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INTRODUCERE

Teoria si practica conducerii i-a preocupat pe oameni inca din cele mai vechi timpuri. Nu a
existat oranduire sociald in care sd nu se fi impus diferite modalitéti practice, tehnici de conducere
si, ca urmare, reflexii teoretice asupra actului conducerii. Conducerea eficientd a activitatii este un
deziderat ce transcende organizatiile, indiferent de tipul acestora.

Aceste realitdti impun dezvoltarea sistematicd a personalului de conducere, in interesul
asigurarii continuitatii, oportunitatii si eficientei procesului decizional si a actului managerial,
reprezintd o necesitate stringentd pentru toate institutiile. Capacitatea institutiei de a-si atinge
viziunea si scopurile propuse, precum si de a realiza sarcinile prevdzute in actele normative sau in
documentele de politici reclama constituirea unui corp managerial capabil sa raspundd in mod
calificat provocarilor complexe. Or, conducerea performanta are ca premisd un grupaj de trasaturi
din sfera cognitivd, dispozitionala si relationald, ca de exemplu capacitatile cognitive,
personalitatea, motive, valori, aptitudini de rezolvare de probleme, abilitati sociale si cunostinte
tacite, fiecare contribuind la exercitarea actiunii celorlalte asupra eficientei conducerii. Prin
promovarea liderului performant oferim sanse comunitatii pedagogice sa faca un schimb dirijat de
bune practici [4, p.14].

Existenta unui personal motivat, dedicat activitatii profesionale si orientat spre realizarea
misiunii institutiei reprezintd unul din factorii de succes in asigurarea performantei optime
individuale si organizationale. Astfel, motivarea personalului reprezintd una din provocarile-cheie
ale conducatorilor/managerilor de toate nivelurile. Noile abordari si tendinte, care se manifesta in
managementul modern, au ca principiu de baza crearea si aplicarea unui nou sistem de motivare a
personalului, orientat spre alinierea obiectivelor profesionale ale angajatilor cu cele
organizationale, in vederea asigurarii performantei optime la nivel de institutie. Or, orice profesor
interesat de schimbare si dezvoltare poate fi lider, fard deosebire daca are sau nu o functie
ierarhica [3, p.13].

Succesul unei institutii, nivelul de performanta si competitivitate, capacitatea acesteia de a
face fata cerintelor si necesitatilor beneficiarilor sai pornesc de la premisa ca oamenii reprezinta
bunul cel mai de pret — cel mai important atu. Astfel, indiferent de domeniul de activitate al
institutiei, resursele umane reprezintd singurele resurse capabile de a genera alte resurse. lar
resursele umane reprezintd insasi institutia, deoarece fard prezenta efectiva a oamenilor, care stiu
ce, cand si cum trebuie facut, este imposibil ca organizatia sd-si atingd obiectivele [31, p.34].
Cunoasterea si intelegerea functiilor managementului in mod aprofundat constituie o premisa
majora pentru descifrarea continutului stiintei s$i practicii riguroase a managementului, pentru
insusirea si utilizarea eficienta a sistemelor, metodelor, tehnicilor, procedurilor si modalitatilor ce-
i sunt proprii.

In concluzie, remarcim ci implementarea unui nou tip de management este un demers de
durata, care necesita un efort amplu, calificat si convergent, bazat pe o strategie de modernizare,
aplicat In mod consecvent. Calitatea acestuia este determinanta pentru succesul sau insuccesul
institutiei, pentru ascensiunea sau decdderea acesteia. Acesta este motivul pentru care schimbarea,
in sensul introducerii elementelor de modernitate in sistemul de management al organizatiei nu
trebuie amanata.



1. FUNDAMENTE TEORETICE ALE MANAGEMENTULUI EDUCATIONAL
1.1. Concepte de baza ale managementului educational

Etimologia cuvantului ,,management”, in traducere din alte limbi genereaza interpretari
polisemantice: lat. manus (mana, manevrare, pilotare, conducere); fr. manege; it. maneggio; engl.
to manage (a reusi, a conduce, a rezolva, a dirija, a izbuti, a administra, a manevra, a se descurca,
a reusi, a se pricepe, a carmui, a duce la bun sfarsit); engl. management (activitatea/ arta de a
conduce, abilitate, organizare, reusita in atingerea obiectivelor, adoptarea deciziilor optime in
proiectarea si realizarea proceselor); engl. manager (conducator, administrator, organizator,
director, coordonator de echipa) [36, p.13].

Sensurile termenului de management sunt:

e Stiinta: ansamblu organizat si coerent de cunostinte, principii, metode si tehnici — prin care se
explica fenomenele si procesele ce se produc in conducerea organizatiilor.

e Arta: maiestria managerului de-a aplica la realitatile diferitelor situatii, cu rezultate bune, in
conditii de eficienta, cunostintele specifice.

Paternitatea termenului ,,management” este atribuita lui F. Taylor si lui H. Fayol, care i-au
definit specificul, continutul, criteriile in lucrdrile lor “Principiile managementului stiintific”
(1911) si ,,Administratia industriald si generala. Prevederea, organizarea, comanda, coordonarea,
controlul” (1916). In literatura de specialitate managementul a fost definit de-a lungul timpului in
mod diferit. Astfel:

Institutul Britanic de Management defineste termenul ca fiind: arta si stiinta de a conduce
si administra munca altuia n scopul de a atinge obiective precise; arta si stiinta de a lua decizii;
integrarea prin coordonare a factorilor: munca — materiale — capital — pentru a obtine maximum de
eficienta; dictionarul limbii franceze: ,,Ansamblu de principii, metode si tehnici rationale de
organizare, de gestiune si de conducere a Intreprinderii” [50, p.67].

Peter Drucker: “este mai degraba practicd decat stiinta sau profesie, desi contine elemente
din ambele”. Managementul abordeaza aspecte ale activitdtii umane, ale dezvoltarii, organizarii
rationale si creative ale acesteia. Factorul uman si relatiile organizationale sunt prioritare in
realizarea scopurilor, vizeaza mobilizarea resurselor specifice desfasurarii activitdtii si respectarea
criteriilor de evaluare [2, p.78].

“Stiinta managementului reprezintd conditia primara pentru practicarea unui management
de calitate, eficient, rational, creativ, orientat spre succes, dezvoltare si indepartat de empirismul
primar al desfasurarii unei activitati” [31, p.16]. Managementul rational, ca aplicatie a stiintei
manageriale, este ,ansamblul proceselor prin care toate elementele teoretico-metodologice
furnizate de stiinta managementului sunt operationalizate in practica sociala” [43, p.52]. De
asemenea, Inseamna si maiestrie, artd, creativitate, imprimate de personalitatea managerului.

Abordarea manageriald se bazeaza pe:

e afirmarea creativitatii in vederea adaptarii la situatii concrete;

e obiectivitate in concepere si evaluare;

e participare activa si comunicare, cooperare;

utilizarea sistemului informational;



e conturarea si respectarea unui sistem de principii de eficienta si calitate;

e insistenta in formarea culturii specifice si a profesionalizarii manageriale.

In altid ordine de idei, este de mentionat cd prin conceptul de management se subintelege
procesul de ghidare a unui grup spre realizarea si coordonarea activitatilor, printr-un ansamblu de
decizii, prin utilizarea rationald a resurselor. Este arta conducatorului de a realiza scopuri prin
mobilizarea eforturilor tuturor membrilor organizatiei. Arta de a lucra cu patru elemente: idei
(perspectiva, obiectivele, programele, strategiile de actiune), relatii (structura organizatorica,
legaturile intre elemente si actiuni, sarcini), oameni (formare, motivare, delegare, stimulare,
evaluare), resurse (precizare, diversificare, procurare, adaptare, functionare, integrare,
perfectionare) [49, p. 5].

Stiinta managementului s-a consolidat prin prisma unor principii specifice, coordonatoare,
grupate in jurul problemei atingerii performantei [38, p.17]:

e principiul eficientei;

e principiul eficacitatii;

e principiul motivarii;

e principiul responsabilitatii;

e principiul antrendrii echilibrate a persoanelor resursa;

e principiul managementului participativ;

e principiul dinamismului conducerii.

Cercetarile in stiinta generala a managementului au confirmat ca sfera sa de cuprindere este
vasta, conducerea fiind un atribut al oricarei activitati constiente. Dar prioritatile s-au conturat mai
ales in cateva zone: economica, social-politicd, administrativa, stiintificd, educatie, cultura, etc...
Indiferent de domeniu, procesul managerial cuprinde, in mod obligatoriu, relatiile de management,
care, la randul lor, sunt conditionate de o serie de factori cu tripla determinare [28, p.132]:

e determinarea social-economica care rezida in dependenta relatiilor de management, de
natura si modalitatile de existenta ale proprietatii asupra mijloacelor de productie si de
natura relatiilor de productie;

e determinarea tehnico-materiald consta in dependenta trasaturilor managementului de
caracteristicile obiectelor muncii si mijloacelor de munca care fac specifice relatiile de
management 1n diferite ramuri ale economiei;

o determinarea umana rezidd in faptul ca relatiile de management sunt puternic influentate
de componenta colectivitatii fiecarei institutii si cultura sa organizationala.

Calitatea educatiei reprezinta ansamblul caracteristicilor unui furnizor si ale programului
acestuia prin care sunt indeplinite asteptirile beneficiarilor si standardele de calitate. In
perspectiva acestei definitii exista o latura subiectiva (,,asteptarile beneficiarilor” care difera de la
0 unitate de invatamant la alta), precum si una obiectiva (,,standardele de calitate” care sunt
aceleasi atat pentru unitatile de invatamant de stat, cat si pentru cele din mediul privat).

Nevoia intelegerii unitare a calitdtii educatiei a aparut din faptul ca ,,nu exista, incd, un concept
unitar al calitatii, acesta fiind judecat in functie de valorile promovate in societate si la nivelul
organizatiei scolare, politicile si strategiile educationale existente la nivel national, regional si
local, situatia existentd, definita de factorii contextuali si situationali, evolutia conceptului de
“calitate” [30, p.2]. Una dintre primele lucrari metodice autohtone in managementul educational,
care abordeaza problema la nivelul invatamantului general este elaborata de Patrascu D. in 1997
[46, p.76], dupa care cercetatorul continua abordarea problematicii managementului pedagogic
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prin prisma activitatii organizational-pedagogice a managerului scolar, conturand si esentializand
specificul activitatii managerului din sistemul de invatamant. Evolutia managementului
educational castigd in consistentd prin cercetdrile fundamentale in problematica managementului
educational si reformarii acestuia, avansate de Cojocaru V. Gh. [12, 13, 14]. Analizand sistemul
de conducere din invatamant la parametrii reali, V. Gh. Cojocaru concluzioneaza ca, desi reforma
a luat amploare si a cuprins majoritatea domeniilor, sistemul de conducere continud sa ramana
ierarhic—autoritar, se sprijina preponderent pe conceptia referitoare la organizarea birocratica, pe
,modelul bazat pe ordine”, de formare a omului executor; la toate nivelurile invatdmantului se
manifestd un grad sporit de conservatorism, rigiditate a structurilor, separarea strictd a functiilor de
conducere de cele de executie, centralizarea deciziilor si predominarea controlului, idee
impartdsitd si de alte nume notorii care s-au axat pe cercetare In domeniul managementului
educational, precum ar fi Cojocaru Victoria [15, p.12], Andritchi Viorica [1, p.23], Cangea Petru
[7, p.34].

Edward Deming — este considerat “parintele” miscarii moderne in domeniul calitatii in special
datorita succeselor sale reputate in Japonia. El a introdus notiunea de ‘“ciclu de proiectare al
produsului” (product design cycle) diferit de managementul procesului — cunoscut mai tarziu sub
denumirea de ciclu de tip PDCA (proiecteaza-realizeaza-verifica-actioneazd), circuit care reluat
permanent asigura Tmbunatatirea calitatii. Deming a aplicat-o in Japonia, iar managerii japonezi au
retinut-0 sub denumirea de ,,Ciclul lui Deming” sau PDCA [21, p.39-40]:
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Figura 1.1. Cercul lui Deming (Plan-Do Check-Act)/Ciclul PDCA

Planificarea reprezinta unul din procesele de baza, deoarece prin intermediul acestei etape
se determina obiectivele si drumul care trebuie urmat pentru a le atinge. Planificarea constituie o
autentica hartd de care depind cele doud procese ulterioare si trebuie sa fie strans legatd de
obiectivul calitatii. Planificarea este o activitate orientata spre viitor si reprezintd procesul de
stabilire a obiectivelor si a ceea ce trebuie facut pentru a atinge aceste obiective. Prin urmare, cu
cat obiectivele stabilite sunt mai clare (SMART - Specifice: sa se refere la activitatea pentru care
obiectivele se constituie ca tinte; Masurabile: sa existe posibilitatea masurarii realizarii lor prin
indicatori si instrumente de evaluare cantitativa si calitativa; Accesibile: sd poata fi atinse cu



resursele avute la dispozitie (inclusiv resursa ,timp”); Relevante: sa aiba semnificatie pentru
domeniul la care se refera obiectivul — inclusiv politicile, strategiile, contextul in care functioneaza
organizatia; incadrate ntr-o perioada clara de Timp: sa faca referire la un anumit interval de timp,
bine precizat, pentru activitatile necesare atingerii obiectivului), cu atat distanta dintre planificare
si reusita este mai mica.

Spre exemplu, mi pot propune cresterea cu 20% a procentului de promovare a elevilor la
examenul de absolvire la disciplina de specialitate pana la 1 septembrie 2018. Formularea corecta
si clard a obiectivelor conduce la identificarea activitatilor, a resurselor necesare, precum si a
rezultatelor asteptate. In etapa de planificare e nevoie de inspiratie pentru a defini obiectivele in
raport cu cele propuse la nivel institutional, stabilite ca urmare a aplicarii de instrumente si de
analize realizate pe baza dovezilor stranse.

Etapa de implementare reprezinta punerea in aplicare, realizarea activitatii proiectate. Aceasta
etapa necesita mobilizare din partea celor care trebuie sa realizeze cele proiectate in etapa
anterioara. Esential este ca in aceastd etapa sa existe monitorizarea derularii etapelor in scopul
depasirii obstacolelor aparute, care ar putea impiedica derularea in bune conditii a etapelor
proiectate si nerealizarea indicatorilor propusi in etapa de proiectare.

Verificarea, evaluarea rezultatelor obtinute, raportindu-le la indicatorii propusi, la
obiectivele stabilite in etapa de proiectare este realizata totodata valorizand persoanele implicate
care au avut un comportament adecvat pe parcurgerea derularii activitatii [7, p.58]. Acest aspect
este foarte important intrucat are rol de motivare si duce la dezvoltarea personala a celui in cauza.
De asemenea, etapa de verificare presupune culegerea de informatii prin observare directa,
interviu individual si/sau de grup, chestionare, ancheta etc., feed-back de la beneficiari. Astfel, se
identifica punctele slabe si masurile de imbunatatire necesare in etapa urmatoare.

fmbunititirea reprezinta motorul intregii activitdti intrucat stabileste pe baza experientei
anterioare punctele slabe si masurile de imbunatatire. Identificarea cu exactitate a acestora creeaza
posibilitatea stabilirii masurilor de Tmbunatatire adecvate ameliorarii situatiei, in asa fel incat
urmatorul ciclu al calitatii sa se bazeze pe acestea si sa nu inregistreze din nou aceleasi rezultate,
ci unele Tmbunatatite. De aceea este etapa in care e nevoie de reflectie, de analiza efectelor si
identificarea cauzelor in scopul nerepetarii acelorasi greseli si a stabilirii directiei corecte obtinerii
unor rezultate mai bune.

Domeniul principal de activitate a managerului scolar este procesul educational,
implementarea curriculumului scolar avand drept finalitate formarea integrald a personalitatii
umane. Managementul procesului de invatdmant intr-o perioada a schimbarilor educationale este o
activitate cruciald a echipei manageriale a scolii, iar rezultatele acestui proces depind direct de
tipul de conducere, implicit de stilul de conducere aplicat. Or, in conditiile provocarilor lumii
contemporane, a nevoii asigurarii calitdtii educatiei la toate nivelurile, se impune un management
performant, de calitate. Scoala rdmane veriga principald in cresterea calitatii educatiei, ceea ce
implica nevoia cresterii calitatii invatamdntului obligatoriu, in vederea asigurdrii sanselor de
reusitd pentru fiecare elev in raport cu potentialul de care dispune [25, p.53]. Sarcinile scolii
moderne s-au extins simtitor. Astazi nu se mai poate ignora educatia pentru viata privata (grija
fatd de propria persoand, igiena personald si familia, relatiile din familie, relatiile cu vecinii,
participarea la viata comunitatii etc.), cunoasterea de sine si socializarea absolventilor. Succesul
economic §i social, edificarea unei societdti democratice spre care tinde Republica Moldova in
mod direct depinde de calitatea educatiei, fapt ce solicita un invatdmant competitiv, performant si



deci un management centrat pe calitate. Aceasta necesitd o noud imagine a scolii ca furnizor de
calitate, o noua imagine a profesorului, a elevului, a managementului centrat pe asigurarea
calitatii, a evaluarii cu certificare si acreditare a calitatii. Aceste noi accente, reconsiderari in
pozitia scolii, a profesorului, a elevului necesitd metode si tehnici de conducere, care sa stimuleze,
sa motiveze actantii educationali 1n realizarea obiectivelor preconizate, s pund in valoare noi
aspecte ce tin de performantele individuale si organizationale. In context, imperativul este

realizarea riguroasa a standardelor educationale si implementarea sistemului de asigurare a calitatii
in educatie, care au o functionalitate multipla prin domeniile de aplicabilitate [ibidem, p.54]:

e asigurarea egalitafii sanselor in educatie;

e monitorizarea calitatii educatiei;

e sustinerea transformarilor din invatamant;

e transparenta evaludrii si varietatea abordarilor metodologice;

e oferirea de sprijin recuperatoriu elevilor care nu ating achizitiile asteptate, formulate in

standarde;

e realizarea de comparatii la nivel national si international.

Un sistem de evaluare care sa ordoneze, sa echilibreze, sa confere identitate si sa instituie
aprecierea bazata pe valori este oportun prin aplicarea indicatorilor de performanta utilizati in
sistemele ISO 2001, EFQM si racordati la cerintele/standardele institutiei scolare [6, p.11]:

Tabelul 1.1.Indicatorii de performanta utilizati in sistemele
ISO 2001, EFQM si cadrul de asigurare a calitdtii in unitatea scolara

ISO 2001

EFQM

Cadrul de asigurare a calitatii in
scoala

1.Orientare pe client
2. Conducere

3. Implicarea oamenilor
4. Abordare de tip
procesual

5. Abordare de tip
sistemic

6. Imbunatitire
continua

7. Abordare faptica a
procesului de luare a
deciziilor

8. Relatia cu furnizorii

1.Conducere

2. Politici si strategie
3. Oameni

4. Parteneriate si
resurse

5. Proces

6. Rezultate privind
clientul

7. Rezultate privind
oamenii

8. Rezultate privind
performantele cheie

1.Calitatea curricumului scolar si
imbunatatirea continua a acestuia.

2. Eficacitate 1n ceea ce priveste
calitatea implementarii si

dezvoltarii curriculumului.

3.Conditii optime de invatare, cultura
cunoasterii, personal didactic
competent si calificat.

4. Scoala este receptiva la nevoile
indivizilor, ofera diverse

programe de Invatare.

5. Scoala ofera conditii egale de acces
la programele de nvatare

si sprijina toti elevii prin
personalizarea si diferentierea
instruirii.

6. Organizatia utilizeaza procese
eficace de evaluare si

monitorizare pentru a sprijini
progresul elevilor.
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7. Performanta organizatiei este
monitorizata si evaluata si se

stabilesc pasi pentru imbunatatire prin
asigurarea calitatii gi

autoevaluare.

8. Planificarea imbunatatirii.
Imbunatatirile sunt implementate si
monitorizate.

Implementarea eficientd, de calitate a conducerii solicitd prestatie, performanta si competenta
din partea managerului scolar, a echipei manageriale, a corpului didactic. In procesul
transformarilor continue se impune trecerea de la un management centrat pe ,.control” la un
management centrat pe ,,angajament implicativ”’. Or, intreaga activitate a managerului scolar este
una de ajutor, indrumare si rolul acestuia este extrem de important in acest sens.

Intr-o erd a schimbarilor, managerul-indrumitor constituie esenta activitatii de rol si stil a
conducatorului unitatii scolare intru mobilizarea tuturor resurselor si factorilor interni, externi in
vederea realizarii obiectivelor si finalitatilor educationale, implicit a familiei, a comunitatii [22,
p.134]. In temeiul celor abordate si tinind cont de opiniile specialistilor in domeniu, cadrul
conceptual care interpreteazd stilul managerului in domeniul serviciilor educationale se poate
prezenta prin matricea urmatoare, care evidentiazd doua stiluri de baza:

e stilul activ, caracterizat prin motivatia de a influenta dinamic mediile intern si extern ale

organizatiei cu scopul de a indeplini misiunea acesteia;

e stilul reactiv, preocupat de mentinerea unui statut quo si de evitare a situatiilor de risc.

Reforma invatamantului a inaintat competente noi nu doar directorului de scoald, dar si tuturor
cadrelor didactice, care trebuie sda se ridice la acelasi nivel de intelegere, responsabilitate,
cunoagstere ca si directorul, si invers. Conducerea ca dezvoltare a strategiilor mobilizeaza grupul de
oameni la realizarea acestor strategii si imputernicirea indivizilor de a duce la bun sfarsit viziunea.

Asadar, 1n concluzie, mentiondm ca tendintele managementului educational la etapa
contemporana contureaza urmatoarele domenii de activitate din perspectiva asigurarii calitatii
educatiei: diversificarea formelor si initiativelor educative; cooptarea unor noi parteneri la
deciziile in domeniul educatiei; coerenta interna a sistemelor educative si a relatiilor acestora cu
intreaga societate; descentralizarea responsabilitatilor.

1.2. Managerul scolar - competente, roluri si functii

Rolul conducdtorului in cadrul institutiei este de a informa, organiza, si planifica activitatea
acesteia. Conducerea reprezintd o putere asupra altora, cu capacitati de lider, care sd fie dorit, o
putere impreuna cu oamenii nu asupra lor, putere de decizie cu care poti s misti masele, putere de
interpretare care implementeaza idei [37, p. 267]. Conducatorul este privit din doud puncte de
vedere:

. aspectul structural, adica intre membri si ceilalti conducatori care s-au implicat in actul de
conducere .
. aspectul functional in care este bine definit rolul fiecarui conducator.
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Orice conducitor trebuie si cistige increderea oamenilor si chiar suportul lor. in conducere
pentru o bund desfagsurare a activitatilor nu trebuie sa se depaseasca 5-10% din totalul
personalului, un aparat mai mare de conducere devine disfunctional datorita suprapunerii, in
aceastd situatie se realizeaza un sentiment de presiune birocratica ce poate afecta climatul psiho-
social, relatiile inter-personale, chiar un sentiment de insecuritate.

Originea conducatorului este eterogena: inndscut, format (a urmat sa se formeze ca lider),
latent (urmeaza sa fie lider), limitat (a stat in preajma unui lider). Pentru a fi un bun organizator si
sa stii cum sa conduci o institutie trebuie sa cunosti regulile exterioare, dar si interioare [40, p. 78].

Conducitorul are urmatoarele responsabilitati de indeplinit in relatie cu institutia $i cu oamenii
pe care 1i are in subordine:

1. In calitate de exercitare a rolului de cunoastere a organizatiei, a traditiilor, accepti sau respingi
ceva, cauti imbunatatire si totul sa fie cat mai bine.

2. In relatia cu oamenii: ajuti-i si-si ajunga telurile, comunicd strategia de organizare, fii
intelegator, angajeaza-te in diferite misiuni spre a atinge un tel.

3. Rezultatele muncii tale si ale oamenilor care ii ai in subordine reprezintd rolul cel mai
important si acela de a da o declaratie de misiune si in acelasi timp sa o si respecti.
Reproducere: fii un model de urmat pentru ceilalti.

Respectul de sine si a celorlalti colegi este un factor care va determina ca ceilalti sa fie loiali

tie si gata de sacrificiu.

Talentul de a manageria nu este un dar, ca al pictorilor sau al poetilor, ci unul care se
dezvoltd cu tenacitate, cu ambitie, cu un dram de orgoliu si cu o mand buna de modestie, cu riscuri
si cu temeri. Daca vrei sa fii conducator, trebuie sa stii sa coordonezi oamenii, sa-i faci sa te
asculte si sd te urmeze intr-o actiune. Niciun conducator nu este perfect, dar isi poate imbunatati
punctele slabe si maximiza atuurile in timp si cu efort sustinut. Este important sa castigadm putere
facand ceea ce trebuie sa facem, nu calcandu-i pe cei din jur in picioare.

Aratand respect nu inseamna cd ddm dovada de slabiciune, ci de atentie la nevoile din
cadrul echipei de lucru. In activitatea unui conducitor sunt momente in care trebuie si-si asume
riscuri. Pentru a-si face un nume, conducatorul trebuie sa fie in primul rand hotarat si sa nu-i fie
fricd sa ia decizii. Liderul adevarat vizualizeaza succesul, luptd pentru a-1 obtine si, 1n final, il
transpune in realitate [24, p.198]. Este importanta pentru acesta si constientizarea faptului ca
trebuie sa invete in permanentd, deoarece activitatea zilnicd impune depasirea propriilor limite si
demonstrarea de ce este in stare.

Un conducdtor trebuie sa fie autentic. Conceptul de comportament autentic include
calitatile comportamentului interactiv, indispensabil oricarui conducator. O persoand este autentica
in madsura in care comportamentul ei fatd de ceilalti este in acord cu lucrurile in care crede cu
adevarat 1n sinea sa. Aceasta calitate este specifica in special persoanelor extrovertite, datorita
usurintei cu care reusesc sa isi exprime opiniile si sd 1i determine pe ceilalti sa le accepte. Le
reuseste mult mai des dificila misiune de a le transmite altora viziunea proprie si de a-i motiva pe
ceilalti si lucreze in sensul acestei viziuni. In acelasi timp, este de remarcat faptul ci un
conducdtor trebuie sa fie capabil sa analizeze toate aspectele unei situatii in fata careia sunt pusi sa
ia deciziile corecte in urma acestei analize. De aceea, conducatorul trebuie sa fie inteligent. Nu
este vorba numai despre detinerea unui IQ peste medie, ci si a unui EQ ridicat. Astfel,
conducatorul coreleaza inteligenta cognitiva CuU inteligenta emotionala pentru intelegerea mai
eficienta si mai profunda a situatiilor cu care au de a face. Studiile ficute in intreaga lume au
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dezvaluit cd angajatii cu un EQ ridicat isi valorifica potentialul cognitiv si emotional de care
dispun si ajung in pozitii de conducere. Cu cat o persoand avanseaza mai mult in cadrul institutiei,
Cu atat inteligenta emotionald devine mai importantd. Managerul trebuie s fie capabil sa isi
adapteze emotiile la cele ale subordonatilor si sa seteze o anumita atmosfera emotionala in cadrul
intreprinderii care sa eficientizeze lucrul. Astfel, cele 4 domenii ale inteligentei emotionale —
autocunoasterea, stapdnirea de sine, constiinta sociald si gestionarea relatiilor — contribuie la
conducerea eficienta printr-un set de abilitati [24, p. 57].

Cele mai importante aspecte ale unei institutii sunt productivitatea, mentinerea personalului si
satisfactia acestuia. Activele si pasivele detinute de o organizatie reprezintd doar 60% din valoarea
el, restul este valoarea oamenilor, a angajatilor.

Conceptualizarea comportamentului de conducere ca proces de rezolvare de probleme
complexe, rezultate din confruntarea cu situatii organizationale presante, ambigue si incerte, ofera
un punct de plecare pentru depistarea capabilitatii cognitive care serveste ca premisa a unui nivel
superior de performanta in activitatea de conducere. Complexitatea cognitivd reprezinta o
caracteristica din ce in ce mai necesara pe masura inaintarii spre varful piramidei ierarhice, unde
exponentii conducerii au atribuite responsabilitati sporite si un grad mai mare de autoritate,
inclusiv prerogativa de a defini obiective strategice si tactice [44, p.122]. Pentru intelegerea si
rezolvarea cat mai eficientd a problemelor si provocarilor ce apar in mediul organizational,
complexitatea cognitivd de care dispune persoana aflatd la conducere trebuie sd fie cel putin
echivalentd cu a situatiilor cu care se confruntd, respectiv cu cea specificd palierului organizatoric
la care opereaza.

Cunoasterea stiintifica a factorilor interni de motivare vizavi de actul conducerii a avansat prin
specificarea conceptului de “motivatie pentru a conduce” (Motivation To Lead [MTL]).
Precursorii conceptului au sustinut cd MTL Inregistreazd o variabilitate interindividuala si reflecta
factorul intern sau intrinsec care declanseaza, sustine si orienteaza actiunile vizand indeplinirea
unui rol de conducere sau angajarea deliberata in activitati instructiv-formative necesare pentru
accederea intr-o astfel de postura. Supozitia fundamentald a acestei conceptii este aceea ca factorii
nonintelectuali, precum 1insusirile de personalitate si valorile, influenteaza comportamentul
prezumtivului lider in mod indirect, prin intermediul MTL, care 1i creeazd acestuia imboldul si
incitatia spre actiune voluntara si directionata catre indeplinirea de functii sau roluri de conducere.
In virtutea acestui mecanism, o persoand reuseste si achizitioneze competentele psihosociale si
cunostintele absolut necesare indeplinirii responsabilitatilor ce 1i revin sau ii vor reveni in calitate
de conducator si isi cristalizeaza propriul stil de conducere [17, p.89].

O serie de teorii asupra formarii si dezvoltarii capacitatii manageriale s-au centrat pe rolul
experientei, al procesului practicii indelungate in achizitia acelor deprinderi si atitudini care sunt
indispensabile exercitdrii in conditii optime a actului de conducere in organizatii. Nivelul
performantelor profesionale si calitatea prestatiei unui conducator cresc pe masura ce acumuleaza
experientd si capatd rutind In domeniul 1n care activeazd. Asemeni expertilor, conducatorii
experimentati procedeaza euristic, cauta incontinuu si descopera aspectele complexe si subtilitatile
unui domeniu, nu reduc problemele la situatii simple care pot fi rezolvate cu ajutorul unor
proceduri de rutind. Prin urmare, experienta determind volumul si modul de organizare a bazei de
cunostinte, iar deosebirile In legaturd cu valorizarea notiunilor, ideilor si informatiilor pe care le au
liderii induc diferentieri in privinta calitatii si eficientei deciziilor. Totodata, potrivit studiilor,
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conducdtorii cu vechime inteleg si constientizeazd mai bine probabilitdtile si consecintele
propriilor decizii decat omologii lor neexperimentati.

Activitatile desfasurate de un manager definesc trei categorii de roluri [40, p. 168], fiecare
dintre aceste grupuri fiind divizate in subroluri:
Roluri interpersonale: Reprezentare — Lider — Liant.
Roluri informationale: Monitor — Diseminare - Purtator de cuvant.
Roluri decizionale: Antreprenor - Mediator - Distribuitor de resurse — Negociator.

Fiecare dintre cele 10 roluri manageriale are importanta sa in ansamblul activitatii
personalului cuprins 1n structurile de conducere, astfel:

Reprezentare: participarea la ceremonii, intalniri oficiale, evenimente etc. Desi pare a nu
avea o insemndtate prea mare, acest rol consuma o parte importantd din timpul unui manager.

Lider: stabilirea unui climat de munca in care angajatii lucreaza impreuna la un nivel optim
pentru atingerea obiectivelor organizatiei. Este un rol foarte important al managerului deoarece
implica interactiunea cu personalul si abilitati complexe.

Liant: mentinerea de relatii si contacte in afara departamentului sau de lucru, cu alti
manageri din alte departamente ale aceleiasi organizatii sau din alte organizatii.

Monitor: identificarea si selectarea celor mai utile si relevante informatii din multitudinea
de surse formale si informale.

Diseminare: transmiterea unor informatii relevante, a valorilor si credintelor organizatiei
catre personalul organizatiei astfel incat sa existe o buna comunicare la toate nivelurilor.

Purtator de cuvant. autoritatea de a vorbi ca reprezentant al organizatiei.

Antreprenor: promovarea schimbarii la nivelul organizatiei, punerea in practica a unor idei
noi, identificarea de noi oportunitati si demararea de noi proiecte. Este cel mai important rol
decizional al unui manager, implicand si asumarea riscurilor unor decizii majore care produc/sau
nu schimbari importante in avantajul organizatiei.

Mediator: reducerea tensiunilor si a conflictelor si rezolvarea situatiilor de criza care apar
la diverse niveluri ale organizatiei.

Distribuitor de resurse: alocarca corecta a resurselor (bani, timp, echipament, forta de
munca §i spatiu) conform unor criterii obiective si nevoilor identificate.

Negociator: luarea unor decizii in situatii in care se negociaza aspecte legate de resurse,
contracte, fuziuni etc.

Avand in vedere complexitatea muncii si impactul pe care il are asupra organizatiei,
managementul modern este un proces care implica un ansamblu de competente care variaza de la
cele legate de utilizarea tehnologiei informatiei si statistica, pana la cele interpersonale si de self-
management.

Competenta manageriala se evidentiazd prin capacitatea conducatorilor de a-si indeplini
activitatile specifice la standardele adoptate de organizatie. Complexitatea, diversitatea i
intensitatea activitatii managerului diferd in functie de pozitia in nivelul ierarhic, compartimentul/
domeniul de activitate, profilul si dimensiunea organizatiei. In viziunea cercetitorilor autohtoni V.
Gutu, E. Muraru, O. Dandara, ,competenta constituie capacitatea complexd de realizare a
obiectivelor, prin stabilirea conexiunii dintre cele trei elemente definitorii ale comportamentului: a
sti, a sti sd faci si a sti sa fii, presupuniand o buna cunoastere a domeniului, abilitati, motivatie si
atitudine pozitiva fata de sfera de activitate* [26, p.14], iar ,,competenta profesionala este definita
ca ansamblul cunostintelor, abilitatilor si atitudinilor necesare pentru realizarea diverselor sarcini
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determinate de obiectivele activitatii profesionale, capacitatea de a rezolva situatii-problema” [26,

p. 28].

In mediul educational, succesul demersului managerial este conditionat de detinerea de catre
cadrele didactice a urmatoarelor categorii de competente:

1.

Competente de comunicare si relationare: selectarea cailor si mijloacelor de comunicare
adecvate in vederea eficientizarii demersului managerial; adaptarea la situatii neprevazute
pentru rezolvarea operativd a problemelor; solutionarea situatiilor conflictuale, in urma
investigarii, prin mediere si negociere, in vederea asigurdrii unui climat de Incredere si
responsabilitate.

Competente psiho-sociale: valorizarea competentelor individuale si de grup ale
interlocutorilor, cu scopul stabilirii unei comunicari eficiente; adoptarea unui
comportament adecvat in raporturile cu interlocutorii pentru realizarea unui climat de
colaborare.

Competente de utilizare a tehnologiilor informationale:sintetizarea informatiei pentru
crearea unei baze de date utile actului managerial; valorificarea informatiilor din baza de
date in vederea luarii deciziilor in concordanta cu realitatile specifice mediului educational;
utilizarea tehnicilor si tehnologiilor informationale computerizate pentru eficientizarea
activitatii si asigurarea calitdfii acesteia.

Competente de conducere / coordonare §i organizare: proiectarea activitatilor in vederea
realizarii unui demers educational de calitate; organizarea activitatilor in vederea realizarii
obiectivelor din planul managerial; coordonarea procesului instructiv-educativ pentru
realizarea progresului scolar; gestionarea actului decizional prin asumarea raspunderii sau
delegarea responsabilitatilor in cadrul grupurilor de lucru.

Competentele de evaluare: stabilirea obiectivelor si criteriilor de evaluare cu respectarea
principiilor calitatii; utilizarea tehnicilor si instrumentelor de evaluare specifice procesului
educational; evaluarea demersului educational in scopul identificarii necesarului de
formare.

Competentele de gestionare si administrare a resurselor: gestionarea resurselor materiale
si financiare in functie de prioritatile planului managerial cu respectarea legislatiei generale
si specific; gestionarea actului decizional prin asumarea raspunderii sau delegarea
responsabilitatilor in cadrul grupurilor de lucru; selectarea resurselor umane potrivit
specificului unitatii.

Competente care vizeaza dezvoltarea institutionala: analizarea contextului educational in
care functioneazad institufia in vederea proiectdrii unei strategii adecvate de dezvoltare
institutionala; proiectarea strategiei de dezvoltare institutionala, promovarea valorilor
nationale si europene in educatie prin programe si parteneriate.

Competentele care vizeaza managementul propriei persoane: evaluarea propriei activitati
in scopul cresterii calitatii actului managerial; selectarea traseului propriu de formare
pentru dezvoltarea carierei in concordantd cu aspiratiile personale si cu specificul
institutiei.

Dintre numeroasele categorii de abilitati prezentate in literatura de specialitate, cele propuse de
cercetitorul american Robert L. Katz [18, pag . 44] sunt de referintd. In urma unor cercetiri de

amploare, Katz a constatat ca un manager are nevoie de trei categorii de abilitati (engl. skills):

Abilitati tehnice: de a lucra cu instrumente si tehnica specifice.
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o Abilitati interpersonale: de a lucra cu alti oameni, lucrul in echipd, comunicare,
relationare, motivare.

o Abilitati cognitive: analiza critica, diagnoza, rezolvare de probleme, gandire creativa,

identificare de solutii, elaborare de strategii, relationarea cu mediul extern.

Starea de spirit a unui conducdtor are un impact semnificativ asupra celor pe care i
indrumd. Daca un lider actioneaza cu energie i entuziasm in orice conditii, ei pot deveni o sursa
de inspiratie pentru ceilalti membri ai echipei si organizatia sa prosperd, dar daca liderul transmite
emotii negative si disonanta, atunci intreaga organizatie are de suferit. Liderul este “persoana care,
datorita statutului sau formal si/sau informal (putere, prestigiu, influentd), mobilizeaza,
organizeaza si conduce membrii si activitdtile grupurilor inspre fixarea si atingerea scopurilor
acestora” [9, p. 207].

Specialistii din domeniul formarii si dezvoltarii profesionale subliniazd complexitatea
activitdtilor manageriale si multitudinea de abilitati necesare pentru indeplinirea functiilor de
conducere. Un inventar al acestor abilitati, din alt punct de vedere, include:

o Abilitati strategice care faciliteaza generarea de valoare economica pentru organizatie prin
adaptarea superioara la mediu:crearea viziunii organizatiei, orientarea spre client, luarea
deciziilor, gestiunea resurselor

o Abilitati organizationale care faciliteaza dezvoltarea capacitatii angajatilor si buna
intelegere dintre acestia: comunicare, lucru in echipa si conducerea acesteia, coaching,
negociere, organizare, relationare.

o Abilitati de eficacitate personala care faciliteaza conducerea propriei persoane intr-0
manierd eficace: autocunoastere, initiativa, motivatie, nvatare, autocontrol, autocritica,
gestiunea timpului, optimism, creativitate, integritate, gestiunea stresului, gestiunea
emotiilor (inteligenta emotionald).

A-ti cultiva mintea este cel mai important lucru pentru a avea succes 1n viata personald si
profesionald. De ce? Pentru ca viitorul este imprevizibil si singurul mod de a face fatd unor
schimbdri rapide si majore este sa iti creezi o infrastructura mentald care sa te ajute sa te adaptezi
la orice fel de mediu si context. H. Gardner [23, pag. 39-215] considera ca cele cinci minti ale
viitorului sunt:

1. Mintea disciplinata — a stapani un domeniu al cunoasterii foarte bine, a fi la curent
cu noutatile din domeniul respectiv. Fiecare dintre noi ar trebui sd stie sd faca cel putin un
lucru foarte bine, sd se focalizeze pe domeniul in care lucreazd si sd-si dezvolte expertiza
pentru a excela in domeniul respectiv. Cercetarile au ardtat cd pentru a deveni expert intr-un
domeniu e nevoie de aproximativ 10 ani, asa ca ar trebui ca zilnic sd alocam ceva timp
pentru a ne perfectiona cunostintele si abilitatile pe teme din domeniul in care lucram.

2. Mintea care sintetizeaza — ia informatii din surse diverse, intelege si evalueaza
informatiile cu obiectivitate si le asambleaza astfel incat si aiba sens. Intr-o lume a
internetului si a bibliotecilor virtuale, o persoana poate cauta practic orice, dar problema este
ca multi nu stiu ce sad facd cu cantitatea imensa de informatii la care au acces, ce sa retina si
ce sa ignore. A invata cum sa sintetizezi cunostintele te poate invdata cum sa gasesti
intelesuri in viata profesionald si personala.

3. Mintea creatoare — descopera taramuri noi, avanseaza idei noi, pune intrebari
neobisnuite si ajunge la raspunsuri neasteptate. Dacd ai o minte creativd, poti gandi
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modalitati de a schimba lucrurile in mai bine, de aceea este foarte importantd pentru viata
profesionald si personald. Persoanele cu o minte creatoare pot schimba lumea.

4. Mintea respectuoasa — Incearca sa ii inteleagd pe cei din jur si sd colaboreze cu ei,
respectand si valorizand diferentele de orice fel.

5. Mintea etica — conceptualizeaza modul in care indivizii lucreaza si pentru binele
celorlalti si al societatii in care traiesc. Lipsa de respect si eticd profesionald si personald
este un indiciu cd nu esti un bun cetédtean.

Autoanaliza si autoreflectia asupra propriei cariere dau posibilitatea managerului de a
se raporta la cerintele si standardul functiei, de a constientiza decalajele dintre aspiratiile
personale, nivelul de dezvoltare al competentelor proprii si posibilitatile de formare.

1.3. Stilurile de conducere a managerului scolar

Stilul de conducere pe care il foloseste un manager se bazeaza pe o combinatie de
calitati profesionale, valori, credinte si trasaturi de personalitate, la care se adaugd elemente
specifice culturii organizationale ce pot incuraja sau descuraja anumite abordari.

in management nu exista stiluri universal valabile, deoarece, pe de o parte, stilul de
lucru
diferd de la un manager la altul ca urmare a diferentelor de personalitate si cunostintelor de
specialitate, pe de altd parte, in cazul aceluiasi subiect analizat, stilul sdu variaza adesea in
functie de caracteristicile concrete ale fiecarei situatii specifice [17, p.78].

Conturarea celui mai bun stil managerial depinde de mai multi factori, printre care:

- mediul extern (de ex., in cazul organizatiei scolare - pozitia scolii in cadrul

comunitatii, cererile de pe piata fortei de munca, dorintele paringilor);

- organizarea institutiei (de ex., cea orizontald si cea verticald);

- scopurile sau misiunea organizatiei (de ex., existenta unei misiuni orientate spre

promovarea examenelor sau a uneia care promoveaza inovatia);

- caracteristicile personalului (de ex., in cazul unei scoli, experienta si atitudinile

profesorilor, mediul de provenienta al elevilor);

- caracteristicile managerului (mediu de provenienta, experienta, personalitate).

Clasificarea lui Kurt Lewin

In literatura de specialitate, cea mai cunoscuta clasificare a stilurilor de conducere
este aceea care distinge intre modelul autocratic, cel democratic si cel de tip “laissez-faire”
(Kurt Lewin - fondatorul psihologiei sociale) [37, p.49].

o Conducatorul care practica un stil autocratic: stabileste politicile, modul de lucru si
sarcinile; nu este neaparat ostil, dar ia decizii fard a se consulta cu ceilalti. Acest stil
conduce la un nivel ridicat de rezistenta si nemultumire din partea subordonatilor. Stilul
este indicat in situatiile de criza si cand situatia este urgenta.

e Conducatorul care practica un stil democratic: stabileste politicile organizatiei in
cadrul unui proces colectiv; este interesat de ideile si perspectivele subordonatilor referitoare
la obiective si activitati. Stilul este apreciat de angajati, asigurd stabilirea unor relatii de
bunad colaborare §i eficacitatea activitatii. Deoarece consultarea necesitd timp, nu este
recomandat pentru sarcini urgente.
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o Conducatorul care practica stilul “laissez-faire”. nu se implica in luarea deciziilor
decat daca i1 se cere; lasd angajatilor intreaga libertate de decizie si de actiune; nu se
intereseaza de desfasurarea activitatii acestora. Stilul este indicat atunci cand echipa este
capabila si motivatd, in alte conditii fiind complet ineficient.

Prin experimentele sale, Lewin a descoperit cd cel mai eficace este stilul democratic.
Excesele autocratice conduc la revoltd, in timp ce in abordarile de tip laissez-faire oamenii
nu dovedesc aceeasi implicare ca in cazul in care sunt condusi in mod activ. Cel mai
recomandat in contextul managementului participativ este stilul democratic, care prezinta o
serie de avantaje: membrii grupului inteleg problemele, acceptd sau chiar sustin decizia
liderului; membrii grupului sunt constienti de propria importantd si de rolul semnificativ pe
care il au in cadrul organizatiei.

Modelul Blake si Mouton.

O alta tipologie de referintd a stilurilor manageriale - modelul lui Robert Blake si
Jane Mouton [55, p.111] - ia in calcul preocuparea managerului fatda de doud elemente
esentiale: rezultatele muncii §i preocuparea fata de oamenii care muncesc. Cele doua
elemente sunt notate pe o scald de la unu la noud si pot fi ilustrate grafic intr-o grild
bidimensionala:

- cand subordonatii inteleg si apreciazd procesul prin care se ia decizia ei pot sa 1i

determine si pe cei care nu sunt de acord cu decizia sa o accepte;

- managerul si subordonatii pot sd reconcilieze parerile divergente asupra obiectivelor.
Blake si Mouton au identificat 5 stiluri importante de conducere:

— managerul indiferent (stilul viaguit): manifesta o slaba preocupare atat fata de rezultate,
cit si fatd de oameni; conduce pentru a-si pastra slujba; se protejeaza evitand orice posibila
situatie nepldcuta care apare la locul de munca; nu ii plac schimbarile deoarece ar putea sa i1
afecteze starea de pasivitate in care se simte atat de bine; principala preocupare este sa nu fie
facut raspunzator pentru vreo greseald; ia decizii complet lipsite de creativitate.

— managerul gazda ( stilul de conducere al unui club privat): focalizat pe oameni, dovedeste
o slabd preocupare fata de rezultate; acorda atentie foarte mare confortului angajatilor la
locul de munca, in speranta cd acest lucru le va creste performanta; este interesat doar ca
subordonatii sd 1l agreeze, indiferent de ce rezultate se obtin; nu controleazd, nu
atentioneaza, evitd conflictele si nu supara pe nimeni.

— managerul autoritar (stilul produce sau vei pieri): focalizat pe rezultate, dovedeste o slaba
preocupare fatd de oameni; controleazd si domind; nu ia in considerare nevoile si opiniile
angajatilor; pune presiune asupra subordonatilor prin reguli, regulamente si sanctiuni;
considerd ca angajatii trebuie sd munceasca bine doar pentru ca sunt platiti.

—managerul starii de fapt (stilul caii de mijloc): focalizat pe mentinerea unui echilibru
dintre rezultate si nevoile oamenilor; stabileste obiective realiste, nu foarte 1nalte; nu
inoveaza si nu risca depasirea unor limite printr-un demers creativ; cel mai utilizat stil de
leadership in Europa si America.

— managerul judicios (stilul echipei): focalizat atit pe rezultate, cit si pe oameni,
coordoneazd cu succes echipa pentru realizarea unui scop comun si obtinerea unor
performante inalte; motiveaza, acorda sprijin si mentine moralul echipei la un nivel maxim;
angajatii participa la luarea deciziilor si se simt utili in cadrul organizatiei; impreuna cu
echipa, planificd, implementeazd, monitorizeazd si evalueazd cu rigurozitate si
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profesionalism activitatea organizatiei; are o filozofie pe care o implementeaza printr-0
strategie specificd; inoveaza, schimba si creeaza modele de bune practici.

In grila manageriald a lui Blake si Mouton, stilul managerial preferat in aproape toate
situatiile este stilul echipei. Acesta ar putea fi si stilul cel mai potrivit in domeniul educatiei
care ar putea functiona la un nivel optim daca un numar cat mai mare de oameni ar fi
implicati in planificarea si stabilirea politicilor si obiectivelor de dezvoltare, iar toti factorii
interesati —elevi, pdrinti, profesori, membri ai comunitatilor locale ar primi toate informatiile
relevante referitoare la domeniile de activitate si functionarea organizatiei scolare si ar fi
implicati in procesul de luare a deciziilor.

Modelul Rensis Likert

O abordare clasica a anilor 60 este modelul dezvoltat de Rensis Likert [17, p.59-60]
in care criteriul principal este participarea la decizii prezentatd sub forma unui continuum
care are la un capat un stil managerial foarte autoritar (S1), iar la celalalt capat un stil
managerial participativ (S4), intre cele doua extreme existand alte doud stiluri manageriale:
unul autoritar (S2), dublat insd de o atitudine binevoitoare fatd de subaltern; unul in care
managerii se consultd cu subalternii, dar pastreaza controlul final si dreptul de a lua decizii
finale (S3) [tabelul 1.2.]:

Tabelul 1.2. Sisteme de conducere
dupa Likert

Stilul 1 Stilul 2 Stilul 3 Stilul 4

Autoritar - Autoritar - Autoritar - Participativ

exploatator binevoitor consultativ

Managerul are | Managerul Managerul ia in Managerul

foarte manifesta considerare anumite | utilizeaza

putinad consideratie | un anumit interes informatii care | metode

pentru oameni, | fata de ce spun | circuld de jos in sus | participative,

ameninta si angajatii, sunt si face eforturi sa | implicand angajatii

sanctioneaza pentru | folosite un numar asculte si in

ca angajatii sa se restrans de ideile altora, dar luarea deciziilor,

conformeze. recompense, dar majoritatea astfel incat acestia
deciziile importante | deciziilor se simt bine si
sunt luate tot la | importante sunt | lucreaza cu placere
nivel luate impreuna.
central. tot la nivel central.

Managerul eficient. Tot in anii 60, doi cercetatori americani de la Universitatea
Michigan, R.L. Kahn si D.Katz [37, p.321] au identificat caracteristicile unui manager
eficient: isi petrece destul de mult timp planificind, discutind cu subalternii §i instruindu-i,
rezolvand problemele interpersonale si informéndu-i pe oameni in legatura cu munca lor in
cadrul companiei; ofera mai multa libertate subalternilor si se bazeaza pe delegare.
Managerii de pe nivelele inferioare sunt influentati de managerii de pe nivelele superioare,
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iar managerii care sunt controlati indeaproape de sefii lor au tendinta de a-si controla, la
randul lor, indeaproape subalternii [44, p.85]; este perceput de catre subalterni ca fiind
interesat de ei, incercand sa ii infeleaga si sa 1i tind la curent cu privire la nivelul
performantelor lor; determind cresterea productivitatii si a moralului, determinandu-i pe
angajati sd se implice mai mult in activitatile lor. Productivitatea si mandria de a apartine
unui anumit grup sunt probabil variabile dependente, cresterea uneia dintre ele determinand
cresterea celeilalte. Rezultatul este intarirea coeziunii echipei.

Stilurile inteligente emotional. Cercetari recente (Daniel Goleman, Richard Boyatzis
si Annie McKee) descriu sase stiluri de conducere care au efecte diferite asupra oamenilor cu
care managerii lucreaza [54, p. 278]. Pentru eficientd maxima se recomanda utilizarea lor in
functie de specificul situatiilor.

Vizionarul: 1i conduce pe oameni catre un scop comun impartasit de toti, spunandu-le
incotro sa meargd, dar nu cum sa ajungd acolo, motivandu-i astfel sa se zbata pentru a
inainta; transmite informatia si cunostintele astfel incat cei din jur au ce sa invete. Acest stil
este binevenit cand este nevoie de o schimbare, de o directie noua pentru organizatie.

Antrenorul: are discutii lungi cu angajatii, uneori in afara locului de munca; ii ajuta
pe oameni sa-si descopere punctele tari si slabiciunile si sa le coreleze cu aspiratiile si
actiunile legate de cariera;pentru a demonstra ca are incredere in oameni, deleaga sarcini
importante. Este util cand se doreste formarea la angajati a unor capacitati pe termen lung.

Afiliatul: creeaza legaturi si o stare de armonie intre membrii organizatiei; Se
centreaza primordial pe nevoile emotionale. Este de utilizat in situatii in care e nevoie sa se
treaca peste perioade mai grele din viata institutiei.

Democratul: valorizeaza contributiile angajatilor prin participarea acestora la luarea
deciziilor; este un bun ascultator, fiind interesat atat de vestile bune, cat si de cele proaste.
Este de utilizat pentru a castiga increderea si cand se doresc informatii pentru ca nu se stie
sigur un aspect.

Liderul care impune ritmul de lucru: stabileste obiective marete si tentante si asteapta
de la angajati un nivel maxim de performanta; este el insusi un exemplu, iar, dacd este
necesar, isi suflecd manecile si pune mana la treaba; ii identifica pe cei care nu muncesc cum
trebuie si 11 pune la treabd; nu exceleazd in ceea ce priveste Indrumarea subordonatilor
deoarece se asteaptd ca acestia sa stie ce au de facut; obtine rezultate pe termen scurt, dar pe
termen lung se ajunge la epuizare si declin. Este de utilizat pentru a obtine rezultate de la o
echipd motivata si competenta.

Comandantul: inlatura temerile si da directii clare; da comenzi si asteapta conformare
totalda; pentru a avea succes, au nevoie de autocontrol; pot parea reci si distanti. Este de
utilizat in momente de crizd, cand e nevoie de actiuni rapide si in cazul unor angajati cu
probleme care nu raspund la alte metode.

Liderul transformational: Un astfel de lider incepe prin a crea o viziune care sa aiba
adepti si sd produca o schimbare majord. Apoi urmeaza etapa in care incearca sd isi vanda
viziunea si sa 1i convingd pe ceilalti — este nevoie in acest sens de multa energie si
entuziasm, deoarece aderarea la echipa care experimenteaza schimbarea este un proces de
duratd: doar 2% sunt aldturi de un astfel de lider din prima clipd; 30% se vor aldtura ceva
mai tarziu; 60% stau si asteaptd sa vada ce se intampla — daca acest grup va fi convins,
succesul este asigurat; 8% nu se vor aldtura niciodata, sunt cei care contestda orice si nu se
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vor schimba indiferent de metode si context — pentru ei nu meritd si irosesti energie si
entuziasm. Pentru a avea adepti, liderul trebuie sa inspire incredere si, prin urmare, este
nevoie de integritate personald pentru a-i convinge pe altii sa il urmeze [40, p.322]. In
paralel cu incercarea de a-i convinge pe ceilalti sa i se alature, liderul cauta si directia
corecta pe care o gaseste intotdeauna si raimane 1n fruntea echipei ca un model bun de urmat.
Sarbatoreste succesul si mentine un grad inalt de motivare si entuziasm al echipei. A lucra
cu un astfel de lider este o experienta unica si inaltatoare.

Liderul situational. Literatura de specialitate mentioneaza ca un lider situational are
ca rol principal pe acela de a intelege situatia si pe subalterni, pentru a se asigura ca este
liberd calea spre atingerea obiectivelor §i pentru a acorda recompensele considerate
importante de catre subalterni [11, p. 234]. Ideea cheie a acestui model este stabilirea unei
relatii intre recompensd si atingerea obiectivului. Liderul acordd o recompensd doar in
situatia in care obiectivul a fost indeplinit. Primul element al acestui model de leadership 1l
reprezintd necesitatea motivarii subalternilor de catre lider, cel care, indicandu-le
recompensele pe care le pot primi, trebuie sa 11 orienteze spre atingerea obiectivelor. Acest
model este situational deoarece obiectivele stabilite pentru un grup pot fi diferite de cele
stabilite pentru alt grup, la fel cum diferite pot fi si nevoile subalternilor. Liderul trebuie sa
cunoasca obiectivele organizatiei sau ale grupului/echipei de munca, ale oamenilor implicati,
si trebuie sa elibereze calea de orice obstacol spre atingerea acestor obiective.

Stiluri negative de conducere. Existd cateva stiluri frecvent intalnite care sunt
contra — exemple de stiluri de conducere. Va prezentam mai jos cateva dintre acestea si o
serie de actiuni care se pot intreprinde pentru a contracara aceste tipuri de management [54,
p.123].

Managementul post-hoc — un stil slab de conducere, dar foarte intdlnit. Pentru a-ti
pastra slujba, principiul de baza este ca seful are intotdeauna dreptate. Primul semn ca este
vorba despre un management post-hoc este un inceput vag al activitatii, cu obiective neclare
si generale. Daca se cer clarificari, raspunsul clasic este tu esti expertul. Pozitia in ierarhie
actioneaza ca un zid protector si substitut pentru o expertiza reald care ar impune respect.
Daca 1i pui la indoiala cunostintele, considerd ca este un atac la persoand. Se inconjoarad de
persoane slab pregétite si foarte rar angajeaza oameni care sunt mai bine pregatiti decat el si
care pleaca din organizatie imediat ce inteleg despre ce e vorba. Din pacate, este un stil de
conducere foarte des intalnit si reflecta conditia umana si nevoia de control, siguranta si
statut In detrimentul integritatii si grijii pentru cei din jur.

Micro managementul — managerul controleaza si cel mai mic detaliu. Managerul se
comporta ca si cum subordonatii sunt complet incapabili sa 1si faca treaba, le dd instructiuni
detaliate si controleazd totul. Critica tot timpul, indiferent de rezultate, nimic nu 1l
multumeste. Face acest lucru din nevoia de a conduce si a fi superior si de a nu avea un esec
personal. In anumite situatii, cind personalul nu este bine pregitit si sarcinile de lucru impun
atentie sporita.

Managementul pescarus - managerul intrd in zbor, se aseaza pe tine si apoi isi ia din
nou zborul. ,Managementul pescarus,, este un termen umoristic pentru a descrie un stil de
management in care managerul intrd in zbor, se aseaza pe tine si apoi isi ia din nou zborul.
Cat e prezent, vorbeste numai el, nu ascultd ce spui, criticd si da ordine in egala masura,
adesea farda macar sa stie In ce consta activitatea la care lucrezi. Apoi, pana sd apuci sa

21



obiectezi sau sa intrebi ce vrea de fapt, iti spune cd trebuie sd meargd la o intalnire
importantd. A avea un astfel de manager este o experientd nepldcutd, te simti adesea
subapreciat si abuzat. Din fericire, pentru cd nu il ai in preajma prea mult timp, poti sa iti
vezi de treaba linistit.

Managementul ciuperca. Metaforic vorbind, acest tip de manager va afunda intr-un
mediu urat mirositor si te tine in intuneric (asemeni unei ciuperci). In practica, asta inseamnia
ca veti avea de facut toatd munca pe care managerul nu vrea s o facad. Nu comunica si va
ignorad asa ca nu stiti ce planuri are si ce se intampld in organizatie [29, p. 214]. Motivul
unui astfel de comportament este faptul cd un astfel de manager este interesat doar de
propria carierd si orice altd persoana capabila este consideratd o amenintare.

Managementul peste — managerul cu doud fete. Acest stil este propriu unui manager
cu doud fete, una bund si una rea (de aici comparatia cu pestele) care actioneaza diferit in
functie de situatie: daca sunt de fata superiorii sdi, se comporta ca un angajat model, caruia
i1 pasd doar de organizatie, iar fatd de subordonati nu are nici o consideratie. Motivul unui
astfel de comportament este lipsa integritdtii, pur si simplu li se pare normal sd actioneze in
stilul asa merg treburile pe la noi.

Orice proces organizational are doua componente [30, p. 244]:

- componenta hard, care consta in totalitatea procedurilor, instrumentelor, structurilor
cu care se opereaza la nivelul organizatiei, a masurilor care se iau pentru functionarea
procesului.

- componenta soft, care inseamna ansamblul de idei, temeri, entuziasm etc. ce apar la
nivelul organizatiei in lucrul cu oamenii.

De fapt, componenta hard este partea de management a rolului de conducere, pentru
ca este vorba despre controlul functionarii structurilor, procedurilor, instrumentelor si luarea
deciziilor referitoare la aceste aspecte. Componenta referitoare la oameni este partea de
leadership a rolului de conducere si se refera la motivarea oamenilor pentru atingerea
scopului organizatiei.

Un management bun asigurd ordinea si consistenta in cadrul unei organizatii si
dezvolta acea capacitate de a atinge obiectivele planificate prin organizare si coordonare.
Leadershipul se afld in relatie directa cu capacitatea de a influenta comportamentul
oamenilor. Profesorul american Warren Bennis, considerat unul dintre primii teoreticieni
marcanti ai leadershipului realizeazd intr-una din cartile sale urmatoarea comparatie
(devenita de referinta) intre management si leadership [29, p. 150]:

Tabelul 1.3. Trasaturile managerului
si liderului dupa W. Bennis

Managerul Leaderul

Administreaza Inoveaza

Este o copie Este originalul

Mentine Dezvolta

Se focalizeaza pe sistem si structura Se focalizeaza pe oameni

Se bazeaza pe control Inspira incredere

Acceptad realitatea Investigheaza realitatea

Are o perspectiva pe termen scurt Are o perspectiva pe termen lung
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Intreaba cand si unde? Intreabai ce si de ce?
Priveste linia de jos Priveste linia orizontului
Imita Produce lucruri originale
Accepta starea de fapt O provoaca

Este soldatul clasic Este propria sa persoana
Face lucrurile cum trebuie Face lucrurile care trebuie

Vom reveni la aceste delimitari in capitolul 3, servindu-ne de ele in scopul realizarii unei
etape a demersului nostru practic.

Intr-un mediu organizational tot mai complex, pentru o activitate de succes sunt
necesare atat leadership-ul, cat si management-ul si existenta unui echilibru al modurilor in
care se manifestd si actioneaza. Managementul este un proces care face posibila atingerea
obiectivelor organizatiei prin planificare, organizare, controlul utilizarii resurselor si
motivarea angajatilor. Managementul se centreaza pe aspecte administrative ale activitatii
unui conducator. Leadershipul este un proces de influentare de catre lider a membrilor
echipei in scopul atingerii obiectivelor comune. Leadershipul este o forma de putere, dar,
subliniem, o putere datda de oameni, si nu de pozitia ierarhica. Astfel, putem spune ca
diferenta majora dintre management si leadership se contureaza la nivelul materiei
manipulate: resursele materiale i nemateriale, respectiv oamenii [3, p.24]. Un
management/leadership de calitate este unul care implicd in procesul de conducere si
functionare a organizatiei scolare un numar semnificativ de persoane — profesori, parinti,
elevi, membri ai comunitdtii. Un management/leadership de calitate inseamna sd ii ai alaturi
de tine pe oameni in cdlatoria catre o viziune impartasitd. Presedintele Institutului de
Leadership din California de Sud, unul dintre cei mai mari specialisti din lume in probleme
de leadership, care in lucrarea sa “On Becoming a Leader” afirma: “liderii se fac, nu se
nasc®. [16, p. 47]. Waren Benis considera ca principalele calitati ale unui lider sunt:

e Integritate: liderul se conduce in vorba si fapta dupa un set de valori interioare;
liderul este un model pentru ceilalti membri ai organizatiei si imprima valorile sale in
cultura organizationala.

e Dedicare: liderul aloca timpul si energia necesare realizdrii unei activitati si se
implica oricat e nevoie pentru a asigura calitatea muncii.

e Marinimie: liderul ii crediteazd pe ceilalti cu succes si accepta responsabilitati
personale pentru esecuri.

e Modestie: liderul este opusul tipului arogant si narcisist; considera ca toti oamenii au
valoare si ca pozitia lui nu il plaseaza in randul zeilor.

e Deschidere: liderul este capabil sa asculte idei care nu se incadreaza intr-un model
larg acceptat; de asemenea, ascultd ce spun oamenii din subordine, uneori
considerand cd angajatii pot avea idei mai bune ca ale lor.

e Creativitate: liderul gandeste diferit, in afara cutiei (engl. out of the box) si vede
lucruri pe care altii nu le sesizeaza.

1.4. Concluzii la capitolul 1
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In concluzie, in urma studierii literaturii de specialitate, si in baza celor relatate,

mentiondm cd organizatia educationald, caracterizatd prin diferite tipuri de organizari,
coordondri si planificari a resurselor, are nevoie, in conditiile de astazi de cunostinte noi.
Managementul cunoasterii presupune implicit si dimensiunea calitatii, ca valenta de baza a
procesului de conducere. Prin urmare:

1.

3.

Managementul educational reprezintd un proces, care asigura mobilizarea resurselor
profesionale si a potentialului angajatilor in vederea consolidarii performantelor
institutiei, bazandu-se pe principii si valori acceptate la nivel european, care
promoveaza succesul intregii scoli, dar si a societatii in general.

Conceptul de management educational este vast si se refera la faptul ca o reforma
educationala are sorti de izbanda in situatia in care actorii acestui proces isi asuma
statutul de agent al schimbarii, printr-o implicare directd si reflectie criticad fata de
activitatea pe care desfasoara.

Managementul calitdtii constituie una din directiile importante de activitate ale unei
institutii de invatamant competentd si competitivd, ce activeaza intr-un sistem
concurential al serviciilor educationale si se axeaza pe principii si etape distincte.

Este important ca implementarea obiectivelor Agendei Lisabona 2010, sa reprezinte o
prioritate pentru sistemul national de educatie, in conditiile in care ne vrem o tara
competitiva in plan european.
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2. REFLECTII METODOLOGICE ASUPRA TEHNOLOGIEI ACTIVITATII
CONDUCATORULUI INSTITUTIEI DE INVATAMINT GENERAL
2.1. Repere conceptuale privind asigurarea calitatii

Preocuparea pentru asigurarea calitatii si imbundtatirea ei a inceput dupa cel de-al doilea
razboi mondial cand specialistii din S.U.A si Marea Britanie si-au dat seama ca Japonia acaparase
o mare parte a pietelor lumii. In partea de Est a Europei o atentie mai mare pentru calitate a
inceput datoritd preconditiei de aderare in Uniunea Europeana, prin care se cerea semnarea
Protocolului European privind evaluarea conformitatii. Prin acest tratat, tara se obliga sa adapteze
partial legislatia tehnicd comunitard prin care isi exprimd angajamentul pentru libera circulatie a
bunurilor si pentru promovarea unor masuri de crestere a calitatii produselor sau serviciilor.

Construirea culturii calitatii (CC) are la baza intelegerea legilor schimbarii dintr-o institutie.
Se cunoaste cd personalul angajat simte momentele cdnd sunt impuse anumite schimbari si, de
aceea, trebuie sa stie ca toti factorii de decizie trebuie sa se implice in planificarea, implementarea
schimbdrilor pentru a da asigurari ca totul se misca in sensul preconizat. Prin aceasta le oferim
posibilitatea angajatilor sa-si exprime deschis parerile, ingrijorarile si temerile, astfel incat ei vor
constientiza mult mai bine nevoia de schimbare care se realizeaza si vor actiona in sensul dorit de
conducere. Toate institutiile societatii (intreprinderi industriale, scoli, spitale, organe de stat) au
fost create cu scopul de a pune la dispozitia oamenilor produse sau servicii. Conditia esentiala
cerutd produselor sau serviciillor este de a fi "corespunzatoare pentru utilizare". Expresia
,,corespunzatoare pentru utilizare” reprezinta continutul fundamental al cuvantului ,,calitate” [16,
p. 113].

In ultimii ani a crescut substantial interesul fatd de problematica calitatii, in general, si de
Managementul Calitatii (MC), 1n special. Acesta a fuzionat treptat si firesc si In domeniul
educatiei, avand ca argument ca in conditiile descentralizarii, autonomiei institutionale, sistemului
concurential pe piata serviciilor educationale, competitiei intra - si interinstitutionale complexe,
managementul calitatii constituie una din directiile prioritare de activitate ale unei institutii de
invatimant competentd si competitiva, ce activeazd intr-un sistem concurential al serviciilor
educationale [1, p.75-76].

Construirea CC trebuie sd respecte, in fiecare institutie, anumite caracteristici obligatorii
pentru fiecare angajat, si anume:

e Acceptarea unei filozofii a CC la toate nivelurile;

e Realizarea unei comunicari eficiente Intre toate structurile institutiei;

e Recompensarea si recunoasterea angajatilor cu merite deosebite.
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Pentru a obtine produse sau servicii de inalta calitate este nevoie, in primul rand de implicarea
intregului personal, de la varful ierarhiei pana la baza. Este de o importantd vitala ca fiecare
angajat in parte sa inteleagd importanta unei munci bine pregatite, bine executate si consecintele
acesteia in ceea ce priveste satisfacerea clientilor si implicit prosperitatea organizatiei in care
munceste. Pregatirea Tn domeniul calitdtii se poate realiza prin mai multe cdi: cursuri post
universitare organizate la sediul institutiilor de formare sau la locul de munca al salariatilor, prin
cursuri de scurtd durata pe grupe omogene de angajati.

Este foarte important ca aceastd formare si respecte cele doud actiuni complementare, si
anume prima fiind cea de aprofundare a teoriei, iar cealaltd constd in transpunerea acesteia in
practicd prin voluntariate, internshipuri si altele. Aplicarea acesteia nu este neaparat o reguld, insa
prezinta o particularitate importanta, in sensul ca este o formare transversala [45, pag. 21].

Aplicarea unui program national de pregatire continua, de Invatare permanenta a noilor metode
de conducere a calitatii este de mare actualitate, deoarece fiecare angajat trebuie sa stie sa-si
organizeze $i sa-si conduca propria activitate. Formarea specialistilor in Managementul Calitatii
este un proces continuu, planificat strategic si obiectiv. Personalitatile din domeniul calitologiei au
fadcut numeroase expuneri cu privire la necesitatea implementdrii in organizatie, indiferent de
marime, a unei culturi a calitatii adecvata locului, timpului si tipurilor de angajati. Unul dintre cei
mai aprigi sustinatori a conceptului a fost J. M. Juran, calitolog si teoretician, care a propus si
implementat conceptul “conflictul intre culturi”, adica cei care doresc schimbarea si cei care nu
doresc. Din aceasta perspectiva, realizarea performanta a obiectivelor in domeniul calitatii cere, de
cele mai multe ori, o schimbare de mentalitate in intreaga organizatie, care sa rupa barierele
modului traditional de gandire. Juran, defineste calitatea ca fiind ,aptitudinea de a satisface
necesitatile sau masura in care produsul serveste cu succes asteptarile consumatorilor” [32, p.23].

In cadrul discutiei cu privire la rolul culturii in abordarea calititii, analiza relatiei dintre
cultura si performanta organizationald este de prima importanta. Trei elemente interdependente
sunt caracteristice pentru aceastd relatie: sistemul de valori, adecvarea strategica si
adaptabilitatea la mediul extern [29, p.72].

Sistemul de valori. DEX [42, p. 135] prin “valoare” subintelege insusirea unor lucruri,
fapte, idei, fenomene de a corespunde necesitatilor sociale si idealurilor generate de acestea; suma
calitatilor care dau pret unui obiect, unei fiinte, unui fenomen; importantd, insemnatate, pret,
merit. Valorile sunt esenta filosofiei organizatiei despre succes, elementul central ce da sensul unei
directii comune si indicd membrilor sistemului cum trebuie sd lucreze impreund. Daca cultura
organizationald este puternicd, valorile vor capta atentia generald. In caz contrar, valorile vor fi
ignorate. Cheia succesului este alinierea culturald, care asigurd cad valorile organizatiei sunt
congruente cu valorile” individuale” colective. Culturile puternice demonstreaza rolul sistemului
de valori pentru alinierea, motivarea si controlul membrilor organizatiei. Valorile joaca rolul unui
sistem informal de control, care este mai puternic decit orice alt sistem de control, deoarece
furnizeaza scop si semnificatie pentru tot ceea ce trebuie sd fie realizat in vederea obtinerii de
rezultate performante [9, p. 203].

Adecvarea strategica. Una dintre functiile cele mai importante ale culturii organizationale
este sa alinieze si sa motiveze membrii organizatiei pentru a obtine nivele inalte de performanta,
si, astfel, de succes. Numai culturile compatibile din punct de vedere al strategiei si al
caracteristicilor industriei din care fac parte pot fi asociate cu un grad inalt de performantd pe
termen lung.
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Adaptabilitatea la mediu/context. In economia globala, este axiomatic cd numai culturile
ce ajutd organizatiile sa anticipeze si sd se adapteze la schimbarile mediului extern pot fi asociate
cu succesul pe termen lung. Trasaturile culturilor adaptabile sunt determinate de urmatoarele
elemente:

e Abordare proactiva a vietii individuale si organizationale;

e Asumarea unui nivel ridicat de risc;

e (Incredere si sustinere reciproca din partea membrilor;

e Entuziasm, angajare si implicarea membrilor 1n toate aspectele de viata organizatiei;

e Receptivitate pentru invatare;

e C(Creativitate si inovare.

Implementarea unui sistem de management al calitatii (SMC) aduce organizatiei avantaje de
ordin intern §i de ordin extern [21, p.18]. Calitatea constd in crearea de produse sau servicii
satisfacatoare pentru client; asadar, calitatea presupune concentrarea tuturor activitatilor
satisfacatoare consumatorilor, indiferent de loc si timp.

Managementul calitdtii este definit, conform ISO 9000 ca fiind acea parte a managementului
in general, care precizeaza politica de calitate si asigura realizarea ei. Responsabilitatea pentru
managementul calitatii revine conducerii. Managementul calitatii totale este o strategie
organizationald fundamentatd pe ideea ca performanta in atingerea unei calitdti superioare este
realizatd doar prin implicarea cu perseverentd a intregii organizatii in procese de imbunatatire
permanentd. Implicarea in totalitate a conducerii, formarea personalului si educarea permanenta
determina succesul acestui sistem de management. Un leadership de calitate este esential pentru
un management reusit [39, p. 101].

MTC — Managementul total al calitatii presupune un grup de metode cu ajutorul carora se
obtine calitatea totala. Calitatea totald este un obiectiv care ar trebui sd mobilizeze si motiveze
toate elementele unititii respective si resursele ei. Imbunititirea continua trebuie sa fie inclusa in
modul de a munci In organizatia respectiva, sa fie o directie a propriei sale culturi, asumata ca o
valoare fundamentala. Trebuie sa constituie un stil de management a carui principala caracteristica
este aceea cd nu se incheie niciodatad. Nu este suficient sd se intreprindd actiuni punctuale,
destinate sa rezolve anumite probleme, oricat de concrete ar putea fi acestea.

Etapele implementirii managementului calititii totale [16, p.78]:

1. Obtinerea angajamentului pentru schimbare prin organizarea echipei manageriale.
Punctul de start trebuie sd fie o analizd general a organizatiei si a transformarilor solicitate. Prin
realizarea acestei analize diagnostic asupra schimbarilor impuse, asupra problemelor care exista si
asupra domeniilor care trebuie Tmbunatatite, se obtine un angajament initial, vital pentru inceperea
procesului de transformare.

2. Dezvoltarea viziunii si misiunii. Odatd ce echipa manageriald s-a angajat in analiza
schimbarilor necesare, se poate dezvolta o viziune si misiune care vor ajuta la definirea noii
strategii, a rolurilor si responsabilitatilor. Aceasta va conduce la un flux coordonat al analizei
proceselor care traverseaza domeniile functionale traditionale.

3. Descompunerea misiunii in factori critici de succes. Definirea unei misiuni nu este
suficienta pentru a asigura si implementarea ei, ea trebuie transformata prin factorii sai critici de
succes in procese de baza. Identificarea acestora se realizeaza prin brainstorming in cadrul caruia
se analizeaza impactul posibil al misiunii.
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4.  Definirea indicatorilor cheie de performanta. Odata terminat ce trebuie de ficut, este
necesar sd fie identificati indicatorii cheie de performantd, care se recomandad sid fie marimi
masurabile.

5. Identificarea proceselor de baza. Procesele de bazad descriu ce se realizeaza sau ce
trebuie sa fie facut astfel incit organizatia sa realizeze factorii critici de succes. Pentru fiecare
factor critic de succes este identificat un proces, procesele rezultate trebuie sa fie suficiente pentru
ca acestia sa fie atinsi. Fiecare proces trebuie sa aiba un responsabil.

6.  Descompunerea proceselor de baza in subprocese, activitati si sarcini si formarea
echipelor de imbunatatire. Odata procesele de baza definite, este necesar ca o structurd noud de
procese sa fie facutd sd functioneze. Pentru aceasta este necesard descompunerea proceselor de
baza in subprocese, activitati si sarcini. Dupa analiza proceselor trebuie elaborati indicatori pentru
masurarea performantei proceselor, subproceselor, activitatilor si sarcinilor.

7. Integrarea angajatilor si proceselor prin desfasurarea politicii sau procesul de
transformare a obiectivelor. Daca misiunea si obiectivele masurabile au fost analizate in termenii
factorilor critici de succes si a proceselor de baza, organizatia trebuie sd inteleagd acum cum poate
sa realizeze misiunea.

Calitatea se poate planifica, iar planificarea nu trebuie privita ca un exercitiu intelectual care
tine cont doar de parerea specialistilor, ci ea trebuie sa fie adresata celor care folosesc produsul sau
serviciul. Aceasta presupune canale de comunicare cu beneficiarii, pentru a primi informatii in
legatura cu acestea. Doar astfel va fi posibild abordarea cu garantii de reusita a realizarii unui
produs sau serviciu care sa aibd caracteristicile calitatii. Pe de alta parte, va trebui sa se t{ind seama
de faptul ca institutia respectiva poate sa presteze servicii diferite si, de aceea, va trebui facuta
identificarea beneficiarilor carora le este destinat fiecare dintre aceste servicii, realizandu-se astfel
0 grupare sau o segmentare a lor [53, p.170].

Gradul de dificultate a schimbarii creste de la primul la al treilea element caracteristic/nivel
al culturii organizationale: comportament « atitudini <> valori. Valorile si normele au atasate
credinte si atitudini cu precedent istoric indelungat. Deci, orice schimbare calitativd nu poate
incepe cu schimbarea acestora, ci cu schimbarea elementului care se schimba cel mai usor:
comportamentul. Intdi se actioneazi si apoi se atribuie o ratiune sau cel putin o etichetd unei
actiuni.

Comportamentul da rezultate vizibile imediat si demonstreaza viabilitatea noii cdi (sau
lipsa acesteia). Pe masura ce managerii si angajatii se comporta directiei dorite, obtin, de fiecare
data, recompense pentru comportamentele tinta. Astfel incep sa creadad ca aceasta este noua cale,
corectd, de management. Daca ei cred ca acest lucru este bun, atunci noile valori sunt incorporate
in sistem, iar valorile, in parte, Inseamna cultura. Intai actiondm, iar apoi ajutdm actiunea Ccu
ratiuni, etichete si valori. Este esential ca liderul institutiei sd furnizeze directia, prin
identificarea/proiectarea valorilor critice pentru asigurarea, promovarea calitdtii si Tmbunatatirii
continue. In loc ca noile valori si fie anuntate si si se astepte ca angajatii sa le adopte, liderul
trebuie sa furnizeze cai pentru ca aceste valori sd fie incorporate in comportamentele oamenilor.
Astfel, prin recompensare consecutiva si adecvata pentru comportamente congruente cu valorile
proiectate, membrii organizatiei vor internaliza valorile care stau la baza acestor comportamente
[22, p.45].

Cheia controlului calitatii constad in a se stabili dinainte indicatorii obiectivi de masurare.
Indicatorii informeaza in legaturd cu evolutia calitatii, adica in legatura cu gradul in care
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obiectivele si rezultatele se interfereaza. (Odatd comparate obiectivele prevazute cu rezultatele
reale, se vor analiza cauzele deviatiilor si se vor initia actiunile prin care si se elimine cauzele-
sursd ale acestor erori. Aceste actiuni vor fi sintetizate intr-o noua faza de planificare si
standardizare pentru a preveni aparitia non - conformitatilor.

Instrumentele de asigurare a calitatii se pot clasifica in instrumente clasice si instrumente
moderne [41, p.110].

Instrumentele clasice sau instrumentele de baza ale asigurarii calitatii permit tratarea
problemelor existente plecand de la fapte si urmarind imbunatatirea procedeului studiat pentru a
evita reaparitia problemelor tratate. Sunt instrumente clasice: fisele de inregistrare (colecteaza si
organizeaza datele si rezultatele observate); graficele (prelucreaza date, redau clar informatii,
prezintd rezultate); histogramele (prezinta functionarea unui procedeu etc.); fisele de control
(evidentiaza actiunile necesare).

Instrumentele moderne ale asigurarii calitatii provin din instrumentele de baza, permitand
sa se trateze problemele potentiale si se utilizeaza la realizarea proiectelor. Cele mai importante
instrumente din aceasta categorie sunt: diagrama afinitatilor (aratd ce tema/problema poate fi
aleasa); diagrama de relatii (aratd pentru ce este aleasa o problemad); diagrama matriceala (arata
unde sunt evidente relatii); diagrama alternativelor (aratd daca se anticipeaza reusite ori esecuri);
diagrama sdgeatd (evidentiazd cand au loc actiuni); analiza factoriald (opereazd cu variabile
cantitative multiple).

Cele mai importante documente intr-o organizatie in care se implementeaza SMC sunt [58,
p.24]: declaratia de politica si obiectivele, manualul calitatii, procedurile documentate.
Documentele sistemului de management al calitatii trebuie sa fie periodic analizate, aprobate si
revizuite, iar eventualele modificari sa poata fi ulterior identificate, pentru a asigura trasabilitatea,
istoricul documentelor. Rezultatele obtinute in sistemul de management al calitatii trebuie sa fie
declarate permanent si trebuie sa existe dovezi ale activitagilor realizate.

Politica referitoare la calitate reprezinta intentii si orientari generale ale unei organizatii
referitoare la calitate asa cum sunt exprimate oficial de managementul de la cel mai inalt nivel.
Politica este proprie unei organizatii si face referire la specificul sau domeniul de activitate al
acesteia, include un angajament pentru satisfacerea cerintelor standardului de calitate, al legilor si
reglementarilor in vigoare si respectiv a cerintelor proprii ale organizatiei, include un angajament
pentru imbunatatirea continua a eficacitatii sistemului de management al calitatii si este posibil a fi
indeplinitd cu ajutorul obiectivelor de calitate, datoritd caracterului lor masurabil, ele precizand
ceea ce trebuie sd se urmareasca sau spre care se tinde referitor la calitate [42, p.212]. Obiectivele
calitatii includ obiectivele pentru indeplinirea cerintelor referitoare la produs.

Manualul calitatii reprezintd un document care descrie sistemul de management al calitatii
al unei organizatii. Manualul calitdtii cuprinde prezentarea generald a organizatiei, domeniul de
aplicare al sistemului de management al calitatii, descrierea proceselor si a interactiunii dintre
procesele sistemului de management al calitdtii. El poate fi Insotit de mai multe anexe (de
exemplu: organigrama, descrierea infrastructurii, schita spatiului de lucru, declaratia de politica,
matricea responsabilitdtilor etc.)

Procedura reprezinta modul specificat de efectuare a unei activitati sau a unui proces si
poate fi realizatd sub formd de text, diagrame de flux, tabele, combinatii dintre acestea. in
manualul calitdtii se face trimitere la proceduri deoarece ele prezintd modul in care se
implementeaza prevederile din Manualul Calitdtii. Procedurile documentate au urmatorul continut:
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titlu, scop, domeniu de aplicare, responsabilitate si autoritate, descrierea activitatilor, inregistrari,
anexe. Descrierea activitatilor cuprinde: definirea necesitatilor organizatiei / clientilor; descrierea
proceselor sub forma de: text/diagrame de flux; stabilirea a ceea ce trebuie facut, de catre cine, de
ce, cand, unde si cum; descrierea controalelor pentru procese/activitati; definirea resurselor
(personal/instruire/echipament/materiale); definirea documentatiei adecvate; definirea elementelor
de intrare/de iesire ale procesului; definirea masurarilor de efectuat.

De remarcat, tot un document al sistemelor de management al calitatii este si planul calitatii
[40, p.77], document care specifica ce proceduri i resurse asociate trebuie aplicate, de cine si cand
pentru un anumit proiect, produs, proces sau contract.

2.2. Calitatea in educatie in contextul realizirii obiectivelor Lisabona 2010

O analiza globala la nivelul statelor membre ale Uniunii Europene releva, pentru anul
2000, o situatie macroeconomica relativ bund dar, pe de altd parte, o serie de indicatori
nesatisfacdtori: un numar foarte mare de someri, disparitati regionale, deficit de competente
in anumite sectoare, in special in cele legate de noile tehnologii informationale si de
comunicatie.

Consiliul European de la Lisabona, desfasurat in martie 2000, a fixat ca obiectiv strategic
global atingerea de catre Europa, pana in anul 2010, a nivelului ce-i poate conferi statutul de
cea mai competitivd si dinamicd economie din lume, bazatd pe cunoastere si capabild de a
sustine o crestere economica rapida, cu locuri de munca mai multe si mai bune. Concluzia
Consiliului a fost aceea cad ,,0amenii reprezinta principalul bun al Europei si trebuie sa
constituie punctul central al politicilor Uniunii”. Ca urmare, Consiliul European de la
Barcelona din 2002 a ratificat planul detaliat de lucru pentru implementarea obiectivelor
sistemelor educationale si de formare profesionald din Europa pentru perioada 2001-2010
[59, p.76]:

Obiectivul strategic 1: Imbunatatirea calitatii si eficientei sistemelor educationale si de
formare profesionald din Uniunea Europeana prin imbunatatirea educatiei si formarii
cadrelor didactice si formatorilor; dezvoltarea competentelor necesare societatii cunoasterii;
asigurarea accesului tuturor la tehnologia informatiei si comunicarii; cresterea recrutarii
pentru studii stiintifice si tehnice; utilizarea la maximum a resurselor.

Obiectivul strategic 2: Facilitarea accesului tuturor in sistemele educationale si de
formare profesionald prin deschiderea mediului de invatare; cresterea atractivitatii invatarii;
sustinerea cetateniei active, egalitatii de sanse si coeziunii sociale; devenirea Uniunii
Europene in orizontul de timp 2010 ,,cea mai competitiva si mai dinamica economie bazata
pe cunoastere din lume, capabild de crestere economica durabila, cu locuri de munca mai
multe si mai bune si 0 mai mare coeziune sociala” [60, p. 80].

Obiectivul strategic 3: Deschiderea sistemelor educationale si de formare profesionala
prin intarirea legdturilor cu munca, cercetarea si societatea in intregul siu; dezvoltarea
spiritului antreprenorial; imbunatétirea invatarii limbilor moderne; cresterea mobilitatii si
schimbului;
intdrirea cooperarii europene.

In acest sens, educatia si formarea contribuie la:

e Crestere, prin intermediul ratelor rentabilitatii mai mari pentru populatie si societate.
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e Competitivitate si dinamism, prin reducerea discrepantelor in productivitate;
atragerea si pdstrarea talentelor acasd; adaptarea abilitatilor achizifionate la cererea
existenta.

e Formarea locurilor de muncd, datorita cunostintelor dobandite in scoalad si determina
venitul persoanelor si statutul acestora pe piata fortei de muncad; somajul se
diminueaza cu cit nivelele de educatie sunt mai ridicate.

e Convergenta regionala - disparitatile intre regiunile mai mult sau mai putin dezvoltate
sunt reduse .

La nivel european au existat si eXistd multiple preocupari legate de asigurarea calitagii
in educatie si formare profesionald. Pentru fiecare stat membru calitatea in educatie
constituie o prioritate nationald. Diversificarea serviciilor de educatie si formare
profesionald din cadrul diferitelor sisteme nationale a determinat $i preocuparea pentru
introducerea unui Cadru de Referintda European al Calitatii. Fiecare din statele membre
trebuie sa aibd constituit sau in curs de formare un sistem national de invdtamant si de
formare care sa fie transparent si accesibil tuturor oamenilor, existand un acord general cu
privire la masurarea competentelor individuale prin raportare la criterii verificabile obiectiv.

Un sistem de invatamant poate fi considerat eficient doar in masura in care asigura
accesul continuu la educatie si formare, oferd deschiderea catre mediul muncii, raspunzand
astfel nevoilor de schimbare ale angajatorilor si ale pietei muncii, Incurajand companiile sa
se implice mai mult in educatie si formarea profesionalad de orice tip [54, p. 333].

Desi calitatea este un concept relativ, este recunoscut faptul ca prin adoptarea unitara
a unor indicatori de performantd, a procedurilor de asigurare a calitdtii, a standardelor
nationale si internationale, a unor proceduri de evaluare externa, audit si inspectie se poate
realiza un cadru obiectiv de evaluare a eficientei serviciilor de educatie. Existenta unor
indicatori comuni in sistemul european privind contextul, intrarile, procesele, rezultatele si
efectele faciliteaza schimbul de buna practica. Utilizarea indicatorilor si standardelor de
referintd este esentiald pentru realizarea cu succes a obiectivelor Strategiei Lisabona in
vederea cresterii gradului de ocupare a fortei de muncad si a competitivitatii [59, p.23].
Indicatorii si standardele de referintd trebuie intotdeauna priviti in contextul celorlalte
instrumente de evaluare. Necesitatea unei abordari coerente, sistemice a calitatii in educatie
si formare profesionald care sa conducd la optimizarea cheltuirii banului public, la
ameliorarea accesului la educatie al tinerilor din toate grupurile sociale, la mentinerea unor
standarde 1nalte pentru Invatdmant, precum si la deschiderea internationald a acestuia, este
unanim recunoscuta.

Tinadnd cont de caracterul deschis si formativ al evaluarii si de spiritul de angajare
personala pe care managementul calitatii il poate determina in comunitdtile scolare si
academice, demersul pentru introducerea sistemelor de management si asigurare a calitdtii
poate induce societatii mai multa incredere in educatie si formare profesionald, o poate face
sd pretuiascd mai mult educatia ca serviciu public ale cdrui obiective sunt dezvoltarea
personalitatii tinerilor, obtinerea unor sanse profesionale mai bune, mobilitate sociald si
ocupationald, realizare personald [60, p. 12]. Subliniem ca un astfel de demers prezinta
educatia ca un proces ce se desfasoara de-a lungul intregii vieti, atat in cadru formal, cat si
informal si nonformal, in cursul unei multitudini de experiente de invétare, ce contribuie la
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cresterea coeziunii sociale, la combaterea excluderii, a somajului, a dificultatilor
demografice si de dezvoltare.

Avandu-se 1n vedere inevitabila descentralizare si implicarea tuturor actorilor
educationali in procesul decizional, pentru asigurarea coerentei si eficientei sistemului
national de invatamant preuniversitar, a devenit necesar un sistem unitar, consistent §i
transparent de asigurare si de promovare a calitatii educatiei. Dupa parerea noastra, acest
sistem, cu structuri bine definite la nivel national si local, este imperios necesar avandu-se in
vedere si urmatoarele nevoi identificate in sistem:

e Promovarea egalitatii de sanse si de acces la educatie, pentru toti cetatenii tarii, fara
discriminare, prin crearea sistemelor de standarde de autorizare, acreditare si evaluare
institutionala.

e Asigurarea unitatii si coerentei dezvoltarii sistemului de invatamant prin sistemele de
standarde de referinta.

e (rearea unor mecanisme adecvate pentru o evaluare externd sincera si realista a
sistemului de invatamant, avandu-se in vedere redefinirea rolului Inspectoratului Scolar in
contextul descentralizarii.

e Nu in ultimul rand, compatibilizarea cu Uniunea Europeand care, prin “Agenda
Lisabona”, considerd calitatea si competitivitatea sistemelor de invatamant drept prioritati
majore.

Dintotdeauna, conceptul de calitate a fost asociat cu un anumit nivel sau grad de
excelentd, valoare sau merit, deci cu valorile explicite si implicite ale culturii unei
comunitati sau unei natiuni. Ca urmare, un concept propriu al calitdfii va trebui sa se
fundamenteze pe:

e Cultura, traditiile si valorile nationale. Orice reforma si schimbare in educatie trebuie
sd porneasca §i sd se bazeze pe ceea ce are bun, valoros si util sistemul actual de educatie.

e Cultura si valorile pe care dorim sa le promovam prin politicile si strategiile

dezvoltarii sociale si economice durabile din perspectiva integrarii europene.

Construirea sistemului de asigurare a calitatii educatiei porneste de la o serie de principii
directoare care vor fundamenta criterii, standarde, indicatori si proceduri specifice. Aceste
principii sunt [59, p. 12]:

e Educatia de calitate este centrata pe clienfii si beneficiarii serviciilor educationale.
Toate organizatiile depind de clientii lor si, ca atare, trebuie sa le inteleagd nevoile curente si
de viitor, trebuie sa le indeplineasca cererile si sa le depaseasca asteptarile.

e Educatia de calitate este oferita de institutii responsabile. Responsabilitatea sociala
devine fundamentul managementului calitatii la nivelul organizatiei scolare. Toate
institutiile de educatie, indiferent de statutul lor juridic, vor fi raspunzatoare, in mod public,
pentru calitatea serviciilor educationale oferite, iar statul, prin institutiile abilitate de lege,
este garantul calitatii educatiei oferite prin sistemul national de invatamant.

e Educatia de calitate este orientatd pe rezultate. Rezultatele, intelese in termeni de
“valoare adaugata” si de “valoare creatd” sunt cele care definesc, cel mai bine, calitatea si
excelenta.

e Educatia de calitate respectd autonomia individuald si are la bazd autonomia
institutionald. Educatia, la toate nivelurile si prin toate formele, va urmari dezvoltarea
autonomiei individuale, a capacitatii de a lua decizii pertinente. Institutiile de educatie se vor
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bucura de o autonomie sporitd in elaborarea unei oferte educationale adecvate nevoilor
individuale si comunitare, autonomie corespunzatoare cresterii raspunderii acestor institutii
pentru calitatea ofertei educationale.

e Educatia de calitate este promovata de lideri educationali. Liderii sunt cei care
asigurd unitatea si continuitatea scopurilor si a directiilor de dezvoltare a organizatiei, ei
creand si mentindnd mediul propice pentru participarea tuturor celor interesati la decizie si
pentru realizarea obiectivelor organizationale.

e Educatia de calitate asigura participarea actorilor educationali si valorizarea resursei
umane. Oamenii sunt esenta oricdrei organizatii. De implicarea lor si de dezvoltarea lor
profesionald depinde modul in care isi folosesc competentele in beneficiul organizatiei.

e FEducatia de calitate se realizeaza in dialog si prin parteneriat cu institugii, organizatii,
cu beneficiarii directi si indirecti de educatie. Sistemul de asigurare a calitatii nu este doar
apanajul scolii, intreaga comunitate educationala fiind implicata in acest proces. Ca urmare,
dialogul cu toti actorii educationali va fundamenta dezvoltarea educatiei la nivel national si
local.

e Educatia de calitate se bazeaza pe inovatie si pe diversificare [17, p. 59]. In interiorul
cadrului legal existent, vor fi stimulate abordarile educationale inovative, originale si
creative, aplicarea celor mai noi rezultate ale cercetarii in educatie si a noilor metode si
tehnici de educatie si formare, introducerea noilor tehnologii de informare si comunicare etc.

e Educatia de calitate abordeaza procesul educational unitar, in mod sistemic. Un
rezultat dorit nu poate fi atins decat daca activitatile si resursele necesare sunt abordate in
mod unitar, iar procesele derulate sunt gandite si manageriat in mod sistemic. Totodata,
decizia educationald de calitate are la baza un sistem pertinent, credibil si transparent de
indicatori.

e Educatia de calitate are ca obiectiv imbunatatirea continuda a performantelor. Avand
in vedere ritmul schimbarilor sociale, invatarea permanenta, inovarea si dezvoltarea continua
devin principii fundamentale ale functionarii si dezvoltarii institugiilor scolare. Asigurarea
calitatii va fi privita ca un proces de invatare individuala si institutionald, ea avand ca scop
identificarea ariilor de dezvoltare si orientarea dezvoltarii personale si institutionale spre
directii benefice.

e Educatia de calitate intelege interdependenta intre furnizorii si beneficiarii implicati
in oferta de educatie. O organizatie si furnizorii ei sunt interdependenti, iar avantajul
reciproc intareste capacitatea institutionala de a crea valoare.

Primul pas 1n asigurarea calitatii il reprezintd procesul de autorizare /acreditare /evaluare
institutionald. Numai dupa ce institutiile de educatie indeplinesc conditiile minime de
functionare putem incepe sa vorbim, cu adevarat, de calitate.

2.3. Metode de conducere in contextul calititii educatiei.

Prin metode de conducere se considerd un complex de masuri si moduri de actiune
corelate in vederea coordonarii si dirijarii procesului de activitate. Eficacitatea metodelor de
conducere practicate este conditionata de un complex de factori. Clarificarea acestor aspecte
este favorizatd de studierea relatiei dintre stilul de munca practicat de cétre conducator si
metodele de conducere utilizate.
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Materia prima a managerului o reprezintd potentialul subordonatilor si propriul lor
talent de a conduce; ca urmare, sfera competentelor, sarcinilor si responsabilitatilor atribuite
managerilor este sensibil mai mare comparativ cu cea a cadrelor de executie [35, p.399].
Prin urmare, se impune respectarea unor principii definitorii:

Principiul 1: Motivarea angajatilor incepe cu automotivarea managerului.

Dacd managerul isi uraste munca, se pare ca si angajatii simt la fel. Dar si
entuziasmul este contagios. Daca managerul este incantat de munca efectuata, va fi mult mai
usor ca si angajatii din subordine si fie incantati de munca lor. De asemenea, daca
managerul are grija de modul in care isi desfdsoard activitatea, va avea o perspectivd mai
clara asupra modului in care si angajatii 151 desfasoara propria activitate. Cea mai buna cale
de a intelege motivatia angajatilor este de a intelege ce ne motiveaza pe noi insine.

Principiul 2: Intotdeauna lucrati astfel incdt si corelati obiectivele organizationale
cu cele individuale.

Angajatii pot fi foarte entuziasmati in ceea ce priveste munca pe care o efectueaza si
chiar sa munceasca din greu. Totusi, daca rezultatele activitatii lor nu contribuie la scopurile
institutiei, atunci pentru institutie efectele sunt aceleasi ca si cum angajatii ar sta cu mainile
in san. De aceea este foarte important ca managerii sa stie ce doresc de la angajatii lor.
Aceste preferinte trebuie exprimate in corelatie cu obiectivele organizatiei. Indiferent de
etapele efectuate pentru sprijinirea activitatii de motivare a angajatilor, trebuie sa ne
asiguram cd acestia detin destule informatii pentru a-si identifica propriile obiective si ca
aceste obiective sunt corelate cu cele ale organizatiei.

Principiul 3: Cheia motivarii angajatilor este de a intelege ce ii motiveaza pe fiecare
dintre acestia.

Fiecare persoand este motivata de diferite lucruri. Astfel, managerul, pentru a-si motiva
angajatii, va trebui, in primul rand, sa afle ce 1i motiveaza cu adevarat pe fiecare.

Principiul 4: Recunoasteti ca motivarea angajatilor este un proces, si nu o simpld sarcind.

Organizatiile se schimba in permanenta, la fel si oamenii. Intr-adevar, crearea si sustinerea
unui climat 1n care fiecare angajat sa fie puternic motivat este un proces continuu. Daca managerul
priveste motivarea angajatilor ca fiind un proces care se desfasoara continuu, atunci va fi mult mai
motivat.

Principiul 5: Sprijiniti motivarea angajatilor utilizand sisteme organizationale — nu va
bazati doar pe bunele intentii.

Pentru a motiva angajatii, nu se recomandd cultivarea doar a relatiilor interpersonal
puternice cu acestia. Natura acestor relatii se poate schimba drastic, de exemplu, in perioade de
stres sau crizd. Se recomanda folosirea in schimb a sistemelor demne de incredere si
comprehensive pentru motivarea angajatilor.

Factori care pot motiva angajatii la locul de munca:

e Munca importanta/utila

Angajatii sunt motivati, deoarece considerd cd munca lor este importanta sau simt ca fac ceva
util, valoros. Exista multe modalitd{i de a-i face pe angajati sd simta cd munca lor este importanta,
ca are un scop, si anume: de delegat sarcini care reprezintd provocdri si fac apel la abilitatile
angajatilor; in loc de a delega o parte a sarcinii, angajatul trebuie sa fie responsabil de indeplinirea
intregii sarcini de la inceput pana la sfarsit; angajatilor de explicat care este impactul muncii lor;
de formulat angajatilor viziunea, misiunea si valorile subdiviziunii/ organizatiei si cum munca lor
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se aliniaza la acestea; promovarea asumarii responsabilitdtii in rezolvarea problemelor; implicarea
angajatilor in luarea deciziilor.

e Recunoastere

Motivatia este generatd si de recunoastere, un cuvant de incurajare, un climat de respect.
Vestea buna este aceea ca fiecare manager dispune de resurse nelimitate din acest domeniu. Este
necesar de folosit aceasta oportunitate in mod constructiv: incurajati si laudati chiar si pe cei mai
slabi angajati atunci cand fac ceva bine; oferiti felicitari sincere, neconditionate, cu entuziasm;
sarbatoriti orice progres, nu doar rezultatele finale; spuneti-le angajatilor ce activitate buna fac sau
oferiti-le un premiu si faceti cunoscute aceste realizari; surprindeti angajatii facand si lucruri bune,
nu numai ,rele”; oferiti feedback/reactie de raspuns pozitiv cand observati o imbunatatire a
performantei; recunoasteti ajutorul oferit de angajati pentru propriile realizari; apreciati valoarea
asumarii riscului si a greselilor.

o Credibilitatea personala a managerului

Managerii trebuie sa creeze un climat deschis si stimulativ in care angajatii pot face sugestii.
Cand acest lucru este realizat, loialitatea si implicarea reala a angajatilor vor fi realizate. De aceea,
pentru motiva angajatii managerul trebuie sa fie: respectuos fata de valorile fundamentale in
context profesional: respectul fata de litera legii; onestitate si integritate mai presus de interesele
vedere politic in indeplinirea sarcinilor si atributiilor de serviciu [57, p.98]; impartialitate in
executarea functiei; dedicare si constiinciozitate; un model de conduitd pentru membrii echipei; un
manager motivat; suficient de curajos incat sa recunoascd cand greseste; capabil s vorbeasca
pozitiv tot timpul, organizat; deschis la sugestii si opinii; atent la nevoile emotionale ale
membrilor echipei/angajatilor din subordine.

e Lucrul cu oamenii

Principiul de baza al motivarii este acela ca in cazul in care angajatii sunt condusi eficient,
acestia ,,vor da ce-i mai bun din ei” fard a fi nevoie de control, reguli sau sanctiuni. Managerii,
cateodatd, cad in urmatoarele capcane [29, p. 265]: intotdeauna dau ordine si instructiuni,
neacceptand dezacordul; se asteaptd din partea angajatilor sa stea si 12 ore la serviciu, chiar daca
sunt platiti pentru 8 ore de lucru; considera ca perfectionarea nu este necesard; cred ca treaba
angajatilor este de a respecta instructiunile; angajatii nu trebuie sa cunoasca toate detaliile; ei nu
trebuie sa stie mai mult decat considerd seful; esenta managementului este controlul — singura
responsabilitate a managerului este aceea de a surprinde comportamentele gresite si de a evita
repetarea acestora prin sanctiuni disciplinare.

Pentru a depasi aceste capcane, urmatoarele sugestii pot fi luate in considerare: indivizii
trebuie valorizati ca persoane [31, p. 157]; angajatii trebuie tratati cu termenul de ,,colegi” in loc
de subordonati; conducatorul se orienteaza cétre rezultate, impartaseste scopurile si obiectivele
sarcinilor propuse; mentine angajatii la curent cu noile tendinte in domeniu; incurajeaza rezolvarea
problemelor, si nu gasirea vinei (vinovatului); nu spune niciodata ,,Ati gresit” cand nu este de
acord cu acestia; trateaza greselile in mod constructiv; este intotdeauna de ajutor; este pregatit sa-i
indrume pe angajati; recomandd cursuri de formare continud pentru angajati; merge la locul de
munca al angajatilor in loc sd-i cheme Intotdeauna pe acestia in birou; Incurajeazd membrii echipei
sa se implice 1n luarea deciziilor.

Stilul managerial — factor de motivare a angajatilor. Fiecare manager in activitatea sa
aplicd un anumit stil de conducere care poate fi eficient sau neeficient atat din perspectiva
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manageriald, cat si din perspectiva motivationala. Existd mai multe teorii privind stilurile de
conducere, dar cel mai practic in context organizational este modelul situational de conducere
dupa Blanchard si Hersey [6, p.196].

Modelul situational de conducere cuprinde 4 stiluri de conducere, reiesind din 2 variabile:

e Comportamentul orientat spre rezultate si/sau orientat spre oameni. Comportamentul orientat spre
rezultate tine de stabilirea de scopuri bine definite si conducerea procesului de munca exclusiv spre
realizarea scopurilor stabilite. Comportamentul orientat spre oameni tine de luarea in considerare, in
coordonarea procesului de munca, a necesitatilor individuale ale angajatilor (motive, aspiratii, interese
profesionale);

e Nivelul de dezvoltare a angajatului/subdiviziunii pe care o conduce. Nivelul de dezvoltare a
angajatului sau subdiviziunii se manifestd prin nivelul de dezvoltare profesionala (cunostinte, abilitati
profesionale detinute) si nivelul de motivatie al angajatului/subdiviziunii pentru realizarea sarcinii.

Astfel, distingem urmatoarele 4 stiluri de conducere: stilul directiv, stilul de facilitare, stilul de
sustinere si stilul de delegare. Modelul situational sustine cd un manager eficient si motivant este acela
care cunoagte sa-si adapteze stilul sdu de conducere in functie de situatia creatd. Astfel, un manager
eficient aplica diferite stiluri de conducere, ceea ce necesita flexibilitate si auto constientizare [Figura
2.1]:

Comportament inalt de sustinere
Comportament directiv scazut

STIL DE SUSTINERE

Figura 2.1. Modelul situational de conducere, dupa Hersey si Blanchard (1985)

inalt Moderat Scazut
S4 S3 — S1
S2

inalt <> Scizut
Nivel de dezvoltare a angajatului/echipei conduse
In continuare se oferd sugestii privind situatiile cand un anumit stil de conducere este cel
mai eficient [Tabelul 2.1.].
Tabelul 2.1. Aplicarea stilurilor de conducere in situatii diferite

Nr d/o | Denumirea stilului | Situatii cand stilul de conducere este cel mai
de conducere eficient/motivant
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1. Stilul directiv Angajatul nu are suficiente cunostinte si abilitati
profesionale pentru a realiza sarcinile oferite, astfel,
managerul indica clar cum trebuie realizate sarcinile
stabilite.

2. Stilul de facilitare Angajatul are un nivel mediu de dezvoltare profesionala si
are nevoie de interventii din partea managerului prin
oferirea de sfaturi profesionale.

3. Stilul de sustinere Angajatul are nevoie de sustinere suplimentara din partea

managerului in realizarea sarcinilor, managerul oferind un
feedback mai mult din punct de vedere moral (dezvoltarea
increderii in sine).

4. Stilul de delegare Angajatul are un nivel inalt al abilitatilor profesionale si
motivatia este 1nalta pentru realizarea sarcinilor. Astfel,
managerul doar supervizeaza activitatea angajatului si nu
intervine 1n detalii.

Tehnici eficiente de motivare a angajatilor. Asa cum a fost mentionat in capitolele
anterioare, managerul are un rol decisiv in motivarea angajatilor din subordine. Exista doua tipuri
principale de tehnici prin care un manager poate incerca sa influenteze comportamentul
angajatilor:

e influentarea directd — tehnicile care reprezinta interactiunea directa dintre manageri si
angajati;
e ajustarile situationale — tehnicile menite sa modifice natura situatiei in care lucreaza un
angajat, plecandu-se de la ideea ca situatiile modificate vor influenta motivatiile interne.
Tehnica: Delegarea puterii.

Delegarea puterii este o tehnicd de management extrem de importanta. Incepand cu anii 80,
multi manageri de organizatii si-au schimbat mentalitatea in ceea ce priveste stilul de conducere,
unde managementul nu mai era privit numai ca o serie de directive si un control exercitat de sus in
jos pe scara ierarhica. Ei au inteles ca impartirea autoritafii poate fi benefica pentru performantele
institutiei [18, p.220]. Astfel, ei au devenit mai competitivi deoarece calitatea
produselor/serviciilor prestate se imbunatatea vizibil, personalul de executie atragea atentia asupra
deficientelor sistemului, pe cind anterior aproape nimeni nu ii intreba ce nu merge bine —
superiorii se limitau doar la a da ordine. Faptul ca angajatii au avut, deodata, un cuvant de spus pe
scara ierarhica de jos in sus, le-a dat acestora autoritate, i-a responsabilizat si, in ultima instanta,
superiorii au avut Incredere sa-i lase sd rezolve problemele singuri, uneori Tnainte ca sefii sa afle
ca ceva nu merge perfect.

Diane Tracy, in cartea ,,Cei 10 pasi ai delegarii puterii” [19, p.301] explica, intr-un mod
coerent si simplu, procesul delegarii puterii catre angajati. Un manager competent ar trebui sa 1i
cunoasca si sa i aplice cu usurinta. Cu toate acestea, cei mai multi manageri nu reusesc acest lucru
sau, pur si simplu, ignora pasii respectivi [Figura 2.2.]:
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Pasul #1:
Un manager deleagi (motiveazi) atunci cind
clarificd responsabilititile unui post

Y
AN

Pasul #2:
Un manager deleagi (motiveazi) atunci cind le acordi subordonatilor
autoritate conform responsabilititilor postului pe care il ocupa

A

\.
- .
Pasul #3:

Un manager deleagi (motiveazi) cind stabileste standarde de performanti

care ii face pe angajati s i5i foloseascd maximum de potential

AN

>
Pasul #4:
Un manager deleagi (motiveazi) atunci cdnd ii face pe angajati s3

asimileze abilititile necesare atingerii performantei la locul de munca

~
A

Pasul #5:
Un manager deleagi (motiveazi) atunci cind le oferd subordonatilor
cunostintele /informatiile care ii ajutd si ia decizii mai bune

'
A

Pasul #6:
Un manager deleagi (motiveazi) atunci cand ofer3 feedback/reactie de
raspuns angajatilor sai

A

>
Pasul #7:
Un manager deleagi (motiveazi) atunci cind recunoaste rezultatele

muncii angajatilor, imbunititindu-le astfel increderea in sine

s
>

A

Pasul #8:
Un manager deleagi (motiveazi) atunci cind crede In angajatii s3i.
facandu-i pe acestia sa creadi si mai mult In ei insisi

A

M
‘" N
Pasul #9:

Un manager deleagid (motiveazi) atunci cind admite cd oricine poate gresi

A

b,

- .
Pasul #10:

Un manager deleagi (motiveazi) atunci cind isi trateazd angajatii cu

demnitate si respect

Figura 2.2. Cei zece pasi ai delegarii puterii (Diane Tracy).

Tehnica: Mentinerea unor relatii personale pozitive si de respect reciproc.

In timp ce aproape toate tehnicile de influentare sunt asociate unui anumit tip de
recompense, diferenta dintre oferirea unui set de recompense sau pedepse externe si apelarea
la relatii este semnificativa. Respectul fatd de o persoana poate fi o motivatie suficient de
puternica, determinandu-| pe angajat sa actioneze la cerere.

Tehnica: Legitimitatea cererii

Uneori angajatii sunt influentati sd 151 modifice performantele datoritd faptului ca
cererea managerului are sens §i pentru cd o inteleg (este n acord cu valorile si interesele
lor). Pentru a putea folosi aceasta tehnica, managerul trebuie sa detina date si informatii in
baza carora sa poata explica necesitatea schimbarii comportamentului. Pentru a-gi schimba
comportamentul, angajatii trebuie sd inteleagd motivele acestei schimbari.

Unii manageri folosesc intdi abordarea bazatd pe date rationale. Ei prezinta
informatiile pe care se bazeaza cerinta de schimbare, iar dacd subalternii nu reactioneaza la
rationamente, managerii trec la tehnica de rezerva: recompense, pedepse sau influenta
interpersonala. Daca acest lucru se intampla prea des, angajatii vor crea impresia ca accept
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pozitia managerului pentru cd se tem sia nu fie fortati mai tarziu, dar schimbarea
comportamentului nu va fi de duratd. Tehnica de influentare directd pe care o adoptd un
manager depinde partial de sistemul de valori al managerului [30, p.73]. Daca managerul
pune pret pe relatiile personale, se va folosi in mod constient sau inconstient de acest punct
de pornire in influentarea subalternilor. Alfi manageri nu folosesc niciodatd relatiile
personale ca modalitate de influentare. Reversul il constituie sistemul de valori al
subalternului. Daca subalternii pun pret pe primirea de date corecte si pe permisiunea de a
participa la luarea de decizii cu privire la modificarea performantelor, atunci recompensele
sau pedepsele ca mijloace de inducere a schimbarii nu vor avea efectele scontate.

Tehnica: Implicare/participare a angajatilor

O modalitate de a modifica mediul de lucru este cresterea participarii la procesul de
planificare, stabilire de obiective si luare de decizii a angajatilor [10, p.89]. Un astfel de
sistem este managementul prin obiective. Implicarea si participarea activd a angajatilor
conduce la asumarea responsabilitdtii pentru succesele si insuccesele personale si ale
subdiviziunii.

Tehnica: Imbogdatirea postului

Un alt mod de imbundtatire a unui mediu de lucru monoton, lipsit de provocari si
nemotivat il reprezinta programul de largire a posturilor al lui Herzberg. Postul, prin
structura sa, trebuie sa ofere mai multe provocari, posibilitatea de dezvoltare personal sau
profesionald, mai multd recunoastere si o senzatie mai puternici a contributiei. In acelasi
timp, angajatul trebuie sd doreasca un post cu mai multe provocari profesionale.

In acest caz, managerul, reiesind din domeniul de competenta al acestuia, ii stabileste
sarcini noi, mai provocatoare care implica invatare, implicare si sentimental de realizare a
unor lucruri importante pentru subdiviziune / organizatie [33, p.65]. Spre exemplu, in cazul
in care angajatul este suficient de motivat si pregatit profesional, i se poate oferi rolul de
coordonator al unui grup de initiativa/de lucru creat in cadrul organizatiei sau inter-sectorial.

Tehnica: Cercurile de calitate

Utilizarea cercurilor de calitate pentru angajati reprezintd o schimbare situationala
majord. Angajatilor li se permite sa se grupeze in echipe din maxim doisprezece oameni, de
obicei sub conducerea unui lider de grup instruit. Echipa sau cercul de angajati se aduna
pentru a discuta despre institutie, subdiviziune sau probleme specifice, pentru a investiga
factorii care determind scaderea rezultatelor si pentru a face recomandari conducerii.
Aproape toate programele care presupun crearea de cercuri de calitate necesitd luarea in
serios a tuturor sugestiilor angajatilor.

Tehnica: Competitia de model cdstiglcdstig

O tehnicd folositd in mod uzual in anumite arii ale organizatiilor presupune asezarea
pe pozitii de concurentd a unor indivizi sau a unor unitati/subdiviziuni. Se pleaca de la ideea
cad oamenii vor fi motivati sd 1si creasca performantele in situatia in care li se va oferi
posibilitatea de a castiga.

Dovezile privind eficacitatea competitiei interne sunt neconcludente. Indivizii cu
spirit de competitie dezvoltat sunt motivati de oportunitatea de a se supune unui test prin
raportare la altii si de a castiga. Altii sunt intimidati de competitie, devin nelinistiti si au
performante scazute in situatii de competitie. Au fost studiate efectele abordarii castig/castig
fata de cea castig/pierdere de competitie. O competitie / intrecere de tipul castig/pierdere
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este o competitie in care, pentru ca cineva sa castige, este nevoie ca altcineva sa piarda [28,
p.58]. O tehnica alternativa este crearea de oportunitati pentru situatia castig/castig, in care
toata lumea are sansa de a castiga. Un astfel de program permite colaborarea, eliminand
individualizarea.

Tehnica: Feedback sau tehnici de furnizare de informatii

Majoritatea programelor de modificare a comportamentului folosesc furnizarea de
informatii ca element important in obfinerea de performante mai ridicate. Pe masura ce
oamenii definesc obiective de imbunatdfire a performantelor, managerul urmareste
schimbarea in ceea ce priveste rezultatele, prezintd angajatului aceste rezultate si 1l
incurajeaza, lauda si sprijina — 11 acordd feedback. Practica uzuald a imbinarii laudelor si
recunoasterii cu furnizarea de informatii reprezinta o schimbare a stilului pentru multi
manageri, care petrec mai mult timp interactionand cu subalternii. Acest lucru este o
explicatie suficientd pentru succesul programelor de modificare a comportamentului.
Furnizarea de informatii poate fi combinata cu abordarea interactiunii directe, situatie in
care vorbim despre feedback-ul direct acordat de sef subalternului, ca intr-o sedinta de
evaluare a performantelor. Acest feedback trebuie acordat nu doar in timpul interviului de
evaluare, dar si pe parcursul anului. Experienta aratd ca pentru a avea succes in acest sens,
managerul trebuie sa discute cu fiecare angajat din subordinea sa direct cel putin 1 datd in
trimestru/3 luni.

Tehnica: Interviurile fata-in-fata

Un alt mod de modificare a situatiei (alaturi de unele elemente ale influentarii
directe) este desfasurarea unor interviuri fata-in-fatd cu subalternii. Wayne Boss de la
Universitatea din Colorado a organizat o serie de experimente asupra impactului pe care un
interviu obisnuit il are asupra performantelor. El a proiectat un proces pe care 1-a numit
Interviu managerial personal (IMP). Boss a descoperit ca, in fiecare caz in care era aplicat,
performantele se imbundtateau, aceastd imbundtdtire mentindndu-se pe o perioadd de mai
mulfi ani. Acolo unde IMP nu aveau loc, nivelul de performanta scadea [62, p. 98]. Pentru
asigurarea eficacitatii IMP, Boss a observat cd este nevoie ca acesta sd aiba loc cu
regularitate (cel putin o datd pe luna, de preferat saptamanal sau de doud ori pe saptamana)
si ca trebuie sa urmeze un anumit model, care include: in prima sedintd, managerul si
subalternul cad de acord asupra asteptarilor reciproce, stabilesc ce asteaptd unul de la
celdlalt in legdtura cu postul; dupa stabilirea asteptarilor, managerul si subalternul identifica
si discuta problemele cu care subalternul se confrunta in mod curent; dupa identificarea
problemelor frecvente, managerul prezintd sugestii si idei, si chiar metode de rezolvare a
acestora; managerul si subalternul identifica si incearcd sd rezolve orice problema existent
intre ei; managerul oferd subalternului informatiile legate de organizatie sau de unitate a
caror intelegere este importantd pentru acesta; subalternului i se oferd posibilitatea de a
vorbi despre preocupdrile sale si poate primi sprijin managerial pe cat este posibil; in fiecare
sedintd, managerul si subalternul dedica timp scrierii sarcinilor si actiunilor pe care acesta
din urma trebuie sa le duca la indeplinire intre sedinte.

La sedinta urmatoare se cade de acord asupra progreselor inregistrate. Una dintre
plangerile initiale intalnite la implementarea procedurii IMP a fost aceea ca managerii aveau
impresia ca nu pot avea timpul necesar conducerii sedintelor. Odata ce au invatat cum sa
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desfasoare interviurile care sa conduca la cresterea motivarii i a performantelor au inceput
sd realizeze cd, de fapt, aceste interviuri economisesc timp.

Tehnica: Plata ca recompensa

Dintotdeauna s-a pus problema banilor ca motivator, plecandu-se de la intrebarea
dacd oamenii muncesc mai bine in situatia n care sunt plati{i mai bine [45, p. 211].
Frederick Taylor a folosit plata ca element esential la inceputurile managementului stiingific.
Cercetarile au ardtat insd ca existd factori mai importanti — oamenii muncesc mai bine in
conditiile in care li se oferd mai multd autonomie, o mai mare abilitate de a influenta
conditiile de muncad sau o muncd mai satisficatoare. Cercetdrile aratd cd banii sunt
importanti din doud motive: puterea lor de cumpdrare de bunuri sau servicii, care sunt
necesare oamenilor si faptul ca reprezinta un simbol al valorii unei persoane intr-0
organizatie. Banii pot fi folosifi ca motivator in anumite conditii: daca se poate demonstra
existenta unei legdturi intre performante si plata; daca plata este cu adevarat importanta
pentru oameni si daca performantele ridicate sunt cu adevarat recunoscute §i recompensate.

Dovezile cercetarilor cu privire la modificarea comportamentului arata ca oferirea de
recompense pentru imbunatdtirea comportamentului au rezultate vizibile, iar tehnicile bazate
pe pedepse nu sunt motivante. Aici este important de mentionat despre necesitatea unei
»autonomii financiare” a angajatului, unde remunerarea primitd pentru munca depusa trebuie
sa fie suficientd pentru a-i asigura un trai decent. In caz contrar, aplicarea tehnicilor de
motivare nefinanciara poate fi inutila. In institutiile publice din multe tari se aplica o tehnica
interesantd de motivare a angajatilor. In mod participativ, se alege ,,angajatul lunii” care
primeste in calitate de premiu posibilitatea de a lua cina cu conducatorul institutiei. Astfel,
angajatii cu functii de executie, care, de obicei, nu comunicd cu conducatorul institutiei,
obtin aceastd sansd. Aceasta tehnicd este consideratd un factor motivant foarte puternic si
reprezintd o competitie intensa pentru angajagi, in special pentru cei tineri, deoarece acestia
au posibilitatea de a prezenta ideile sale nemijlocit conducatorului autoritatii.

2.4. Concluzii la capitolul 2

1. In baza teoriilor s-a demonstrat ci, desi leadershipul presupune anumite calitati
innascute si predispozitii genetice, printr-o pregdtire adecvatd se poate asigura realizarea
unui proces de management eficient. Printr-o pregatire complexa si prin crearea unor
conditii adecvate, orice persoand, care posedd un minimum de calitati, poate sd ajungd in
situatia de a se manifesta in calitate de lider.

2. Managerul eficient creeaza o viziune inspiratd pentru viitor vizavi de activitatea sa
profesionald si a scolii, ca institutie In care activeazd, avand capacitatea de a inspira si
incuraja alte cadre didactice pentru a se schimba.

3. Parerea noastrad este cd a deveni manager este rezultatul unui proces de transformare
personala. Largirea perspectivei si conceptiei despre lume si viatd, sporirea nivelului de
constiintd, munca cu sine insusi, descoperirea motivatiilor si principiilor corecte creeaza

41



premise pentru a deveni o persoand capabild sd-i conduca pe ceilalti, adicd o persoand care
sd merite sd fie urmata de ceilalti si sa 1i aibd in grija si nu in subordine.

Formarea si dezvoltarea competentelor, in domeniul managerial, constituie un
proces desfasurat pe intreaga duratd a carierei si implicd o formare specializata, realizata
atat in cadrul organizatiei cat si in ansamblul mediului profesional si social.

4. Prin sintetizarea ideilor cercetatorilor, ale opiniilor specialigtilor in domeniu, precum
si a cercetatorilor din Republica Moldova, s-a stabilit ca stilul de conducere se manifesta in
activitatea de conducere si este influentat de natura organizatiei, de pozitia ierarhica si de
calitatile personale ale managerului (structura sa psihica, sistemul sdu axiologic, orientarile
sale filozofice si profesionale), de caracterul sarcinilor indeplinite, context si situatie.

5. Formarea, manifestarea stilului de conducere a fost concretizatd prin aplicarea
functiilor manageriale cheie pentru activitatea manageriald: decizia, motivatia, comunicarea,
negocierea si solutionarea conflictelor, preintampinarea situatiilor de stres. S-a constatat ca
luarea deciziei constituie un aspect fundamental in promovarea stilului de conducere cu
indicarea avantajelor si dezavantajelor metodelor de adaptare a deciziilor, specifice
managementului serviciilor educationale. In baza cercetarilor efectuate, s-a stabilit ci o
comunicare deschisd, precum si stilurile de negociere si solutionare a conflictelor constituie
o premisd importantd a stilului de conducere eficient.

6. Formarea, manifestarea stilului de conducere a fost concretizata prin aplicarea
functiilor manageriale cheie pentru activitatea manageriala: decizia, motivatia, comunicarea,
negocierea si solutionarea conflictelor, preintdmpinarea situatiilor de stres. S-a constatat ca
luarea deciziei constituie un aspect fundamental in promovarea stilului de conducere cu
indicarea avantajelor si dezavantajelor metodelor de adaptare a deciziilor, specifice
managementului serviciilor educationale. In baza cercetarilor efectuate, s-a stabilit c¢i o
comunicare deschisa, precum si stilurile de negociere si solutionare a conflictelor constituie
o premisa importantd a stilului de conducere eficient.

1. In conditiile realizarii unor noi obiective educationale din perspectiva democratizarii
si a integrarii europene, se impune un stil de conducere centrat pe asigurarea calitatii
educatiei. Matricea stilurilor manageriale din domeniul serviciilor educationale semnifica in
esentd oportunitatea manifestarii managerului-indrumator, de coaching, activitate specifica
implementarii de calitate a curriculumului scolar.

8. Stilul managerial modern si autentic se exteriorizeaza printr-o cultura manageriald si
organizationald adecvatd noilor orientdri si realitdfi de naturd democraticd si edificarea
acestora constituie o directie strategica in activitatea managerului.

9. Astfel, resursele umane constituie un potential uman deosebit care trebuie inteles,
motivat si implicat direct si cat mai deplin in realizarea obiectivelor institutiei. Pentru
aceasta, deciziile manageriale cu privire la personal trebuie adaptate intotdeauna
personalitatii si trasdturilor angajatilor: in functie de necesitatile, factorii de motivatie si
interesele lor profesionale.
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CONCLUZII GENERALE SI RECONADARI

Sinteza celor abordate in plan teoretic si aplicativ a permis formularea urmatoarelor concluzii:

1. Edificarea unui invatamant prosper, performant, competitiv necesitd un management de
calitate conceput si exprimat prin paradigma managementului educational din perspectiva
democratizarii, fapt ce reclama o abordare praxiologica a stilului de conducere, implicit, o
reconsiderare a functiilor scolii in vederea asigurarii calitatii educatiei.

2. Investigarea dificultdtilor In conducerea invatdmantului, a unitdtilor scolare confirma
oportunitatea de eficientizare a actului de conducere prin aplicarea unui leadership real,
transformational, care sd genereze noi solutii pentru dezvoltare, sa produca schimbari adaptive ale
noilor provocari ale lumii contemporane.

3. Rezultatele cercetarii confirma ca eficienta stilului de conducere necesita reconsiderarea
actiunilor in cadrul aplicarii functiilor managementului pe domeniile manageriale. Matricea
stilurilor manageriale semnificd oportunitatea manifestarii managerului-maestru-indrumator, de
coching, activitate specificd implementdrii managementului de calitate.

4. Rezultatele investigatiilor confirma ca stilul de conducere este o variabild organizationald-
cheie in elaborarea unei strategii eficiente de conducere si este dependent de natura organizatiei,
de calitatile personale ale managerului. Putem conchide cad eficienta si eficacitatea procesului
managerial, a stilului de conducere sunt un rezultat al urmatoarelor momente:
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- raportdrii teoriei managementului educational modern, autentic la conditiile concrete, la

perspectivele dezvoltarii scolii;

- manifestdrii unei atitudini constructive, pragmatice, sistemice bazate pe documentare

stiintificd, rationament, logica;

- utilizarii unei metodologii de concepere, organizare, conducere in viziune sistemica,

situationald, interdisciplinara, aplicativa;

- formarii competentelor managerului scolar Tn maniera praxiologica.

5. Stilul de conducere este marcat de cultura manageriald si organizationald edificarea carora
constituie o directie prioritard, strategicA a managerului scolar, precum si integralitatea
implicatiilor functiilor managerial (comunicarea, planificarea, luarea deciziei, motivarea,
negocierea si solutionarea conflictelor) in formarea unui stil managerial eficace, valoros.

6. Persoanele optimiste, care se relationeaza cu ceilalti, care sunt organizate, comunica
excelent, sunt dotate cu intuitie si empatie, care dau dovada de fortd de caracter, care au un
dezvoltat sentiment de comuniune sociala si care isi dezvoltda competentele tehnice necesare sunt
clar avantajate in ocuparea si indeplinirea cu succes a unor functii manageriale.

7. Formarea si dezvoltarea competentelor, Tn domeniul managerial, constituie un proces
desfasurat pe intreaga durata a carierei si implica o formare specializata, realizata atat in cadrul
organizatiei cat si in ansamblul mediului profesional si social.

RECOMANDARI:

1. Perfectionarea cadrului legislativ-normativ al 1invatamantului centrat in prezent
preponderent pe o conducere de tip administrativ in sensul asigurarii trecerii de la un model
autoritar-birocratic de conducere la un model democratic participativ, descentralizarii structurilor
educationale, promovarii autonomiei institutionale si pedagogice.

2. Redimensionarea functiilor scolii, implicit a sistemului normativ, formularea unor
delimitari praxiologice care sa descifreze structura actiunii umane si in acest temei sa formuleze
unele criterii operationale de sporire maximd a gradului ei de eficientd specifice actului
pedagogic/managerial.

3. Crearea sistemului informational la nivel de sistem si unitate scolara, care favorizeaza
luarea deciziilor corecte, stilul de conducere eficient.

4. Redimensionarea activitatii de formare a managerilor scolari cu accent pe insusirea,
constientizarea, practicarea si generalizarea unor stiluri dezirabile de conducere cu efecte pozitive
prin adaptare, corelare la context, condifii concrete, axate pe implementarea sistemului de
asigurare a calitatii educatiei.

5. Elaborarea si realizarea unui program de dezvoltare a culturii manageriale pentru cadrele
didactice, managerii scolari, adecvat noilor orientari democratice si exigente ale timpului.
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ANEXE

FISA

Anexa 1

Stimati colegi, rog sd va manifestati optiunea, alegdnd intre prima (manager) si a doua
coloand(leader) si bifand in dreptul fiecarui criteriu o singura data.

Functia

Activitate manageriala

ani

Multumesc pentru colaborare!

Managerul Leaderul
Administreaza Inoveaza
Este o copie Este originalul

Mentine

Dezvolta

Se focalizeaza pe sistem si

structura

Se focalizeaza pe oameni

Se bazeaza pe control

Inspird incredere

Accepta realitatea

Investigheaza realitatea

Are o perspectiva pe termen scurt

Are o perspectiva pe termen lung

Intreaba cind si unde?

Intreaba ce si de ce?

Priveste linia de jos

Priveste linia orizontului
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Imita Produce lucruri originale

Accepta starea de fapt O provoaca
Este soldatul clasic Este propria sa persoana
Face lucrurile cum trebuie Face lucrurile care trebuie

Anexa 2
CHESTIONARUL NR 2

Stimati colegi,

lerarhizati in ordinea importantei urmatorii factori motivationali la locul de munca
e Un salariu rezonabil pentru munca depusa.
e Relatii bune cu seful si colegii.
e Beneficii in activitate (zile suplimentare la concediu, bilete de tratament balneo-sanatorial).
e Un mediu de lucru placut (curat, spatios, bine luminat etc.).
e Ore de lucru conform programului.
e Activitate interesantd si variata.
e O pensie decenta.
e Siguranta pastrarii locului de munca pina la pensionare.
e Oportunitatea clara de promovare si dezvoltare a carierei In serviciu.
e Recunoasterea in public a efortului depus si rezultatele obtinute.
e Posibilitatea de promovare si aplicare a ideilor personale.
e Delegarea de sarcini si responsabilitati.
e Instruirile de care beneficiez in timpul serviciului.
e Posibilitatea de a face relatii si de a interactiona cu alti colegi.

e Activitatile in echipa.
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e Afirmarea la locul de munca.

e Posibilitatea de a obtine un credit cu dobanda preferentila.
e Aprecierea corecta si onesta a rezultatelor activitatii: sunt bune sau rele.

e Posibilitatea de a controla si gestiona propriul volum de lucru.

e Alta.

CHESTIONARUL NR 3

Multumim!

Anexa 3

Va rugdm s@ marcati cu X raspunsul pe care il considerati adecvat in aprecierea masurii in care

sunteti satisfacut(a) privind activitatea desfasurata la locul de munca.

Confidentialitatea este garantata.

Nr. | Criterii FN N MS FS

crt.

1. Respectul cu care sunteti tratat ca
angajat

2. Posibilitatile de dezvoltare a abilitatii de
specialist

3. Recunoasterea meritelor

4, Activitatea presupusd de munca in sine

5. Nivelul salariului

6. Atmosfera de lucru

7. Colaborarea cu administratia

8. Feed-back-ul din partea directorului

9. Gradul de responsabilitate acordat
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10.

Oportunitatile interne

11.

Cooperarea

12.

Siguranta locului de munca

Alte aspecte
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Functia: cadru didactic O personal O
Sex: O masculin, O feminin
Virsta: Osub 20 ani, O 20 — 30 ani, O 30-40 ani, O 40 — 50 ani, O peste 50 ani

Vechimea in minca: O mai putin de 5 ani, O 5-9 ani, O 10-15 ani, O peste 15 ani

FN — foarte nesatisfacut
N - nesatisfacut

MS — mediu satisfacut
S — satisfacut

FS — foarte satisfacut
Multumim!
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Va rugam sa oferiti o apreciere sincera, pentru a ajuta prin opiniile dumneavoastra la
realizarea unui program de dezvoltare a calitatii in educatie in liceul nostru.

FISA DE INTERVIU PARINTI

Anexa 4

Nr.ctr. | Aspecte relevante Slab | Suficient | Bine | Foarte | Excelent
bine

1. Gradul de proiecte implementate
pentru dezvoltarea liceului

2. Gradul de impartésire a experientelor
dobindite

3. Gradul de incluziune a copiilor cu
CES si cu dizabilitate

4. Gradul de prevenire a abandonului
scolar

S5. Apreciati calitatea managementului in
scoala

6. Calitatea relatiilor de colaborare cu
APL, comunitatea, agentii economici

7. Gradul de adoptare a deciziilor de
comun acord cu parintii

8. Gradul de pregatire profesionala a
profesorilor

9. Nivelul de implicare a elevilor in
activitdti extracurriculare

10. Nivelul de notare a copilului
dumneavoastra

11. Gradul de pregatire a copilului pentru
viata

12. Nivelul de colaborare cu profesorii la
clasa copilului dumneavoastra

13. Gradul de implicare personala in viata
scolii

14. Gradul de siguranta oferit copilului
dv. in timpul orelor de curs

15. Gradul de dotare a institutiei

Nota: Acordati 1 daca aprecierea este pentru calificativul foarte slab, 2 - suficient, 3 — bine, 4

— foarte bhine, 5 — excelent.
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