati de crestere si
diversificare;

e cred n produsele activitatii si se concentreaza pe eficienta;
e se ocupa de detalii;
e practica un stil de conducere orientat mai degraba spre colaborare decat spre comanda;

» explorator
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e se aseamdnd tu constructorul dar pun accentul pe cresterea eficientei abilitatilor folosite pentru
realizarea produselor activitatii;

¢ sunt in legatura permanenta cu beneficiarii;
e sunt competitivi, entuziasti si intuitivi;
e urasc birocratia si nu le place sa conduca;
P sinergist
¢ incorporeaza diverse stiluri de conducere necesare de-a lungul vietii unei organizatii;
e urmaresc unitatea sociala, echilibrul;
e sunt adeptii muncii in echipa si ai managementului calitdtii totale;

e sustin comportamentele pozitive, participarea la luarea deciziilor, abilitatile interpersonale si
competenta.

6.1.4. W.T. Reddin sustine ca exista trei variante stilistice de baza: centrarea pe sarcind, centrarea pe
contactele socio-umane, centrarea pe randament. Din combinarea lor rezulta opt variante stilistice derivate20:

»stilul negativ - slabe trasaturi de conducitor, lipsit de interes, evitd problemele, nu accepta
propuneri, demoralizeaza;

»birocratul - se ocupd de randament in mod rigid, emite putine idei, nu incurajeaza, neglijeaza
indeplinirea sarcinilor, subestimeaza relatiile;

P altruistul - interesat indeosebi de relatii, creeaza climatul favorabil, dar obtine randament scazut,
dezorganizare;

» promotorul - atras de randament, legat de echipa, stimuleaza participarea, dezvolta interesul;

»autocratul - acorda prioritate sarcinilor de moment, minimizeaza relatiile, recurge la constrangeri,
control, amenintari, respinge initiativele, indbusa conflictele, climat de anxietate;

» autocratul cu bundvointa - preocupat de randament si de sarcini, stie sa solicite, fard sa irite;

»ezitantul sau oscilantul - preocupat de sarcini si relatii, interes scazut pentru rezultate, ia decizii
sub presiunea evenimentelor, face compromisuri;

» realizatorul - insistd pe organizarea eficace a eforturilor, pretinde randament ridicat, cunoaste
colaboratorii, lucreaza diferentiat, receptiv la opinii, rezolva situatiile conflictuale;

6.1.5. Aceasti tipologie se poate imbogiti cu alte stiluri manageriale propriu-zise?!.
» dupa combinatia caracteristicilor personale si a factorilor de succes:
e manageri cu har, cu calita{i manageriale utilizate adecvat;

e manageri fard har, care aplicd teoria manageriald insusita, abordeaza analitic problemele, doreste sa
faca impresie;

e manageri autocrati, care impun decizia, colaboreaza cu cei care sunt de acord cu ei (yes-men),
recurg la constrangeri;

e manageri democrati, care incurajeazd participarea, implicarea in luarea deciziilor, recurg la
convingere, ia autoritatea profesionald;

e manageri vizionari, adevarati lideri, incurajeaza participarea, schimbarea, implicarea;

20 Joita, E. (2000) Management educational, lasi: Polirom, p. 169-170
2L Jinga, 1., Istrate, E. (1998). Manual de pedagogie, Bucuresti: All Educational, p. 157
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e manageri controlori, administratori, utilizeaza sistemul normativ excesiv, indiferent la alte probleme.
» dupa preocuparea pentru rezultate, sarcini si relatii:

e stilul ferm - proiecte clare, cu respectarea regulilor date, cu diminuarea importantei relatiilor,
orientarea clara spre rezultate, control constant, ultimul cuvant in decizie;

e stilul administrativ - atentie sporita pentru respectarea regulilor, bazat pe valorificarea experientei,
teama de nou, relativ tolerant, cere responsabilitate fiecaruia, evitd excesele, organizarea este mult
mai importanta decat controlul excesiv, doar relatii oficiale;

e stilul stimulativ - accepta propuneri pentru obiective si criterii de evaluare, atent la exemplul
propriu, incurajeazd participarea, sprijind gasirea solutiilor, rezolvd conflictele, decide in grup,
delegare de sarcini;

e stilul pasiv - rezolva strictul necesar, amana solutionarea si initiativele, evitd conflictele si
complicatiile;

e stilul atent, grijuliu - da prioritate relatiilor si cunoasterii grupului, doreste pretuirea lor, evita si
calmeaza conflictele, asigura climatul favorabil, recurge la recompense, toleranta rationala, sprijin in
rezolvare, distribuirea de responsabilitate.

» dupa spiritul de angajare personala si cel de colaborare:

e organizatorul - defineste clar atributiile, insista pe organizare, asigurd interventia grupurilor,
influenteaza discret, nu se implica in conflicte;

e participativul - clarifici rolul fiecaruia in obtinerea rezultatelor, promoveaza cooperarea,
interinfluentarea, analizeaza cauzele conflictelor,

e intreprinzatorul - stabileste relatii ierarhice pe bazad de competentd, are influentd, deciziile sunt
explicate;

e realistul - apeleaza la incredere, adopta decizii dupa consultare, asigura conditii pentru indeplinirea
sarcinilor, utilizeazd conexiunea inversd, intervine rar, gdseste solufii valabile la majoritatea
problemelor;

e maximalistul - urmareste rezultate bune, utilizeaza divergentele si influentele reciproce ca surse de
solutii eficiente;

e tipuri ineficace - birocratul, paternalistul, demagogul, tehnocratul, autocratul, oportunistul, utopistul
modernist;

» dupa gradul de implicare a grupului in luarea deciziilor:
e autocratic | - managerul ia singur deciziile;
e autocratic 1l - managerul intreaba, dar ia singur deciziile, iar grupul poate fi informat sau nu despre
situatie;
e consultativ | - managerul relateaza situatia, intreaba si evalueaza informatiile;
e consultativ Il - managerul si grupul discuta situatia, iar el ia decizia;

e de grup - managerul si grupul discuta, dar grupul ia decizii.

Intr-o analizi foarte generald, exista posibilitatea de a interpreta toatd aceastd multitudine de stiluri
din perspectiva paradigmei care intemeiaza actul comunicarii. Sunt identificate urmatoarele pozitii in care se
prefigureaza modul nostru de a intelege raporturile cu ceilalti, prin prisma relatiilor posibile dintre pierdere si
castig (1, p. 191-221):
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1. castig - pierdere, conform devizei ,,daca eu castig, tu pierzi", corespunzatoare abordarii autoritare,
cultivata de familie, scoald, competitiile sportive si axatd pe principiul competitiei;

2. pierdere - castig, reflectatd de situatii in care auzim ,,Da-i inainte, fa ce vrei cu mine!", ,,Calca
peste mine. Asa face toata lumea!”, ,,Sunt un pagubos. Dintotdeauna!”, ,,Sunt un pacifist. Fac orice ca sa fie
pace". Cei care gandesc astfel sunt usor de mulfumit si de calmat. A fi pe placul celorlalti, a fi acceptati de
ceilalfi este singura lor sursa de putere, chiar cu preful unei refulari permanente;

3. pierdere - pierdere, constituitd ca efect al intalnirii a doi manageri de tipul ,,castig - pierdere”, in
care fiecare sunt hot? ati, Incapatanati, egoisti. Este pozifia care are la baza filosofia conflictului, a
adversitatii, a persoanelor dependente, lipsite de o directie interioara, profund nefericite si care ar dori ca si
ceilalti sa se simta la fel;

4. castig - cei care au aceastd mentalitate nu vor neaparat ca ceilalti sa piarda, lucrul acesta este
irelevant, secundar. Esential este ca ei sa-si atinga scopul, sa obtina ceea ce urmaresc;

5. castig - castig, conceptia conform careia, in cadrul oricarei relatii, beneficiul trebuie sa fie mutual,
solutiile sunt reciproc avantajoase, toate partile sunt multumite de deciziile luate si se simt angajate fata de
planul de actiune. Ea pune in miscare principiul cooperarii, dupa care existd destul loc pentru fiecare,
succesul unuia nu se realizeaza cu pretul insuccesului sau excluderii altuia. Nu e nici punctul meu de vedere,
nici al tau. E un punct de vedere mai bun, superior.

Semnalarea acestei ample problematici asupra stilului si stilurilor manageriale se poate finaliza cu
cateva concluzii si idei-reper pentru o activitate de succes:

P nu este indicatd/utild etichetarea axiologica a stilurilor de conducere (bun-rdu), in masura in care
practica domeniului demonstreaza valabilitatea criteriului pragmatic de analiza (adecvat-inadecvat, eficient-
ineficient) prin raportare la conditii si situatii concrete din cadrul fiecarei organizatii;

P alegerea/valorificarea stilului managerial potrivit la momentul potrivit devin operatii esentiale
pentru eficienta generala a fiecarei organizatii;

P unul din factorii hotaratori de succes pentru echipele de lucru formale il reprezintd, conform
studiilor lui E. Mayo, compatibilitatea membrilor acestora, calitatea raporturilor interumane, motivatia si
aspiratiile lor comune pentru atingerea finalitatilor stabilite;

P masura in care prin actul managerial sunt satisfacute nevoile proprii ale membrilor echipelor devine
un factor stimulativ/ frinator al performantelor asteptate.

Eficacitatea muncii de proiectare, organizare $i conducere a activitdfii unitdtii scolare nu este
determinatd doar de stilul adoptat, ci de un intreg ansamblu de conditii care, intr-o combinatie adecvata, pot
sa devina factori de eficienta ridicata.

6.2. Mentionam principalele reguli si principii care pot determina in mod stiintific optimizarea
performantelor manageriale??:
reunirea eforturilor echipei si ale managerului in jurul obiectivului clar, constient, de esentd;
componentii echipei manageriale sa primeasca roluri individuale, dar apoi sa coopereze;
comunicarea sa fie continua, deschisa, formala si informala;
relatiile interpersonale sa se bazeze pe incredere, sprijin;
sa fie stabilite in comun prioritétile s modul acceptat de rezolvare a problemelor;
initial sa fie stabilite procedurile in organizarea activitdfii, timpului, programului, rolurilor,
strategiilor;

VVVVYY

22 Dragomir, M., Plesa, A., Breaz, M., Chicinas, L. , op.cit., p176-177
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» activitatea, stadiul rezolvarii problemelor, starea echipei manageriale vor fi evaluate cu regularitate,
pentru prevenirea esecurilor si pentru concentrarea echipei manageriale pe strategii si rezultate; se
evalueaza reciproc, se intaresc compartimentele pozitive si climatul de munca, se previn conflictele;

» printr-o comunicare organizatd variat, membrii echipei manageriale trebuie si gaseasca aspectele
pozitive si negative ale activitatii, sa releve cauzele;

» principalii factori care au o pondere semnificativa in asigurarea eficientei echipei manageriale sunt:
obiectivele; competenta; organizarea; actiunile concrete; relatiile directe; personalitatea liderului;
disciplina; evaluarea continua;

» managerul va sprijini: organizarea si parcurgerea etapelor activitatii; precizarea temei; construirea
echipei; stabilirea modului de solutionare; aplicarea proiectului; cunoasterea reciproca si dezbaterea
problemelor; stabilirea rolurilor; normarea; evaluarea continud s§i sumativa; analiza rezultatelor si
comunicarea lor.

Semnalarea acestei ample problematici asupra stilului si stilurilor manageriale se poate finaliza cu
cateva concluzii si idei-reper pentru o activitate de succes:

» nu este indicatd/utild etichetarea axiologica a stilurilor de conducere (bun-rau), in masura in care
practica domeniului demonstreaza valabilitatea criteriului pragmatic de analiza (adecvat-inadecvat,
eficient-ineficient) prin raportare la conditii si situatii concrete din cadrul fiecarei organizatii;

» alegerea/valorificarea stilului managerial potrivit la momentul potrivit devin operatii esentiale pentru
eficienta generald a fiecarei organizatii,

» unul din factorii hotaratori de succes pentru echipele de lucru formale il reprezinta compatibilitatea
membrilor acestora, calitatea raporturilor interumane, motivatia si aspiratiile lor comune pentru
atingerea finalitatilor stabilite;

» masura in care prin actul managerial sunt satisfacute nevoile proprii ale membrilor echipelor devine
un factor stimulativ/franator al performantelor asteptate.

6.2. Aplicatii:
6.2.1. Faceti o lista cu calitati pe care trebuie sa le aiba un manager al clasei de elevi/al unitatii scolare.

6.2.2. Identificati avantaje si dezavantaje a fiecarui stil de conducere ( de indrumare, de antrenare, de
conducere ncurajator, de delegare ).

6.2.3. Identificati modalitati de diminuare/contracarare a dezavantajelor gasite.

6.2.4. Joc de rol : cum se comporta un manager care are stilul autoritar-opresiv / autoritar-obiectiv /
democrat-consultativ/democrat-participativ / permisiv (laissez-faire), in timpul unei ore de
dirigentie/sedinte a Consiliului de administratie al scolii.

6.2.5. Identificati avantaje si dezavantaje ale fiecarui stil managerial.

6.2.6. Identificati puncte tari si puncte slabe ale fiecaruia dintre stilurile manageriale autoritar-opresiv,
autoritar-obiectiv, democrat-consultativ, democrat-participativ, permisiv.

6.2.7. Joc de rol : cum se comportd un manager care are stil de conducere autoritar-opresiv, autoritar-
obiectiv, democrat-consultativ, democrat-participativ, permisiv, in timpul unei ore de dirigentie/sedinte a
Consiliului de administratie al scolii.

6.2.8. Identificati puncte tari si puncte slabe ale fiecarui stil de conducere strategica.
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7. MANAGEMENTUL TIMPULUI SI MANAGEMENTUL STRESULUI
7.1 Managementul timpului

Managementul timpului in conceptia manageriala actualda se refera la optimizarea proiectarii
si planificarii activitatii manageriale si se concentreaza asupra stabilirii obiectivelor, asupra planificarii zilnice si
asupra stabilirii  prioritatilor organizationale. Eficienta si eficacitatea rezultatelor educationale sunt
determinate si de managementul timpului.

7.1.1.Principiile managementului eficient al timpului sunt:

- rezolvarea sarcinilor nu la intdmplare sau in ordinea in care apar, ci prin raportarea la obiective si
prioritati,

- planificarea riguroasa a sarcinilor ce trebuie indeplinite;

- care este ordinea prioritatilor, in cat timp;

- in ce relatie se gasesc obiectivele fixate pe termen scurt, cu cele pe termen mediu si lung si
rezultatele pe care ni le-am propus;

- rezistenta la evenimentele perturbatoare si la tendintele de irosire a timpului;

- instrumentul prin care se monitorizeazd realizarea sarcinilor si modul in care s-a planificat
activitatea.

7.1.2. Planificarea eficienta a timpului are patru etape:

- stabilirea unui set de obiective axat pe un numar restrans de domenii considerate domenii cheie;

- planificarea activitatilor specifice indeplinirii sarcinilor (pe durata planificata realizarii complete a
obiectivelor, saptamanal, zilnic);

- stabilirea prioritatilor astfel incat sa asigure o succesiune logica in indeplinirea sarcinilor si corelarea
intre complexitatea sarcinii §i timpul alocat indeplinirii ei;

- stabilirea de date precise la care sa se faca evaluarea indeplinirii sarcinilor.

Cele mai frecvente cauze ale pierderii timpului sunt: lipsa de obiective, de prioritati si de planificare

a activitatii, lucrul in conditii de criza, sedintele ineficiente, intreruperi frecvente in activitate, un birou prea
incarcat cu lucrari care nu sunt urgente, solicitarea prea multor hartii din partea colaboratorilor.

In privinta proiectirii agendei personale, un cadru didactic trebuie sa nu uite de intreaga cantitate de
timp pe care o petrece in scoala:

- timpul petrecut obligatoriu In institufia scolard, direct, de activitate la clasa, in conformitate cu
norma didactica si orarul scolii (timp fix);

- timpul petrecut in instituia scolard dar pentru desfasurarea altor activitati decat cele didactice,
obligatorii etc., timp suplimentar necesar corectdrii lucrdrilor scrise, caietelor, pregatirii lucrarilor practice,
pregatirii pentru lectii, pregatirii subiectelor pentru lucrarile scrise, sedinte de catedra, consilii profesorale,
etc.;

- timpul petrecut in scoald sau in afara ei pentru desfasurarea activitatilor facultative, extrascolare,
fara a fi obligatorie prezenta profesorului, timp voluntar, pentru activititi culturale, sportive?3,

In afara acestor activitati, mai sunt si activitati personale, ceea ce face ca agenda unui cadru didactic

sa fie foarte Incarcata, de aceea acesta trebuie sd 151 managerieze foarte bine resursele de timp pentru a avea
controlul asupra evenimentelor, pentru a-si duce la indeplinire toate obiectivele profesionale si personale.

23 Roxana Tudoricd, Managementul educatiei in context european, Editura Meronia, Bucuresti, 2007, p.238
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Cel mai des utilizata si poate cea mai eficientd metodd de gestionare a resurselor de timp ramane insa
metoda celor patru cadrane. Aceasta ne face in primul rand sa constientizam cat de mult avem de lucru, sa
ne stabilim prioritatile si ordinea realizarii acestora, sa adoptam o strategie eficienta. Este ca o hartd/oglinda a
activitatii noastre prezente si viitoare.

Metoda celor patru cadrane

URGENT MAI PUTIN URGENT
IMPORTANTE I=fd acum II = planifica
- crize - pregatire
- probleme presante - prevenire
- proiecte cu scadente apropiate - evaluari
- Intalniri - planificare
- pregatiri de evenimente - cunoastere (studiu)

- crearea unor relatii
- stimulare pentru angajati
- delegare de autoritate

- recreere autentica

LIPSITE DE - Intreruperi (telefoane) - unele apeluri telefonice
IMPORTANTA - corespondenta fara - convorbiri prea lungi
importanta - persoane straine care
- rapoarte de amanunt solicitd atentia managerului n
- unele sedinte mod exagerat;
- oaspeti ocazionali - activitati de “evadare”

- activitdti marunte de rutina

1 = deleagd 1V = uitd

Dupa cum observam, doar activitatile din cadranul al II-lea se pot planifica intrucat ceea ce este
important i urgent nu poate fi amanat.

Principiul améanarii nu poate functiona decat pentru activitatile mai putin importante si mai putin
urgente. Dar si activitatile din cadranul al II-lea trebuie sa fie organizate la randul lor in functie de termenele
la care trebuie finalizate tocmai pentru a nu intra in viitor in cadranul I.

Desigur ca nu toate activitatile importante si urgente pot fi cunoscute din timp, de aceea trebuie sa
evitam pe cat este posibil aglomerarea cadranului I cu activitati restante din cadranul al I1-lea.

Nu toate persoanele pot face fata stresului (este foarte adevarat ca exista si reversul acestei situatii,
persoane care sunt mult mai eficiente sub presiunea timpului).

7.1. Aplicatii:
7.1.1. Exercitiu individual : faceti o lista cu activitatile zilnice pe care le aveti si care va consuma timpul.

7.1.2. Exercitiu de grup : identificati metode de a controla/evita consumul de timp pentru fiecare
activitate listata de fiecare membru al grupului.

7.1.3. Listati activitatile zilnice pe care le aveti.
Ordonati-le dupa:

- Importanta

- Urgenta
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Grupati-le Tn:
- Activitati urgente si importante
- Activitati urgente si neimportante
- Activitati pufin urgente si importante
- Activitati putin urgente i neimportante
7.1.4. Realizati un set de obiective posibile ale unei zile si faceti o listd cu activitatile pe care le aveti de
realizat in vederea atingerii obiectivelor propuse.
7.1.5. Asezati activitatile de la exercitiul individual cu metoda celor patru cadrane.
7.1.6. Identificati etapele unei planificarii eficiente a timpului.

7.1.7. Realizati o lista cu posibile cauze ale pierderii timpului. Identificati modalitati de contracarare a
lor.

7.2 Managementul stresului

Calitatea si evaluarea eficientei in domeniul invatdmantului sunt influentate in mod direct de factorii de
stres. Stresul apare ca raspuns al organismului uman la o noud provocare aparutd in viata noastra. Stresul a
fost pus in legatura cu ceea ce Selye a numit sindrom general de adaptare, care se caracterizeaza prin trei
faze de evolutie: reactia de alarma, stadiul de rezistentd, stadiul de epuizare.?*

In relatia managerului scolar cu el insusi stresul poate provoca o serie de reactii care se pot
sintetiza in felul urmator:

Cresterea mare a consumului de alcool | Incapacitatea de a lua decizii | Aparitia unor exeme
Conflicte conjugale Incapacitate de concentrare Fumatul excesiv
Agresivitate Depresie nervoasa Dureri de spate
Senzatia de teama Irascibilitate Apatie
Supraalimentare Lipsa poftei de mancare Neliniste

Senzatie de izolare Sentimentul vinovatiei Insomnie

7.2.1. Factori de stres
Exista patru tipuri de factori de stres:

® Factori potentiali care reprezintd acele evenimente neplacute care pot aparea oricand , cum ar fi :
inspectia;

® [actori temporali care apar atunci cand avem de facut prea multe lucruri intr-o perioada scurta de
timp;

® Factori situationali care se referd la evenimentele din viata personald,cum ar fi : moartea cuiva
apropiat, divortul, schimbarea domiciliului etc.;

® Factori conflictuali care rezulta din relatiile interpersonale.

7.2.2. Particularitatile managerilor in functie de factorii de stres

Caracteristicile managerilor competenti Caracteristicile managerilor incompetenti

Evita sa ceara prea mult Nu spune niciodatd nu

Are o limita in ceea ce priveste nr. de ore lucrate | Lucreaza prea multe ore

Accepta esecul ca pe ceva inevitabil si folositor Nu accepta esecul

Foloseste eficient timpul Nu foloseste eficient timpul
Impartaseste sentimentele Impartaseste foarte rar sentimentele
Are grija sa mentind o buna conditie fizica Neglijeaza conditia fizica

2 Management educational pentru institutiile de invatamant, Bucuresti, ISE, 2001
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| Tine oamenii la distanta

Persoanele mai predispuse la stres sunt acelea care nu pot refuza niciodata cererile celor din jur, si isi
traiesc viata in conformitate cu prioritatile celorlalti si nu cu ale lor. Aceste persoane de multe ori nu reusesc
sd stabileasca anumite limite, sd vorbeasca raspicat sau sa refuze alte persoane, ceea ce conduce la retragerea
in sine, suferinta in tacere, lucruri care adauga si mai mult stres unei vieti i asa stresante.

7.2.3. Reguli pentru a reduce stresul

In relatia cu elevii

In relatia managerului scolar cu el insusi

® FEroarea elevului poate avea valoare pedagogica; aceasta
depinde de educator;

® Pentru a stimula gandirea elevului nu trebuie nici sa domini,

® Folositi-va numai de adevar si veti invinge;
® Alungati laudatorii;

® invitati tot timpul din experienta altora;

nici sd ameninti: prezentati-i doar exemplul viu, daca se poate,

® [ dsati colaboratorilor un anume grad de libertate in alegerea
cel personal;

modalitatilor de rezolvare a problemelor ce le revin;
® Coborati intre elevi, dar nu va confundati cu ei; contrariul

. . ® Nu ezitati sa luati masuri disciplinare corecte;
produce confuzie, dezorientate;

L . . . _ | ® Promovati in toate cazurile dialogul;
® Atitudinea 1ingdduitoare a educatorului nu trebuie sa
izvorascd din indiferentd, ci din intelepciune, competentda si

pasiune;

® I[nainte de a pune in discutie o problema, creati o atmosfera
propice comunicarii;
® Calmati furiosii si aprobati din toata inima pe cei care aduc

® Evitati ca vanatoarea de greseli si imperfectiuni sa va devina - )
argumente pozitive in dezbaterea angajata;

0 profesiune de credintd; ceea ce nu va indreptateste sa nu le
vedeti; ® Folositi in orice dialog un limbaj civilizat, nu jigniti prin ton,

® Cand elevii au idei valoroase, stimulati-le; nu va faceti ca nu gesturi sau afirmatii partenerii de discutie;

le pricepeti sau i mai rdu ca nu va privesc; ® Nu va multumiti niciodata cu putin;
® Fiti rabditor si dovediti stapanire de sine; acestea mai cu | ® Nu v luati sarcini mai mari decat puteti duce;

seama in momente de crizd. ® Evitati colaboratorii invidiosi.

Existd trei tipuri de reactii comportamentale la anumite situatii care pot genera stres:

« Comportament pasiv: cand o persoana renunta la drepturile sale in anumite situatii date, la ceea ce
simte, ce gandeste, la principiile sale, se simte neajutoratd, nelinistitd, dezamagita de sine insasi, cand
incearcd sd-i multumeasca pe altii, simtindu-se manipulatd intotdeauna.

» Comportament agresiv: cand o persoana devine furioasa, incearca sa domine, sa-i forteze pe ceilalti
sd o asculte, avand un comportament tensionat, incordat, agresiv, vrand sa-si atinga scopul chiar cu pretul
fericirii sale si a celorlalti.

» Comportament asertiv: cand o persoana lupta pentru drepturile ce i se cuvin, isi exprima gandurile
si sentimentele direct, fara sa afecteze drepturile celorlalti. Dupa aceea se va simti mult mai bine si increderea
in sine creste.

Variatiile individuale explicd de ce una si aceeasi persoand reactioneaza diferit de la un moment la
altul, de ce amploarea, intensitatea, durata reactiilor psihofiziologice se modifica in timp ca rezultat al
familiarizarii sau dimpotriva al sensibilizarii cu unii agenti stresori.

Stresul este o stare a organismului care rezultd din interactiunea, confruntarea unicad sau repetatd a
individului cu situatia. O situatie poate fi stresantd pentru majoritatea oamenilor, dar ea poate sd nu fie
evaluata si traita in acelasi mod de o persoana sau alta.

Este imperios necesar sa se respecte urmatoarele:
eNu constrangeti , ci convingeti;

eNu produceti teama;
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eNu impuneti efortul, ci provocati-I;

eNu comandati, ci sugerati , apoi cereti si obtineti;

eNu franati, ci stimulati , antrenati , entuziasmati , animati;

eNu decideti de unul singur,ci dimpotriva consultati-va , apoi hotarati;
eNu conduceti o multime, ci formati o echipa;

eNu incalcati demnitatea nimanui §i respectati personalitatea fiecaruia , chiar si a celui mai umil.

7.2.4. Aplicatii:

7.2.4.1. Identificati factori zilnici de stres/factori de stres la scoald pentru cadrele didactice/pentru elevi.
7.2.4.2. Grupati-i dupa cele patru tipuri (potentiali, temporali, situationali, conflictuali).

7.2.4.3. Identificati modalitati de diminuare/contracarare a stresului la scoald, la nivel individual si la
nivel organizational.

7.2.4.4. Identificati particularitati ale managerilor in functie de factorii de stres (caracteristicile
managerilor competenti/ caracteristicile managerilor incompetenti).

7.2.4.5. Identificati caracteristici ale fiecarui tip de reactii comportamentale la anumite situatii care pot genera
stres.

7.2.4.6. Joc de rol : cum se manifestd o persoana cu comportament pasiv, agresiv, asertiv cand n scoald se
anuntd o inspectie frontala.
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8. CULTURA ORGANIZATIONALA

Sistemul educational este cel mai amplu si complex dintre sistemele existente in administratie, datorita
numarului mare de persoane implicate in organizarea si sustinerea Sa, a numarului de beneficiari directi si
indirecti, cat si implicatiilor de naturd informationala si organizationald. Pentru ca sistemul educational este
foarte wvast, organizareasa se realizeaza petrepte manageriale ale caror responsabilititi sunt
diferite. Aceste diferente de nivel ale managementului educational, determina adoptarea de culturi

managementul organizatiei.

Cultura organizationala reprezinta unansamblu structurat de valori, norme, simboluri si
comportamente comune §i specifice unei anumite organizatii, intr-o anumitd perioada determinata. Aceasta
definitie pune in evidenta caracteristicile remarcate de mai multi autori: viziunea sistemica, istorica, antropologica
asupra realitatii sintetice, evolutive si transformative a unei organizatii in care oamenii sunt componentele principale.

8.1. Functiile culturii organizationale

Prin mijloacele sale cultura organizationala este cea care mentine echilibrul in interiorul unei
organizatii si care sustine identitatea institutionala. Prin  intermediul sau, in  pofida dinamismului
interior specific organizatiilor contemporane, se pastreaza o structura fundamentala imuabila care este in cele
din urma esenta institutionala.

Pentru pastrarea acestei identitati, cultura organizationala trebuie sa indeplineasca mai multe functii
bine determinate:

e integrarea membrilor sai in organizatie;
e directionarea lor spre scopurile si trairile organizatiei;
e protectia membrilor sdi fatd de amenintarile exterioare;

e pastrarea si transmiterea valorilor organizatiei.

Aceste functii general-valabile nuisi ating scopul de la sine si in mod armonios, ele Tntdmpinand
dificultati legate de personalitatea diferitd a membrilor organizatiei, de diferentierea clard a valorilor
sau amestecul lor, de gradul de constientizare al obiectivelor si scopurilor organizatiei si de implicare a
membrilor ei in realizarea acestora.

8.2. Modalititile de manifestare a culturilor organizationale

1
| Simboluri |
5 A 2
Istorioare si Comportamente
mituri
4 C.0. 2
Statuturi Ritualuri si
si roluri ceremonii

MANAGEMENT ADMINISTRATIV
- Pag. 34 -



CASA CORPULUI DIDACTIC VALCEA FORMATOR PROF. METODIST SANDRU VALERIA

8.2.1. Simbolurile - servesc pentru a exprima anumite conceptii si a promova anumite valori si
comportamente in cadrul organizatiei.

Simbolul cultural poate fi reprezentat de un obiect, un eveniment sau o formula ce serveste drept “vehicul”
pentru a transmite un mesaj cu o anumita semnificatie in cadrul organizatiei respective. Prin simbolurile culturale
se transmit sensuri ce releva filosofia si valorile, idealurile, credintele sau asteptarile impartasite de salariatii
firmei.

Denumirile organizatiilor competitive devin in timp simboluri pentru ceea ce reprezintd ele in
economie. Emblema sau logosul companiei reprezinta adesea un simbol major pentru salariatii si clientii sai.
8.2.2. Normele comportamentale organizationale

- formale sunt implementate prin reglementarile oficiale de natura organizatorica: ROI (Regulament
de ordine intreioard), manualul organizarii sau ROF (Regulament de ordine si functionare), descrierile de
functii si posturi.

- informale, desi nu sunt inscrise in nici un document, au o mare influenta asupra comportamentului
organizational. Se manifestd in special in celebrarea unor evenimente sociale importante (Craciunul,
implinirea unui numdr de ani de la infiintarea organizatiei, sarbatorirea unor evenimente personale ale
salariatilor (promovare, sarbatorirea onomasticilor, casatorie, nasterea copiilor, pensionare etc.).

8.2.3. Ritualurile si ceremoniile - reprezintd un set de actiuni planificate, cu un continut dramatic, prin care
se da expresie culturala anumitor valori organizationale, in vederea fortificarii lor in cadrul organizatiei.

Prin intermediul ritualurilor se programeaza anumite evenimente si modul lor de derulare,
promovandu-se si sarbatorindu-se astfel valori si comportamente majore din cadrul culturii organizationale.

Majoritatea ritualurilor se finalizeaza in mod placut, intr-un cadru festiv, prin ceremonii.

In esentd ceremonia reprezinti un montaj artistic de grup mai mult sau mai putin formal, al cirui mod
de desfasurare s-a conturat in timp si care, prin apelarea la motivatii pozitive, isi propune sa sublinieze si sa
promoveze anumite valori si comportamente organizationale.

8.2.4. Statuturile si rolurile personalului

Statutul se referd la pozitia si prestigiul pe care le are un salariat in cadrul organizatiei, asa cum sunt
ele percepute de ceilalti. Statutul aratd cd o persoand este perceputd ca fiind mai buna, performantd si
influenta comparativ cu celelalte.

Expresia concretd a statutului unui manager este reprezentata prin deferenta pe care ceilalti 1-o arata in
mod obisnuit.

Statutul unui salariat, intr-o firma are o tripld determinare:

- functionala — reflectand profesia si tipul de activitate realizat (de exemplu un inginer are un statut
functional mai ridicat decat un muncitor necalificat);

- 1erarhica — raportatd la postul pe care salariatul il ocupa, la sfera competentelor si responsabilitatilor
sale (exemplu: un director are un statut ierarhic superior unui sef de birou);

- personald sau neformala (informald), ce reflectd cunostintele, calitdtile, aptitudinile si deprinderile
salariatului respectiv.

Expresia pragmaticd a statutului unei persoane o reprezinta rolurile pe care le exercitd efectiv,
indiferent de natura activitatilor realizate. Impactul real al rolurilor unui salariat este cu atdt mai mare n
organizatie, cu cat statutul sau este mai ridicat.

8.2.5. Istorioarele §i miturile organizationale - constituie impreuna “folclorul” firmei, menite sa ofere modele
de comportament pentru salariatii sa
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Istorioarele relateaza o succesiune de evenimente desfagurate in organizatii la un moment dat, ce
capata un sens simbolic prin rezolvarea unor situatii cu implicatii majore pentru organizatie.

Istorioarele se povestesc in mod repetat, versiunea ultima adaugand uneori noi detalii, fictive sau nu,
contribuind la intiparirea sa in memoria salariatilor si la actualizarea asteptarilor pe care le inglobeaza.

Miturile, sunt un tip de istorioare organizationale caracterizate prin faptul ca se referd, de regula, la
conducatorii de prestigiu, de nivel superior ai firmei, iar situatia relatata s-a derulat cu mai mult timp in
urma. Sunt echivalentul basmelor spuse copiilor.

Dinamica internd a organizatiei poate releva la un moment dat nevoia schimbarii culturale datorita:

+¢ performantelor reduse sau diferite in comparatie cu cele vizate de managementul de varf;

+ unor diferente apreciabile intre strategia adoptata si realitatea organizatiei;

+¢ capacitatii reduse de adaptare a organizatiei la mediu;

La randul sau, mediul in care evolueaza organizatia poate solicita modificarile culturale, ca urmare a
schimbarilor nregistrate de factorii sai.

Promovarea si acceptarea schimbarii culturale este conditionata de antrenarea personalului.

Identificarea modelelor culturale si caracterizarea propriei culturi este un prim castig al organizatiei.
Cici, daca o culturd negativa deterioreaza treptat imaginea organizatiei, ducand chiar la disparitia ei, nu este
sigur ca o cultura pozitiva este intotdeauna factorul de mentinere sau propulsare a organizatiei. Dimpotriva ea
se poate transforma in culturd negativa, cu toate consecintele ce decurg de aici.

O organizatie care dispune la un moment dat de o culturd negativa poate fi redresata daca se opereaza
o schimbare a modelului cultural. Trecerea de la o culturd negativa la o culturd pozitiva este conditionata de
gasirea adevaratilor lideri, persoane carismatice i cu o carierd profesionala plind de succes.

Rolul liderilor este de a sensibiliza personalul referitor la prezenta sau iminenta unei crize §i asupra

consecintelor acesteia. Ei justifica astfel necesitatea schimbarii. Stabilind noi modele de comunicare cu
personalul, ei explica si difuzeaza noua strategie a firmei personale, incurajeaza initiativele.

8.3. Aplicatii:

8.3.1. Identificati importanta culturii organizationale a unitatii scolare.
8.3.2. Identificati elemente specifice a culturii organizationale a clasei de elevi/a unitatii scolare.
8.3.3. Identificati modalitatile de manifestare a culturilor organizationale.

8.3.4. Dati exemple de simboluri ale culturii organizationale a unitatii scolare in care va desfasurati
activitatea.

8.3.5. Dati exemple de ritualuri si ceremonii ale culturii organizationale a unitatii scolare in care va
desfasurati activitatea.

8.3.6. Dati exemple de norme comportamentale informale ale culturii organizationale a unitatii scolare
in care va desfasurati activitatea.

8.3.7. Identificati modele culturale ale unitatii scolare la care va desfasurati activitatea.

8.3.8. Identificati factori ce pot ameninfa cultura unei organizatii si modalitati de mentinere a
acesteia.

8.3.9. Identificati conditii de constructie a culturii organizationale.
8.3.10. Identificati conditii de dezvoltare/schimbare a culturii organizationale.
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9. MANAGEMENTUL SCHIMBARII

In cadrul organizatiilor atitudinea oamenilor fatd de schimbdrile care vizeaza imbunatatiri diverse este
influentata de cultura si educatia acestora. Schimbarea nu este un scop in sine, ci un mijloc de adaptare la
mediul extern aflat in interdependenta cu cel intern si de imbunatatire a performantelor.

9.1. Forte externe si interne ce exercita presiuni pentru schimbare

FORTE EXTERNE FORTE INTERNE
Din macromediu: - fluctuatia cadrelor
- socio-culturale - conflicte interne
- ecologice - crize
- economice - schimbarea strategiei
- politico-legislative - inovatii
- tehnologice Organizatia - nevoia de a imbundtati
- informationale calitatea produselor; de a
- internationale utiliza mai bine resursele
Din micromediu: - trecerea la o alta etapa
- concurentii a ciclului de viata
- clientii
- furnizorii
- intermediarii

Mai mult, timpul in care aceasta poate sa reactioneze reprezintd de cele mai multe ori, o variabila
critica pentru supravieturea si dezvoltarea acesteia.

9.2. Cauze ale schimbirii:

e oamenii sunt tot mai bine pregatiti, cunostintele detinute de personalul unei organizatii se amplifica
permanent;

e dezvoltarea tehnologiei informationale;
¢ ritmul rapid al inovarii in toate domeniile de activitate;
e migcarea libera a resurselor la nivel global;
e diversitatea fortei de munca;
e pietele devin supra-aprovizionate, oferta este mai mare decét cererea;
e concurenta pentru atragerea clientilor este tot mai acerba;
e domeniile traditionale fara concurentd, precum invatamantul, arta ajung sa concureze pe segmente
tot mai bine delimitate;
e globalizarea.
9.3. Clasificarea schimbarilor
9.3.1. In functie de caracteristicile schimbirii, acestea pot fi:

e schimbari evolutioniste — presupun o continuitate, sunt in general previzibile, se datoreaza in
mare parte acumuldrilor anterioare si de cele mai multe ori, au In vedere doar modificari de micd amploare la
nivelul organizatiei.

¢ schimbari revolutionare — vizeaza transformari majore in functionalitatea si structura organizatiei,
se bazeazd pe schimbarea strategiei, pe redefinirea misiunii organizatiei, pe reconstructia obiectivelor
strategice si au un puternic impact asupra organizatiei si salariatilor, dar si asupra mediului de afaceri in care
evolueaza organizatia.
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9.3.2. Complexitatea proceselor de schimbare presupune in mod evident si o diversitate de forme de
manifestare. Astfel, indiferent de sectorul social sau de tipul organizatiei unde se produc, schimbarile sunt de
mai multe feluri:

* Schimbarea neplanificata (neprogramatda) — apare ,,pe neasteptate” si ca urmare este adaptiva,
reactiva, emergenta.

 schimbarea planificata (programatda) - indusa in mod sistematic astfel incat s conduca la o noua
configuratie a culturii unei organizatii si la un nou mod de raportare a membrilor sdi unii fata de altii si fata
de lucrurile si evenimentele cu care se confrunta (Miroiu, 1999).

» Schimbarea impusa (de catre manager) — adoptata fara consultarea prealabilda a membrilor unei
organizatii, fard obtinerea acordului sau a adeziunii acestora dar acceptatd ca utild in situatii limitd; poate
genera frustrare si sd dispara cu usurinta odata cu disparitia sursei de putere care a impus-0.

» Schimbarea participativa — presupune colaborare, implicare si, prin urmare, responsabilizare. Desi
solicitd timp mai indelungat de aplicare, schimbarea participativa isi dovedeste cu usurintd eficienta prin
adeziunea crescuti a membrilor organizatiei la punerea acesteia in practici. In mod similar, schimbarea
negociata prezinta avantajul ca 1i determina pe toti cei implicati sd acorde sprijin in implementarea acordului
la care s-a ajuns.

Tn figura de mai jos se poate vedea care este aria de actiune a schimbdrii, managementului schimbirii,
reformarii, schimbarilor organizationale, reorganizarii si restructurarii: intre ele stabilindu-se raportul parte la
intreg — schimbarea incluzandu-le pe toate, reformarea incluzand restructurarea si reorganizarea. Respectiv,
sunt si situatii in practica cand restructurarea prevede masuri de reorganizare si invers, reorganizarea poate
include si masuri de restructurare.
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SCHIMBARE

Managementul schimbarii

Reformare

Schimbari organizationale

Restructurare Reorganizare

Reorganizare Restructurare

Fig. 4. Aria de actiune a schimbarii, managementului schimbarii, reformarii, reorganizarii i restructurarii

9.4. Conditiile schimbarii in educatie®®

>

>

efectivitatea — schimbarea trebuie adusa la nivelul practicii educationale concrete, la nivelul
comportamentului profesional;

accentul strategic pe resursa umana — educatorii sunt cei care detin un rol esential in
conceperea, realizarea si evaluarea schimbarii;

comunicarea — cu cat sunt mai multe canale de comunicarea in interiorul si cu exteriorul
scolii, schimbarea are mai multe sanse de reusita;

motivarea — actorii schimbarii trebuie motivati pentru a realiza schimbarea, prin incurajarea
inovatiilor, recompensarea practicilor noi si recunoasterea “dreptului de a gresi”;

participarea — atragerea tuturor partilor interesate, generarea “sentimentului de proprietate”;
coerenta — concentrarea tuturor programelor punctuale, actuale si viitoare, prin subsumarea lor
noii viziuni asupra schimbarii;

expertiza — integrarea expertizei recunoscute, fara prejudecati;

formarea — toti agentii schimbarii (mai ales profesorii) trebuie formati in spiritul ei.

Pentru succesul realizarii unei schimbari, directorul unei scoli trebuie:

>
>
>

>

sd-si creeze o viziune proprie privind schimbarea - pentru a sti ceea ce vrea;

sa manifeste credinta in viziunea respectiva - pentru a face ceea ce simte ca trebuie sa faca;
sa actioneze in conformitate cu credinta lui - corespondentd intre simfire si actiune,
responsabilitate;

sa urmareasca permanent realizarea concreta a schimbarii — consecventa.

% Josifescu S. (coord.), Manual de management educational pentru directorii de unitdifi de scoald, Editura Prognosis, Bucuresti,

2000, p. 26
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Problemele cu care se confruntd conducerea oricarei organizatii in procesul gestiunii schimbarilor
organizationale, sunt In fond de diagnostic, de rezistentd la schimbare (la nivel individual, de grup si
organizational) si de evaluare si institutionalizare.

9.5. Sfaturi pentru cei care initiaza o schimbare :

e Inainte de a initia o schimbare, cunoaste si intelege ceea ce simt, cred si inteleg oamenii;
e Incurajeazi-i pe oameni s se dezvolte si pretuieste-i;
¢ Spune deschis ceea ce crezi ca este valabil;
¢ Colaboreaza cu colegii;
e Largeste posibilitatea de participare a oamenilor la luarea deciziilor;
¢ Nu uita ca reprezinti oameni §i actioneaza permanent in interesul lor, dar si al institutiei.
Orice schimbare va avea succes daca si numai daca vor exista doi factori care actioneaza impreuna:
- Nevoia obiectiva de schimbare, exprimata;
- insatisfactia fata de situatia actuald.
Nu se va schimba nimic daca:
- existd o nevoie de schimbare, dar oamenii sunt multumiti cu ceea ce au si cu ceea ce sunt;
- exista insatisfactie fata de situatia prezenta, dar nu este clar ce si cum trebuie sa se facd.
9.6 Aplicatii:
9.6.1. Identificati cauze ale schimbarii n organizatia scolara din care faceti parte.
9.6.2. Identificati posibile bariere in calea schimbarii in clasa pe care o conduceti/organizatia scolara
din care faceti parte. Identificati metode de contracarare a barierelor.
9.6.3. Identificati exemple de schimbari evolutioniste si de schimbari revolutionare ale organizatiilor
scolare din care faceti parte.

9.6.4. Identificati caracteristici ale fiecarui tip de schimbare organizationala care poate aparea.

9.6.5. Identificati forte interne si forfe externe care exercitd presiuni pentru schimbarea
organizationala.

9.6.6. Identificati importanta schimbarii unei organizatii scolare.

9.6.7. Identificati ce anume ar trebui schimbat in scoala in care va desfasurati activitatea.

10. MANAGEMENTUL DOMENIILOR CHEIE: CURRICULUM, RESURSE, RELATIA CU
COMUNITATEA

10.1. Managementul curriculumului scolar

Conceptul de curriculum desemneaza ansamblul proceselor educative si al experientelor de invatare
prin care trece elevul pe durata parcursului sau scolar.

Managementul curriculumului se refera la modalitatea in care sunt organizate si utilizate resursele
(umane, materiale, financiare, de timp etc.) existente la nivelul scolii pentru atingerea obiectivelor procesului
educativ, asa cum sunt ele descrise in documentele scolare de tip reglator (Legea educatiei, planuri-cadru,
programe scolare, norme metodologice, manuale scolare, ghiduri etc.). In contextul actual, in egald masuri a
devenit importantd capacitatea conducerii scolii de a atrage si administra eficient resursele oferite de
comunitatea locald, de alte organizatii.
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Directorul scolii, prin activitatile de asistenta, prin discutiile cu elevii, va cunoaste si va evalua o serie
de elemente privind calitatea procesului de performare de curriculum.

10.1.1. Elemente edificatoare pentru calitatea procesului de performare de curriculum

Componente

Atmosfera  Tn | = caracteristicile relatiilor sociale din clasa;
clase sa fie| o comportamentele elevilor in diferite situatii scolare;
pozitiva. = tipul de autoritate exercitat;

= gradul de ne/incredere intre cadrul didactic si elevi.

Profesori buni | = le place sa predea;

in scoala. = trateazi oamenii in mod egal;

= le spun copiilor cum se descurca;

= sunt incurajatori;

= starnesc interesul pentru materia lor;

= ascultd opiniile tinerilor; => sunt ingaduitori cu elevii care au probleme;

= acorda timp pentru explicatii.

Predarea sa fie | = sentimentele profesorului sunt pozitive;

de buna | = profesorul ii incurajeaza pe elevi,

calitate. o . o
= spatiul si resursele sunt bine folosite;

= exista diferentiere;

= exista disciplina ferma;

= lectia are un ritm bun;

= evaluarea muncii elevilor;

= profesorii trebuie sa fie inzestrati pentru activitatea de predare.

Profesorul are o atitudine pozitiva, ii Incurajeaza pe elevi, iar resursele sunt optim folosite.

Managerii scolari au responsabilitatea de a cauta in mod constant oportunitati de imbunatatire pentru
fiecare proces si serviciu oferit de scoala. Toate scolile exista cu scopul de a furniza copiilor experiente de
invatare.

Directorii au foarte multe probleme administrative de rezolvat (reparatii curente, gasirea banilor pentru
dotari etc.) neglijand uneori lucrul cel mai important pentru care se afla in scoald: acela de a asigura calitatea
invatarii.

Cunoasterea procesului care se desfiasoara in scoald implica monitorizarea acestuia, revederea
curriculumuluti si a sistemului de evaluare. Aceasta va avea drept urmare cresterea performantelor scolare.

Evaluarea reprezintd un proces de obtinere a informatiilor asupra elevului, profesorului, programului
sau sistemului educational in ansamblu, cu ajutorul unor instrumente de evaluare, cu scopul elaborarii unor
judecati de valoare care sunt raportate la criteriile propuse asupra acestor informatii in vederea elaborarii unor
aprecieri pe baza cdrora se vor lua o serie de decizii (privind continutul, metodele,
strategiile, demersul sau produsul etc.). Pe scurt, prin procesul de evaluare ne pronuntam asupra starii unui
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fapt, proces la un anumit moment, din perspectiva informatiilor pe care le culegem cu ajutorul unui
instrument care ne permite si masuram in raport cu o anumita norma la care ne raportam.

Pentru fiecare program educational si, pe cat posibil, pentru fiecare situatie educationala in
parte, este necesara construirea unui sistem de evaluare specific, cu obiective, proceduri si instrumente
specifice, combinand, pe cat posibil, diferitele tipuri de evaluare.

10.1.2. Elemente de operationalitate a sistemului de evaluare a curriculumului

Intrebare Tehnica Instrument Item-ul
e Ceevaluam? | e Tehnica efeste; e scopul evaluarii;
e Dece raspunsului eprobe orale; e obiectivele evaluarii;
5 scurt . ..
evaluam? eprobe scrise; | e etapa si tipul de evaluare adecvat;
- e Tehnica . o .
e Cui foloseste aleqerii duale eprobe e continutul adecvat obiectivelor de evaluare si pe
evaluarea? g practice; cine evaluam;
i e Tehnica : .
* Pecine erechilor egrilele de ¢ metoda, procedeul, tehnica si instrumentul de
evaluam? P evaluare / evaluare;
5 e Tehnica : o -
e Cand Jleqerii autoevaluare; e normele sau criteriile de evaluare si nivelul
evaluam? g i escirile / minimal de reusit;
C multiple lele d o
e Lum scalele de e se construiesc itemii sau probele;
evaluam? evaluare; . e T :
e se reanalizeaza obiectivele evaluarii si se stabileste
schestionarul; corelatia dintre itemi, obiective
ereferatul; si indicatori de performanta;
eproiectul. e se aplica probele
e se analizeaza rezultatele si se comunica.

In calitatea lui de actor important al managementului educational in ansamblu, al formularii misiunii
scolii, al planificarii activitatii ei, al crearii si stimularii unui anumit tip de climat, al unei anumite culturi Tn
institutia scolara, directorul are un cuvant important de spus si in privinta schimbarilor ce intervin in
curriculum.

In sistemele de invitimant unde functioneazi variante ale modelelor "de sus in jos" ale schimbirii,
directorului Ti revine sarcina de a stimula implementarea curriculum-ului propus si conceput de altii, cat
mai eficient in scoala pe care o conduce. In sistemele de invitimant in care s-a adoptat una din
variantele modelului "de jos in sus" sau "de la mijloc in sus" libertatea de miscare a directorului,
colaborarea lui cu colegii profesori sunt mult mai mari.

Directorul se angajeaza continuu intr-un dialog cu ceilalti agenti educationali (cadre didactice, elevi,
parinti), care aduce la suprafatd unele din modelele mentale care ghideaza practicile lor. Aceste conversatii
ridicd probleme substantiale privind specificul sau contextul scolii, al comunitatii. Ei reflecteaza asupra
modurilor in care experientele pe care le-au avut In scoli si universitati au contribuit la formarea identitatii
lor, 1i ajuta in realizarea rolului si a imaginii lor profesionale.

Directorul trebuie sa-si gdndeasca intreaga activitate in functie de finalitatile educatiei:

* educarea copiilor in spiritul unei democratii politice si sociale; democratia implica atat procesul cat
si scopul si ele nu pot fi separate; procesele democratice nu pot justifica finalitdti inechitabile (un vot
majoritar pentru o lege care lezeaza dreptul altora); si scoala trebuie sa explice acest lucru copiilor;
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* accesul la cunostinte; scoala trebuie sd-i ajute pe elevi sa cunoasca toate subiectele vietii umane,
lumea vazuta ca un sistem fizic si biologic; sunt mari inechitati in ceea ce priveste accesul la cunostinte;

* educatorii trebuie sd se asigure cd nici un fel de atitudini, credinte sau practici nu impiedica elevii
sd beneficieze de accesul la cunostinte,

* 0 pedagogie care contribuie la dezvoltarea personalitatii; putem spune ca pedagogia este arta si
stiinta care asigura totodata continuturile, suportul si incurajarile pentru ca toti copiii sa-si promoveze studiile
in diverse etape de dezvoltare; ea trebuie sa combine principiile generale ale invatarii cu instruirea pe
subiecte specifice, cu sensibilitatea la calitatile umane si cu constientizarea deplina asupra valorilor pe care le
cultiva.

10.1.3. Aplicatii:

10.1.1. Identificati caracteristici pentru fiecare element edificator pentru calitatea procesului de
performare de curriculum din scoala (atmosfera in clase sa fie pozitiva, profesori buni in scoala,
predarea sa fie de buna calitate).

10.1.2. Particularizati elementele de operationalitate a sistemului de evaluare pentru o disciplina
optionala.

10.1.3. Identificati importanta evaluarii elevilor/cadrelor didactice/unitatilor scolare.

10.1.4. Identificati instrumente de evaluare pentru elevi/cadre didactice.

10.1.5. Identificati avantaje si dezavantaje ale evaluarii pentru elevi, pentru cadrele didactice, pentru
unitatea scolara.

10.1.6. Identificati finalitati ale educatiei.

10.2. Managementul resurselor
10.2.1. Managementul resurselor financiare

Finantarea educatiei reprezintd modul de alocare si cheltuire a resurselor necesare indeplinirii
politicilor nationale, regionale si locale.

Finantarea unitatilor scolare se realizeaza din mai multe surse. In prezent, acest proces este centralizat
dar, in viitorii ani, finantarea educatiei se va descentraliza treptat.

Pe scurt, sursele de finantare pentru educatie si destinatiile acestor fonduri sunt:

* bugetul national, prin bugetele consiliilor judetene 0 parte din fondurile colectate din taxa pe
valoare adiugata (TVA) este folositd pentru plata salariilor personalului din invdtamant si a
burselor.

* bugetul national (al Ministerului Educatiei), prin bugetele consiliilor locale, sunt platite manualele
scolare.

* bugetul national, prin bugetele consiliilor judetene si locale, 0 parte din fondurile colectate din
impozitul pe venit poate fi folosita, in functie de nevoi, pentru finantarea unititilor scolare (pentru
cheltuieli materiale, de functionare, reparatii, intrefinere, constructii si alte destinatii prevazute in
bugetele consiliilor judetene, respectiv locale).

* bugetul consiliului judetean sau local, din fondurile proprii (stranse din diferite impozite si taxe
locale) pot fi finantate salarii, burse, cheltuieli materiale si orice alte cheltuieli prevazute in
bugete.

* surse proprii, extrabugetare — donatii, sponsorizari, vanzare de produse si servicii etc. — din care
pot fi finantate salarii, burse, cheltuieli materiale si orice alte cheltuieli previzute in bugetul
unitatii scolare.
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Bugetul este principalul instrument de realizare a misiunii scolii, a proiectelor si planurilor de
dezvoltare institutionala. Ca urmare, principala intrebare la care trebuie sa raspunda bugetul scolii este: cum
pot fi procurate si cheltuite, in conditii de maxima eficienta, resursele financiare ale scolii pentru ca procesul
educational sa se desfasoare normal si pentru a atinge scopurile si obiectivele stabilite?

Etapele in obtinerea fondurilor financiare:

1. Analiza nevoilor de finantare,;

2. Stabilirea scopurilor si obiectivelor organizationale pentru care avem nevoie de fonduri;
3. Stabilirea grupurilor tinta ale actiunilor de obtinere de fonduri si ierarhia acestora;

4. Stabilirea strategiilor si a metodelor de colectare a fondurilor;

5. Realizarea concreta a colectarii de fonduri.

Executia bugetara reprezintd cheltuirea (si urmarirea cheltuirii) sumelor alocate prin bugetul aprobat
pentru ceea ce s-a prevazut a fi cheltuiti si In limita sumei planificate pentru fiecare capitol, participativ si
centrarea asupra elevului, ca membru al comunitatii sale.
10.2.1.1 Aplicatii:

10.2.1.1.1. Construiti un buget destinat desfasurarii unui program de invatare a limbii engleze pentru
personalul din scoald. Suma initiala alocata acestui program este de 5000 de euro. Construiti bugetul pornind
de la alocarea urmatoarelor categorii principale de cheltuieli :

- Cheltuieli cu plata formatorilor
- Cheltuieli cu inchirierea echipamentelor
- Materiale didactice
- Consumabile etc.
10.2.1.1.2. Identificati etapele in obtinerea fondurilor financiare.
10.2.1.1.3. Care sunt sursele de finantare ale educatiei?
10.2.2. Managementul resurselor umane
Performanta unei organizatii scolare depinde In mod direct de performanta resurselor umane pe care le
integreaza, managerii scolari fiind chemati sa-si asume responsabilitati specifice in raport cu aceste resurse.
Elaborarea si aplicarea strategiilor In domeniul resurselor umane reprezintd un act specific activitatii
manageriale atat in raport cu organizatia, cét si in raport cu resursele umane, care pot deveni agenti ai schimbdrii in
mediul extra-organizational.

Managementul resurselor umane are un rol decisiv in functionarea si dezvoltarea unei organizatii scolare
deoarece:

- deciziile adoptate in acest domeniu au variate efecte atat asupra organizatiei, cat si asupra resurselor sale
umane ca indivizi si/sau grupuri;

- orice dezechilibru in acest domeniu poate genera disfunctii serioase la nivel organizational, avand in vedere
rolul cadrului didactic in procesul instructiv-educativ;

- prin intermediul strategiilor adresate resurselor sale umane, organizatia poate genera schimbari individuale,
pe care personalul le poate transfera si in mediul extins.

Managementul resurselor umane se concentreaza la nivelul fiecarei organizatii care isi propune eficienta,
schimbarea si dezvoltarea asupra urmatoarelor domenii esentiale:

- atragerea resurselor umane de care organizatia are nevoie;
- dezvoltarea resurselor umane care functioneaza in organizatie;
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- motivarea resurselor umane angajate;

- mentinerea resurselor umane care corespund cerintelor organizationale.

Realizarea obiectivelor organizatiei, in conditiile asigurarii simultane a satisfactiei angajatilor sai, face
necesara respectarea unor principii referitoare la:

- asigurarea oportunitatilor egale pentru toti angajatii organizatiei, fara discriminare de sex, religie, rasa,
varsta, statut marital etc.;

- respectarea dreptului la informare a fiecarui angajat;

- asigurarea recompenselor cuvenite;

- sustinerea dezvoltarii profesionale pentru fiecare membru al organizatiei.

In functie de contextul organizational specific, de particularititile angajatilor sai (nivel educational, vérsta,
s.a.), de factorii externi de influenta (I.S.J., comunitatea locala, parteneri, s.a.), pot fi elaborate si aplicate diferite
tipuri de strategii in domeniul resurselor umane?®,

a)Strategii orientate cdtre investitia in resurse umane pune accentul pe elemente de natura sa faciliteze:
- micsorarea rezistentei la schimbare,

- diminuarea fondurilor alocate pentru angajarea personalului,

- sensibilizarea angajatilor in raport cu strategia de dezvoltare a organizatiei.

b)Strategiile orientate cdtre seturi axiologice pun accentul pe anumite valori asumate ca fundamentale:
echitate, dreptate, performanta, relatii sociale, comunicare, informare,transparenta.

¢) Strategiile orientate cdtre resursele existente la nivelul organizatiei pun accentul pe dezvoltarea
personalului de care organizatia dispune 1n prezent.

Indiferent de elementul cheie pe care se centreaza, strategiile particulare elaborate Tn domeniul resurselor
umane se constituie ca parte integrantd a strategiei de ansamblu a organizatiei, fiind orientate catre realizarea
acelorasi obiective generale. In acest sens, gandirea strategica in domeniul resurselor umane presupune asumarea
unor principit si scopuri clare privind; situagia prezentd din organizatie, orizontul pe care organizatia doreste sa 1l
atingd, solutiile care pot asigura parcurgerea drumului de la momentul prezent la orizontul viitor dat.

Evaluarea performantei angajatilor, care joaca un rol semnificativ din perspectiva performantei scolii,
implica masurarea performantelor individuale sau de grup in scopul ameliorarii lor.

Intrebari ce intervin in problematica evaludrii personalului

Ce evaluam? m performantele obtinute de catre angajati, in raport cu fisa postului;
m comportamente ale angajatilor in cadrul organizatiei;

m potentialul personal si capacitatea de crestere pentru fiecare angajat.

Cum evaluam? m ca evaluare internd, evaluare externa, autoevaluare;
m prin metode, tehnici, procedee variate;

m in functie de: obiectivele urmarite, subiectii evaluarii, caracteristicile scolii.

De ce evaludm? m salarizarea, recompensarea, promovarea, formarea personalului;
m aplicarea unor sanctiuni (penalizarea materiald, penalizarea sociald);
m sustinerea angajatilor pusi in dificultate si ameliorarea activitatii,

m formare, facilitarea dezvoltarii, autocunoastere, constientizare;

m evidentierea si valorificarea calitatilor personale.

% Pinisoari, G., Pinisoari, 1.0., Managementul resurselor umane. Ghid practic. Editia a II a, Editura Polirom, 2007
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Utilizarea potentialului de care dispun angajatii, in acord cu finalitatile, valorile, principiile unitatii de
invatdmant, foloseste ca instrumente de baza: definirea postului, fisa postului, definirea rolului.

Pentru a asigura utilizarea eficienta a potentialului uman de care scoala dispune, sunt derulate
activitati specifice iIn domeniile: evaluare, salarizare, motivare, promovare, perfectionare.

Majoritatea specialistilor considera ca statutul unui angajat intr-o organizatie are o tripla
determinare :

e functionala ce reflecta profesia si tipul de activitate realizat;

e ierarhicd raportat la postul pe care angajatul il ocupa, la sfera competentelor si responsabilitatilor ce-
I sunt atribuite;

e personald sau informala, ce reflectd cunostintele, calitdtile, aptitudinile si deprinderile angajatului
respectiv.

Impactul real al rolurilor unui angajatul este cu atdt mai mare in organizatie, cu cat statutul sau este
mai ridicat. De aici importanta deosebita — Tn special pentru cadrele de conducere — sa-si construiasca
statuturi puternice, care sa le asigure acestora manifestarea ca leaderi autentici.

10.2.2.1. Aplicatii:

10.2.2.1.1. In problematica evaludrii personalului din scoald rispundeti la urmatoarele intrebari:
Ce evaluam? Cum evaluam? De ce evaludm?

10.2.2.1.2. Realizati o posibila fisa de post pentru responsabilul comisiei metodice.
10.2.2.1.3. Realizati o posibila fisa de post pentru profesorul diriginte/invatatorul unei clase de elevi.
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10.3. Managementul relatiilor cu comunitatea

Tn perspectiva educatiei permanente, relatia dintre scoala, familie si comunitate se caracterizeazi
prin complementaritatea a trei surse principale pentru dezvoltarea si educarea personalitatii umane:

1. Consonanta colaborarii - scoala are rolul de a coordona colaborarea factorilor educativi, deoarece,
ea este singura calificata pentru o asemenea actiune.

2. Modul cum interrelationeazi parintii si cadrele didactice isi pun amprenta pe formarea si
instruirea copilului.

3. Climat de familie echilibrat, netensionat, sanatos asigura dezvoltarea armonioasa a tuturor laturilor
personalitatii copilului: afectivitate, vointa, caracter.

10.3.1. Relatia cu parintii

Familia este prima colectivitate care isi pune amprenta pe caracterul omului si, Tn acelasi timp, cea
dintai scoald ce pune temelia viitoarei personalititi®’.

Parteneriatul scoala — familie poate contribui la cresterea factorilor endogeni ai familiei, prin
activitati specifice parintii pot fi sprijiniti sa constientizeze rolul pe care-l au Tn educatia copiilor lor, sa
constientizeze si sa Indrepte comportamente si atitudini gresite in familie, sa fie sprijiniti sa se implice in
activitati educative.

Fenomenele sociale care influenteaza evolutia familiei si parteneriatul scoala—familie sunt: evolutia
natalitatii, divorturi, migratia fortei de munca sau trecerea de la familia comunitara la familia societala.

Implicarea parintilor in problemele scolii, nu inseamna numai atentionarea acestora in legatura cu
problemele copiilor lor. Se refera la crearea unor relatii constructive, pozitive intre familie si scoala si la 0
unificare a sistemului de valori si cerinte relative de la copil?®. Aceasta poate avea un efect benefic asupra
elevilor, influentandu-i pozitiv si contribuind la dezamorsarea unor probleme Tnainte ca acestea sa devina
necontrolabile.

Parintii pot oferi neincetat sprijin copiilor si scolii, deoarece ei sunt cei care-i cunosc cel mai bine pe
copiii lor, in cele mai variate aspecte. Datorita numarului de informatii pe care le detin, parintii pot si trebuie
sa fie parteneri in educatie.

In ceea ce priveste relatia dintre familie si parinti cele mai frecvente forme de organizare a acestei
relatii sunt:

e Sedintele cu parintii.

o Discutii individuale intre cadrele didactice si parinfi.

e Organizarea unor intdlniri cu parintii

e Implicarea parintilor in manifestari culturale ale scolii §i activitati recreative
e Voluntariatul

e Asociatiile de parini

Implicarea familiei in parteneriatul scolii este conditionat de gradul de interes al familiei fata de
scoala. Acesta este crescut daca familiile au copii care frecventeaza scoala.

2" Dolean, 1., Dacian, D., Meseria de parinte, 2002, Aramis, Bucuresti
28 Vrasmas, E., Consilierea si educatia parintilor, Aramis, Bucuresti, 2001
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Succesul parteneriatului scoala—comunitate este bazat pe legatura permanentd, constantd intre
agentii comunitari §i reprezentantii scolii. Se realizeaza astfel un echilibru intre

schimbare si continuitate, intre specific si global, intre implinirea individuala si exigentele de ordin social.

10.3.2. Relatia cu comunitatea

1. Reprezentanti ai autoritdtile centrale, judetene si locale sunt raspunzatori de asigurarea unui
climat de ordine si liniste pe raza localitatii pe care o reprezintd, cu atributii in domeniul educatiei astfel:

- realizarea demersurilor pentru participarea copiilor la Invatidmantul prescolar si Invatamantul
obligatoriu;

- dezvoltarea unor programe de educatie pentru parintii tineri;

- organizarea unor cursuri de pregatire pentru copiii ce nu pot raspunde cerintelor programei nationale
si celor care au abandonat scoala, in vederea reintegrarii lor scolare;

e vy

- realizarea sau initierea demersurilor necesare pentru prevenirea abandonului scolar din motive
economice.

2. Parteneriatul dintre scoala §i politie. Scoala prin reprezentantii sai, cadre didactice, elevi,
personal administrativ trebuie sa identifice problemele de comportament ale elevilor, sa colaboreze cu politia
in cazul copiilor infractori sau potential infractori. Desigur, nu numai scoala si politia trebuie sd se implice in
aceste situatii, se impune o colaborare cu reprezentantii serviciilor sociale, cu asistentii sociali, cu familia
elevilor.

3. Parteneriatului scoali — unitati sanitare, cel mai mare rol educativ avandu-1 medicii de familie si
cabinetele medicale scolare/studentesti. Personalul medical trebuie sa depuna eforturi pentru informarea
parintilor si a copiilor asupra diverselor probleme privind sdnatatea si alimentatia copiilor, igiena si
salubritatea mediului inconjurator, obiceiuri de viata sanatoase etc. Personalul medical poate oferi aceste
informatii in incinta unitatilor sanitare sau in munca de teren.

Programele educationale oferite de catre scoli pot atrage personalul medical sa se implice In: cursuri
privind igiena, primul ajutor, educatia sexuala, sanatatea reproducerii etc. Pot fi organizate concursuri pentru
copii (de desen, de acordare a primului ajutor etc.) in care copiii sa capete informatii, deprinderi intr-0
maniera incurajatoare.

4. Parteneriatului scoali — biserica se poate materializa prin:

- organizarea unor manifestari cultural-artistice comune (serbari, expozitii, spectacole etc.) cu ocazia
marilor sarbatori crestine: Craciun, Pasti, Florii, Ziua eroilor neamului etc.;

- participarea  reprezentantilor  bisericii  la  manifestdri  organizate de catre scoala:
deschiderea/inchiderea anului scolar, sfintirea lacasului scolii, lectorate cu parintii, Tntalniri ale
reprezentantilor bisericii cu elevii;

- organizarea de excursii, pelerinaje la diverse agezaminte bisericesti (manastiri, schituri);

- participarea reprezentantilor bisericii la campanii destinate eradicarii: violentei, comportamentelor
deviante in randul elevilor, traficului de copii etc.

5. Parteneriatul scoald — agenti economici are efecte pe termen lung, in functie de forma pe care o
imbraca:
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- din punct de vedere formal, conform cu legislatia in vigoare, agentii economici pot participa la
conducerea unei institutii de invatamant prin desemnarea de reprezentanti in Consiliul de administratie al
unei scoli.

- din punctul de vedere al parteneriatului raportat la ciclurile de scolarizare activitatile
desfasurate pot fi multiple:

e pentru ciclul primar i gimnazial: vizite la agentii economici, lectii deschise, sponsorizari acordate
de agentii economici pentru diverse manifestari, participarea unor reprezentanti ai agentilor economici la
lectii care sa aiba ca obiectiv educatia economica a micilor scolari;

e la ciclul gimnazial aceste activitati pot fi diversificate prin implicarea elevilor in activitati
productive care sa pund 1n practicd diverse cunostinte dobandite in scoald, consiliere profesionald, activitati
cu scopul orientarii scolare si profesionale, prezentarea diverselor meserii etc.;

e pentru ciclul liceal activitatile, pe 1anga cele mentionate anterior, pot fi de practica de specializare in
anumite domenii economice conform cu specializarea oferita de catre scoala. Parteneriatul in acest caz capata
un aspect formal, intre unitatile de invatamant, inspectoratele scolare si partenerii agenti economici existand
contracte de colaborare clare.

6. Parteneriatul scoald — organizatii neguvernamentale prin prisma axei public-privat, putand
functiona in mai multe feluri:

- punerea in comun a resurselor (materiale, umane, financiare, logistice, de timp, informationale etc.)
pentru binele comun;

activitati / proiecte / programe comune;

alocarea de resurse din partea agentilor comunitari catre scoald;

voluntariat si implicare in actiuni la nivel comunitar;
- atragerea de resurse cdtre comunitate etc.

Parteneriatul este benefic pentru ambele tipuri de organizatii. Organizatiile neguvernamentale isi
legitimeaza rolul social, 1si indeplinesc misiunea pentru care au fost create, scolile se dezvolta, isi
completeazd aria de servicii oferite beneficiarilor: copii, parinti, comunitate.

10.3.3. Aplicatii:
10.3.3.1. Identificati avantaje si dezavantaje ale activitdtilor In parteneriat, pentru fiecare dintre
parteneri.
10.3.3.2. Identificati modalitati de diminuare/contracarare a dezavantajelor.
10.3.3.3. Identificati partenerii pe care ii are scoala.
10.3.3.4. Identificati modalitati de implicare a parintilor in problemele scolii.
10.3.3.5. Identificati importanta parteneriatelor pentru scoli.

10.3.3.6. Identificati importanta realizarii de activitati in parteneriat pentru elevi.
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