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Rezumat
In acest articol se abordeaza stilul de
conducere al managerului scolar, influenta lui in
perspectiva schimbarilor demarate si in procesul
de dezvoltare a scolii prin aplicarea unui sistem
rezultatele

metodologic-managerial adecvat,

investigatiei privind aprecierea stilului si a
trasaturilor de personalitate ale managerului de
catre cadrele didactice.
Cuvinte-cheie: stil de conducere,
management, manager, leadership, competente,
atitudini, personalitate, scoald, comportament.
Abstract
The article addresses the school
manager's style of leadership, his influence in
the perspective of the changes started and the
development of the school by applying a suitable
methodological-managerial system, the results

of the investigation regarding the appreciation of
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the manager's style and personality traits by the
cadres teaching.
Keywords:

leadership style,

management, manager, leadership, skills,

attitudes, personality, school, behavior.

Faptul ca de particularitatile stilului
de munca al managerilor in educatie depinde
evolutia pozitiva a sistemului educational,
buna functionare a organizatiei scolare,
strategia dezvoltarii si performantele scolii,
calitatea educatiei elevilor se intelege si se

congstientizeaza tot mai mult, precum i

A

convingerea in oportunitatea
profesionalizarii  conducerii  la  toate
nivelurile sistemului de invatamant. Un

director de unitate scolard profesionist, sub
aspect de pregdtire manageriald, sociabil,
adaptabil, politicos, inteligent, corect, demn,
dinamic, increzator in fortele sale si ale
colectivului sau, energic, care isi face din
toate aceste calitdti un adevarat stil
comportamental, obtine, dupd cum confirma
practicile educationale, rezultate mult mai
bune 1in activitatea sa decat un altul,

nepregatit profesional pentru a-si exercita

functia de manager, nesociabil, lipsit de
Initiativa, instabil, subiectiv.
O analizd retrospectivd  asupra

evolutiei invatamantului din Romania si
Republica Moldova in perioada de tranzifie
denotd ca invdtdmantul a cunoscut o
dezvoltare mai pronuntatd tocmai In anii

cand sistemul de invatamant era ghidat de
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catre ministri valorosi, vizionari,

competenti, personalitdfi cu caracter si un

stil pozitiv pronuntat, devotati cauzei

structurdrii  Invatdmantului pe principii

Si

rezultatele

democratice si umaniste. la nivelul

unitatilor scolare sunt mai
semnificative In acele institutii care sunt
conduse cu multa pricepere si credintd, cu
entuziasm si inteligentd de catre manageri ce
dispun de un stil propriu si adecvat
schimbarilor socioeducationale. Altfel au
evaluat lucrurile in anii cand se resimtea o
dirijare incorsetatd de vechile tipare de
gandire si actiune, atat la nivel de sistem, cat
si la nivel de unitate scolara, situatii care
incA nu sunt excluse. Schimbarea din
exterior si interior ce se produce in domeniul
educatiei, a mediului in care functioneaza
scoala astdzi determind o noua pozitie a
directorului in sistem. Aceasta solicita un alt
continut §i un alt caracter al managementului
educational, un stil de conducere ce
mobilizeaza, inspira, entuziasmeaza actantii
educationali in vederea crearii unui mediu
creator, captivant, atractiv, care sd pund
accentul pe formarea personalitatii eficiente,
sd-si  descopere

competente, capabile

identitatea, sa-si faureasca propriul destin.

Astfel, stilul de conducere care
reprezinta ,,modul concret de jucare a unui
rol, de transpunere efectiva 1in plan

comportamental a exigentelor ce deriva din
statutul de conducator” [6, p. 5] este atat de

important, incidt cele mai multe dintre
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teoriile conducerii pornesc de la stilul de
conducere si se ,invart” in jurul lui sau
ajung la el. In contextul celor abordate, este
extrem de importantd examinarea ,,stilurilor
de leadership”, care in mai multe lucrari de
specialitate se definesc cu referinta la patru
aspecte, ce vizeaza determinarea politicilor,
alegerea tehnicilor §i elaborarea etapelor,
repartitia sarcinilor colegilor de lucru,
atitudinea in raport cu criticile si elogiile. In
functie de promovarea acestor caracteristici,
specialistii in  domeniu expun diverse
variante ale stilurilor de conducere, care, pe
de o parte, reflectd/determind Modelul de
management al scolii, sistemul metodologic-
managerial aplicat, iar pe de altd parte,
asigura structurile si procesele in contextual

vizat, adecvat celor patru aspecte enuntate

(Figura 1).
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Figura 1. Modelul conceptual al
managementului
curriculumului/formarii competentelor
In convingerea noastri, Modelul
vizeaza

respectiv, actualmente,
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formarea/dezvoltarea  competentelor  si
asigurarea calitdtii educatiei, care reclama
un management al competentelor si un
management al calitatii — aspecte care
marcheaza si stilul de conducere al scolii.

In scopul efectudrii unei diagnoze a
starii de lucruri cu referinta la aspectul de
conducere al unitatilor scolare, implicit al
stilului  promovat, eficacitatea acestei
activitati, am realizat un studiu de caz, cu
participarea a 60 de cadre didactice din
judetul Galati, Romania, in cadrul Cercului
metodic al profesorilor de limba si literatura
romand. Cadrelor didactice li s-a propus un
referire  la  activitatea

chestionar cu

directorului in scoala In care ei 1si
desfasoara activitatea, care, in forma finala,
generalizatd, reflecta situatia prezentatd in
tabelul 1.

Tabelul 1. Rezultatele studiului de caz

privind manifestarea competentelor

directorului
[ Continutul gencrahizat | Foarte | [ [“Fomrte
N, Puternica Moderat | Slaba
al structurii apreciere terica skaba
| Tn ce masurd sc manifestd | I | |
i capacitafile, competenele S 20 A 145
directonibos in conduneere?
(incinde 15 indicatori)
|"Apreciati atitudinile
directorulm dvs. (include 23.1% 36% 20.6% 14.7% 5.6%
Y indicatori)
I Apreciati trisiturile de
3 | persomalitate (include 10 24.5% 372% 23.6% 12.3% 24%
indicatori)

115

Revista de stiinte socioumane Nr.2 (42) 2019

In ce masuri se manifesta capacititile,
competentele directorului in conducere
(include15 indicatori)

= Foarte
puternicd

B Puternica

’\«‘-:m Moderat

" ®Foartesiabi

Diagrama 1

Apreciati atitudinile directorului dvs
(include9 indicatori)

m Foarte
puternicd

= Puternica

| = Moderat
|

w Foarte slaba

Diagrama 2.
Apreciati trasaurile de personalitate (include
10indicatori)

mFoarte
puternica

m Puterica

2 Moderat

m Slaba

u Foarte slaba

Diagrama 3.
(1) Analiza gradului de manifestare a

capacitatilor, competentelor directorului

(Diagrama 1) cu referinta la viziune,
planificare, organizare, luarea deciziilor,
monitorizare, coordonare, motivare,

implicare si participare a personalului in

conducere, dezvoltarea personalului,

comunicare, evaluare, delegare, negociere §i

solutionare a conflictelor denotd ca
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personalul didactic a apreciat in scolile lor

prezenta  acestora la  directorii  CU

calificativul ,.foarte puternic” si ,,puternic”

la nivel de 48,7%, ,,moderat” — la cel de
34,4%, ,.slab” si ,foarte slab” — la cel de
16,9%. Aceastd generalizare o facem

pornind de la faptul ca fenomenul conducerii
este unitar, complex si poate da rezultate
dorite doar in cazul aplicdrii integrale a

functiilor sale la cel mai finalt nivel al

activitatilor ~ respective. Evident, daca
consideram  necesara  promovarea 1n
activitatea ~managerialda a capacitatilor

indicate mai sus, la nivel de ,£foarte

puternic” si ,,puternic”, atunci nu putem fi
satisfacuti de faptul ca 51,3% reflecta starea
suficienta, slaba si foarte slaba de cunoastere
si aplicare a functiilor manageriale, fapt ce
denotd anumite deficiente in pregatirea

directorilor de unitati scolare. In topul

capacitatilor nevalorificate  deplin  se
regasesc delegarea, evaluarea, coordonarea,
monitorizarea, viziunea, planificarea,
organizarea, motivarea, participare/implicare
a personalului in conducere. In contextul
noilor orientari cu caracter reformator, este
ingrijorator faptul ca acesti indicatori sunt
redusi. Situatia Tn care circa 50% reflecta

de

slab/foarte slab influenteaza direct asupra

nivelurile manifestare moderat i

ritmului de perfectionare a scolii, aprecierii

stilurilor de conducere, a competentei

generale a directorului institutiei respective.
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(2) Perfectionarea scolii, performantele
acesteia (Diagrama 2) depind, mai intai de
toate, de atitudinile directorului, care
vizeaza responsabilitatea, initiativa, inovatia,
eficienta, dinamismul, asumarea riscului,
lucrul in echipa, relatiile interumane, dorinta
de schimbare — acestea sunt determinante
pentru manifestarea stilului de conducere, a
rezultatelor acestei activitati.

Examinand  rezultatele, opiniile
cadrelor didactice chestionate, constatam ca
59,1% din numarul directorilor manifesta o
atitudine ,,foarte puternica” si ,,puternica”
fata de acesti parametri si, totodata, nu ne
satisface situatia cand 20,1% din numarul
acestora demonstreaza o atitudine ,,slaba” si
»foarte slabd”, care, Tmpreund cu cea
,moderata” (suficientd), de 26,6%, devine
ingrijoratoare.

Pornind de la faptul ca schimbarea se
manifestd mai Intdi la nivelul practicilor

educationale de conducere, surprind valorile

scazute privind dinamismul, eficienta,
initiativa, relatiile interumane, ceea ce
marturiseste despre ponderea starii de

conservatism, indiferentd, ca urmare a

evolutiei prea lente a mentalitdtii, comporta-
mentului, despre persistenta barierelor
perceptive (saturatia, stereotipia), cognitive
(ignoranta, inflexibilitatea),

de

personal-

emotionale (teama risc, cautarea

sigurantei afective 1n trecut etc.), culturale,

care sunt pentru unii incd destul de

insemnate. Aceastd situatie poate fi
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schimbatda si trebuie schimbatd prin
formarea continud a cadrelor didactice,
sporirea exigentelor fatd de indeplinirea
standardelor de functie, cu aplicarea unui
sistem riguros de evaluare, iar in unele
cazuri, prin inlocuirea lor.

(3) Aprecierea trasaturilor de
personalitate (Diagrama 3) de catre cadrele
didactice indica rezultate mai bune: 61,7,%
manifestd  trasaturi de  personalitate
puternice, fiind caracteristice increderea in
sine, energia; pe de alta parte, slab se
manifestd asa insusiri ca flexibilitatea,
integritatea, angajarea, adaptabilitatea la
schimbare. Acestea, ca, de altfel, toate
trasaturile indicate in tabel, pe care trebuie

sd le posede/manifeste directorul in situatii

concrete de conducere,
afecteaza/influenteaza intr-un mod specific
aspectele psihofiziologice, sociale din

colectiv. Evident, ,,modelul de trasaturi” nu

poate fi absolutizat, el poate fi doar
examinat Tn contextul unor situatii concrete
ale actiunilor de conducere. Totusi, nu
putem sa nu tragem anumite concluzii, fie si
relative, din rezultatele obtinute cu privire la
manifestarea trasaturilor de personalitate ale

de

conducere al directorului, apreciat de catre

directorilor. Putem remarca stilul

cadrele didactice, conform tipologiel

propuse, dupa criteriul  participarea
indivizilor la actul decizional.
(4) La din

urmatoarele stiluri de conducere sunt

intrebarea  Care
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caracteristice directorului Dvs.?,
raspunsurile sunt acceptabile, in general:
autocratic — 14,2%; democratic — 63,9%);
permisiv (liberal) — 17,9%. Astfel, 68,9%
din numarul directorilor folosesc in unitatile
scolare un stil democratic de conducere.
Totodata, trebuie avut in vedere ca stilul de
conducere examinat 1n varianta clasica
depinde de situatie si context, conditii, este
unul variabil, cu avantajele si dezavantajele
sale, dar, oricum, se impune promovarea
stil de

conducere, ponderea caruia este Tnsemnata.

unui democratic-participativ
Trecerea de la modelul autoritar birocratic la
cel democratic participativ de conducere, in
contextul schimbarii si perfectionarii scolii,
este o0 necesitate evidentd. Tendinta
directorului de a concentra in mainile sale
tot ce tine de luarea deciziilor si de
modalitatile de traducere a acestora 1n viata,
neluarea in considerare a opiniilor co-
lectivului, caracteristici  proprii  stilului
autoritar, precum si a persoanelor care nu
determina In comun realizarea obiectivelor,
sarcinilor, nu proiecteaza, nu coordoneaza,
nu controleaza si nu evalueaza, lasa lucrurile
in voia Intdmplarii — caracteristici proprii
stilului liberal — se intalneste tot mai rar.
Nevoia promovarii stilului democratic, axat

pe asumarea liberd a responsabilitatilor,

initiativa, autonomie institutionala,
pedagogica,  didacticd,  administrativa,
financiara se impune tot mai mult,
conceptualizand, astfel, calea de |la



,managementul ca stiintd a conducerii” spre
,managementul ca artd a conducerii”,
apropiindu-ne de autoconducere ca forma
superioard a manifestarii democratiei.

(5) Prezintd interes si raspunsurile la
intrebarea Cum apreciati tipul/ritmul de
perfectionare a scolii? [4] (in versiunea ce

urmeaza), prezentate in figura 2.

(1) Scoald .in promenads” |
-17.4%

(2) Scoald in chutare”
24.5%

(3) $coala  stagnantd™ —

12,7%

(4) Scoala in migcare” —
A54%

Figura 2. Tipul/ritmul de perfectionare a
scolii
Este mare ponderea persoanelor care
considera ca scoala ,bate pasul pe loc,

9

stagneaza” (12,7%), dar si a celor ce sustin
ca aceasta se misca ,,agale, Tn promenada”.
Nu e mica nici ponderea celor care nu s-au
regasit, se afla ,in cautare”, (24 %), desi
acest rezultat poate fi reprezentat si altfel, in
pozitiv. Scoala ,,in miscare” este conceputa
de aproape jumadtate din cei chestionati,
acestia fiind constienti de schimbarile in
pozitiv care se produc 1in actualitate,
rezultate care coreleazd cu rezultatele
obtinute la intrebarea Apreciati unul din
variantele raportului ,,implementare si
calitatea educatiei?” [1].

(1) Implementare 1inaltd: calitate inaltd —

53,,8%;
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(2) Implementare scazuta: calitate inalta—
12,2%;
(3) Implementare scazuta: calitate scazuta —
19,5%;
(4) Implementare inalta: calitate scazutd —

15,5 %.

[CATEGORY NAME] -
[PERCENTAGE]

| [CATEGORY NAWE|-
" [PERCENTAGE]

[CATEGORY NAME] -
[PERCENTAGE]

[CATEGORY NAVE| -
[PERGENTAGE]

Diagrama 4. Implementare: calitate

Varianta cea mai potrivita este prima
(53,8%); totodata, circa 50% din respondenti
apreciaza celelalte variante, dintre care mai
putin daundtoare ar fi ,,implementare
scazuta: calitate Tnalta”.

In sfarsit, intrebarea Cum apreciati
la modul general activitatea directorului
Dvs.? a scos in evidentd mutatiile pozitive in
acest domeniu, desi, in raport cu rezultatele
reale, performantele elevilor sunt neadecvate
cerintelor sociale si individuale.

Tabelul 2. Aprecierea generala a

activitatii directorului institutiei de

invatamant
Foa )
P .
rte | Bu | Satisfacat .utmv Insufici
. satisfacat .
bun | na oare enta
- oare
a
13,2 | 43
% % 32,8% 8,8% 2,2%
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= Foarte buna

W Buna

~ Satisfacatoare
Putin satisfacatoare

= Insuficienta

Diagrama 5. Aprecierea generala a activitatii
de conducere a directorului
Stilul de management, mentioneaza

P. Nica si A. Iftimescu, este rezultanta

actiunii unui mare numar de factori (Figura
MEDIUL SQCIO-ECONOMIC §1 POLITIC
£y

Exercitarea puterit Metode si criterii
de promovare
Motivati
Pozitia ierachica \Lﬂtle‘
I

/ Realitate

Calitagile gi caracte-

ristictle managerilos

— — \/

T { MANAGER

/' Grupud de .\. ,/"
Manager,

\
'__\\]mverlefeme A
s N

Comportament
fatil da memagement}
I |
e
— -

T

Grupuri de
\\ executanii /'
e

Rajionamente
decizionale

Instrumente de
antrenare

Figura 3. Factori de influenta ai stilului de
management [Apud 5, adaptare]

Figura 3 reprezintda factorii de

influenta ai stilului managerial, Intre care un

rol important il au calitatile si caracteristicile

managerilor, mediul socioeconomic §i
politic,  motivatia, pozitia  ierarhica,
autonomia functionald i psihologica,

grupurile de manageri si de subordonati si

sistemul informational, la care se mai
adauga cateva elemente, cum ar fi
personalitatea managerului, nivelul de

instructie, experienta, vointa §i motivatia

proprie, varsta managerului, aspecte care
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joacd un rol esential 1n manifestarile
comportamentale ale managerilor [5].

in contextul celor mentionate, tinem
sa precizam importanta relatiei dintre
lideri/director si subordonati, care nu este
unidirectionald, ci bidirectionala, relatie in
care comportamentul §i  sentimentele
pozitive provenite dintr-o parte influenteaza
in mod pozitiv comportamentul §i
sentimentele din cealaltd parte. Starea de
bine a subordonatilor

poate influenta

comportamentul de afiliere al liderilor.
Oamenii au, in general, tendinta de a-i evita
pe cei depresivi, preferandu-i pe aceia care
emana o stare de bine, acest lucru fiind
valabil si pentru lideri, in raport cu angajatii
lor. Astfel, influenta reciproca de bine
creeaza un mediu favorabil, sdanatos.

Un comportament al liderului care
promoveaza sandtatea 1n organizatie ar
trebui sa aiba in vedere urmatoarele aspecte:
e aratd consideratie fatd de subordonati;

e planifica actiuni atunci cand este nevoie,
in special in situatii stresante;

e permite subordonatilor sa-si controleze
mediul de muncd, oferd oportunitati de
participare, autonomie $i control;

e inspird angajatii s dea o valoare mai
mare muncii lor;

e asigurd stimularea intelectuald;

e este charismatic.

Un comportament ineficient al

liderului, in ceea ce priveste sandtatea in
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organizatie, este caracterizat de urmatoarele

aspecte:

e inifiazd actiuni fara sia manifeste
consideratie fata de subordonati;

e priveazd subordonatii de participare,
autonomie si control;

o foloseste doar o abordare tranzactionala
fata de subordonati;

e are un comportament de tip laissez-faire
— nu le raspunde subordonatilor si nu le
monitorizeaza performanta.

Ca metoda eficienta in promovarea
sanatatii ocupationale ar putea fi proiectarea
si implementarea unor programe de training
pe diverse teme, de importantd majora in
imbunatatirea si mentinerea sanatatii atat la
nivel individual (subordonat si lider), cat si
la nivel organizational. Astfel de teme ar
putea fi comunicarea asertiva, exprimarea
emotiilor, managementul timpului,
managementul conflictelor, managementul
stresului. La interventiile pentru diminuarea
stresului s1  dezvoltarea starii de bine,
trebuie sd participe nu numai cei mai stresati
angajati, ci si liderii lor. Acest lucru va intéri
Pe masura

eficienta interventiei.

descentralizarii, dezvoltarii  autonomiei

eqge vy

scolare,
exercitarea atributiilor si responsabilitatilor

proprii, creste rolul managementului

institutional i deci a implicarii/participarii
personalului in viata scolii prin delegare a
acordare de imputerniciri,

puterii, care
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faciliteaza initiativa, asumarea libera de
catre personal de noi responsabilitdfi, stare
proprie sistemelor democratice.

in concluzie:
de

conducere deriva din (1) capacitatea sa de a

Necesitatea studierii  stilului
se difuza in randul membrilor grupului;
acesta nu actioneaza izolat, de sine statator,
ci are (2) influentda asupra membrilor

organizatiei, (3)  climatului  moral-
psihologic.

Stilul de management rezulta din
imbinarea a doua atitudini fundamentale: (1)
responsabilitatea fata de misiunea si
obiectivele organizatiei si (2) cooperarea ce
se stabileste 1Intre manager si ceilalfi
salariati. Prin consecintele lor, activitatile
implicate de rolurile exercitate de manager
(interpersonale, informationale, decizionale)
au o mare influentd asupra stilului de
conducere, precum §i a caracteristicilor si
responsabilitatilor activitatii managerilor,
care inglobeazad urmatoarele aspecte:

Managerii sunt rdaspunzatori pentru
activitatea lor si a subordonatilor. Ei trebuie
sa elaboreze obiective concrete si criterii de
evaluare, pentru a face actiunile lor mai
eficiente.

Asigura un echilibru intre scopurile
si prioritatile aflate in competitie.

Gandesc analitic §i conceptual.

Actioneaza ca mediatori, asigurd o

armonizare Intre interesele individuale, de
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grup si cele ale organizatiei, in ansamblul
ei.

Aplica un stil adecvat fiecarei situatii
in parte si asigura suportul motivational al
grupului de salariafi.

Reprezinta un simbol in relatiile cu
colaboratorii, partenerii.

Un bun manager scolar este la curent cu
din  unitatea

situatia respectiva,  se

concentreaza asupra domeniilor esentiale,

prioritare, prin instrumente specifice, fsi
antreneaza colaboratorii in actiuni de
inovare continuda, este preocupat de
motivatia acestora si cresterea
performantelor organizationale si
individuale.
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Conceptualizarea modelului de conducere
a scolii

bazat pe competente

The conceptual model of the school
driving

based on competences
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Rezumat
Articolul abordeaza conceptul
managementului  scolii  din  perspectiva

competentelor manageriale, prin valorizarea
resurselor umane in scopul cresterii calitatii
actului educational. In acest sens, stilul de
conducere al directorului este foarte important si
trebuie sd fie orientat spre stimularea si
motivarea cadrelor didactice. Un model integrat
de conducere a scolii bazat pe competente, in
care managerul va interactiona permanent cu
personalul din subordine, va conduce, in final, la
obtinerea de performante individuale i
organizationale, in conformitate cu prevederile

standardelor educationale.

Cuvinte-cheie: model de conducere,
competente, negociere, management,
managementul resurselor umane, conducere

tranzactionald, motivare profesionala.



