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Aceasta lucrare este dedicata colegilor mei, cadrelor 
didactice ~i tuturor celor care ~i-au asumat cu respon­
sabilitate ~i demnitate statutul de educator, fntr-o peri­
oada fn care mul/i oameni de rand sau deciden/i ~i-au 
fntors privirea de la ~coala - inima unei comunita/i. 





Argument 

Masurile reformiste, evolutia §i transformarile din sistemul de invatlimant au 
evidentiat, cel putin in ultimii ani, necesitatea unor servicii educationale care sa 
raspunda cerintelor unor categorii diverse de beneficiari, reprezentate de persoane 
de varste diferite, apartinand unor medii sociale variate §i cu potentialitliti intelec­
tuale §i aptitudinale diverse. 

Pe fandul schimbarilor sociale pastdecembriste in sistemul romanesc de inva­
tlimant, pe langa sistemul public al serviciilor educationale, legislatia permite §i 
funcponarea unor institupi care of era servicii educationale cu caracter privat sau 
confesional (este yorba de ~colile particulare, ~colile confesionale sau programele 
instructiv-educative din oferta organizatiilor nonguvemamentale adresate unor 
categorii diverse de beneficiari). Aparitia serviciilor educationale alternative ser­
viciilor pub lice constituie un factor concurential care, pe termen lung, ar putea 
determina cre~terea calitlipi serviciilor educationale in ansamblu ~i armonizarea 
nevoilor comunitare cu oferta institutiilor ~i organizatiilor respansabile de promo­
varea §i sustinerea acestui tip de servicii vitale pentru 0 comunitate. Pe de alta 
parte, 0 caracteristica a institutiilor ~i organizatiilor care of era programe educatio­
nale consta in caracterul eterogen al serviciilor §i specializarilor in randul persona­
lului. Uneori, aceastli eterogenitate i§i poate pune amprenta in mod negativ asupra 
calitatii serviciilor oferite; de aceea, un management de succes poate insemna §i 
armonizarea tuturor pozitiilor/diferentelor care decurg din aceastli eterogenitate. 

Una dintre directiile prioritare ale reformei invatamantului din tara noastra 
urmare~te procesul de descentralizare, redistribuirea responsabilitati1or, a autori­
tatii decizionale, a raspunderii publice §i a resurselor de la nivelul central catre 
nivelullocal, crearea unui sistem de invatamant organizat, administrat §i finantat 
conform reglementlirilor europene in ceea ce prive§te asigurarea calitatii procesului 
instructiv-educativ, accesul liber, egal §i deplin al tuturor copiilor §i tinerilor la 
sistemul educational, adecvarea ofertei educationale la interesele ~i nevoile benefi­
ciarilor directi §i indirecti. Acest lucru presupune implicare, responsabilizare, 
viziune §i gandire strategica, competente profesionale §i manageriale; altfel spus, 
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presupune 0 noua abordare a managementului in institutiile ~i organiza~iile ofer­
tante de servicii educationale, adica un nou tip de manager. 

Se spune, iar realitatea sociaIa 0 confirma, ca 0 comunitate umana poate 
supravietui multor vitregii, incercari ~i situatii de criza. In schimb, disparitia 
fizica a comunitatii respective este determinata invariabil de disparitia ~colii -
inima comunitatii - ~i de disparitia Bisericii - sufletul ei. lata de ce atat liderii, cat 
~i membrii unei comunitati trebuie sa respectc, sa sustina ~i sa dezvolte ~coala ca 
institutie fundamentaIa a comunitatii din care fae parte. Altfel, aceasta este 
condamnata Ia disparitie, iar peste cateva generatii, de ea ne vor aminti cateva 
ruine, multe nostaIgii, eventuale referinte in tot soiul de documente din arhive §i 
o lini~te dureroasa ... 

Avand in vedere aceste premise, lucrarea de fata se dore~te a fi un real suport 
pentru managerii institutiilor §colare §i ai altor structuri, sectoare sau organizatii 
care sunt implicate in activitati educalionale, pentru cadrele didactice, plirinti, repre­
zentanti ai consiliilor locale, studenti, voluntari etc. In plus, lucrarea i§i demon­
streaza utilitatea practica prin faptul cli satisface nevoia de informatie actualizata 
in domeniul managementului educational, oferind sugestii ~i exemple pentru activi­
tatile din institutiiIe de profil, venind in sprijinul persoanelor antrenate in serviciile 
educationale, carora Ii se pune astfella indemana un ghid practic de actiune. 

Autorul 

Ia~i, 2007 



Introducere in problematica 
managementului educational 

1.1. Managementul ~tiintific vs managementul 
empiric 

in sens larg, termenul management exprima un ansamblu de reguli ~i 
principii de conducere a unei activitati in conditii specifice, de gestionare 
eficienta a unor resurse existente, pentru atingerea unor finalitati/obiective 
prestabilite. ~tiintalteoria managementului reprezinta conditia primara pentru 
practicarea unui management de calitate, eficient, rational, creativ, orientat 
spre succes, dezvoltare ~i indepartat de empirismul primar al desIa~urarii 
unei activitati 1• Altfel spus, managementul ~tiintific, rational, ca aplicatie 
a ~tiintei manageriale, reprezinta "ansamblul proceselor prin care toate 
elementele teoretico-metodologice furnizate de ~tiinta managementului sunt 
operationalizate in practica sociala" (Nicolescu, 1993, p. 52). 

Managementul este 0 activitate pentru exercitarea careia sunt nece­
sare abilitati specifice, cuno~tinte tehnice ~i relationale, care se exercita 
intr-un anumit context-cadru, adica: pe de 0 parte, mediul economic, 
politic §i social, caracterizat prin restrictii §i/sau oportunitati, §i, pe de 
alta parte, mediul cultural, mentalitatile, traditiile - altfel spus, cultura 

1. Filosofia managerului nu consta in cautarea adevarului absolut ~i etem; decizia 
managerului, de~i fundamentata ~i elaborata, este aplicabilli intr-un anumit loc ~i 
la un moment dat. Managerul este presat de timp, iar elaborarea unui model excesiv 
de riguros ~i adaptarea acestuia la un anumit context necesita timp; in consecintli, 
managerul opereazli cu modele simplificate ~i solulii optimale. 
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organizationala a unei institu~ii. in acela§i timp, managementul pre­
supune responsabilitatea pentru realizarea in comun a misiunii §i 
obiectivelor unei organizatii - altfel spus, conducerea, intr-un context 
dat, a unui grup de persoane care au de atins un obiectiv comun, in 
conformitate cu finalitatile organizatiei din care fac parte. 

Complexitatea acestor diIIlensiuni ale managementului teoretic ~i prac­
tic, in tendinta lui de a deveni de calitate, perfonnant, eficient, democratic, 
uman, se reflectii chiar Si in limbajul specific utilizat. Desi tennenul are 
radacina latina, sensul sau actual vine din limba engleza Si caracterizeaza 
activitatea c.e constii in coordonarea Si conducerea unui serviciu, a unei 
institutii, intreprinderi sau organizatii1• Managementul coreleaza cu alti 
termeni conecsi: administrare (ansamblu de operatii statice pentru evi­
denta/gospodarirea resurselor, bunurilor, lucrurilor), gestionare (parte a 
conducerii - pastrarea, mfumirea bunurilor, a resurselor incredintate), 
organizare (parte a managementului, vizand structurarea activitiitii Si 
resurselor, relatiilor), coordonare, fndrumare, antrenare. 

Unii autori subliniaza 0 serie de confuzii terminologice cu consecinte 
importante in practica. Astfel, Romita B. lucu (2000, pp. 41-42) face 
distinc~ie intre termenii administra!ie §i management, urmarind unele 
criterii definitorii (obiective, criterii de succes, resurse, decizie, struc­
tura, roluri, atitudini, aptitudini): 

administrarea se caracterizeaza prin: formularea in termeni gene­
rali a obiectivelor, obtinerea succesului prin prevenirea erorilor, 
plasarea resurselor in plan secundar, adoptarea de decizii putine §i 
pentru un numar mare de persoane, ierarhii §i domenii de respon­
sabilitate ample, precizarea rolului de arbitru al administratorului, 

1. Etimologia ~i modul de intrare/de traducere intr-o limba au generat un poliseman­
tism aparte: lat. manus (mana, manevrare, pilotare, conducere, strunirea cailor) ; 
fro manege; it. maneggio; engl. to manage (a conduce, a rezolva, a face fata la, 
a reu~i, a dirija, a izbuti, a administra, a manevra, a smp§ni, a se descurca, a gasi 
rnijloace, a se pricepe sa etc.); engl. management (activitatealarta de a conduce, 
abilitate, organizare, reu§ita in atingerea obiectivelor, adoptarea deciziilor optime 
In proiectarea ~i realizarea proceselor) ; engl. manager (conducator, administrator, 
organizator, coordonatorul unei echipe, director). 
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accentuarea rolului procedurilor, conformismului, pasivitatii, pru­
dentei, raportarilor periodice; 
managementu/se remarca prin: formularea de obiective strategice 
§i operationale, cautarea conditiilor de obtinere a performantelor 
masurabile, abordarea prioritara a resurselor, adoptarea deciziilor 
de diferite tipuri §i grade de compiexiiate, practicarea deiegarii de 
autoritate, considerarea managerului drept protagonist al organi­
zatiei, atitudini activizante, creative, punerea accentului pe rezultate 
§i pe analiza lor complexa. 

Una dintre conditiile ce caracterizeaza ~tiinta consolidata a manage­
mentului este data de existenta unei legitati, a unor principii specifice. 
De~i a dominat amt timp conducerea practica, in care s-au conturat norme 
~i reguli, s-a putut totu~i formula, prin generalizare, un sistem de principii 
coordonatoare, grupate in jurul problemei atingerii performantei in reali­
zarea obiectivelor organizatiei. 

Sintetizand, putem contura un tablou al celor mai frecvent citate prin­
cipii ce trebuie respectate in managementul §tiintific, rational §i creativ: 

• principiu/ eficientef, 
• principiu/ uti/izarii cu maximum de randament a intregu/ui sistem 

(elemente teoretice, procese, relatii, resurse, efecte); 
• principiul eficacita{ii (al performantei §i calitatii); 
• principiu/ rolu/ui central a/ obiective/or; 
• principiu/ participarii specifice $i responsabi/e a tuturor factori/or 

din cadru/organiza{ief, 
• principiu/ asigurarii dinamismu/ui conducerii, a/ promovarii unor 

norme de conduita participativa (raspundere, initiativa, autoritate, 
motivatie, disciplina, cooperare etc.); 

• principiu/ antrenarii echi/ibrate a e/emente/or intr-o organiza{ie ratio­
nata (scopuri, actiuni, resurse, mijloace, metode, factori, relatii, 
rezultate ); 

• principiu/ adaptarii sistemu/ui de management /a caracteristici/e 
concrete ale organiza{ief, 

• principiul motivarii tuturor persoane/or implicate in procesu/ mana­
geria/a/organiza{iei. 
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Fiind un proces con~tient de influentare ~i coordonare a aqiunilor 
individuale ~i de grup in scopul realizarii misiunii ~i obiectivelor orga­
nizatiei, managementul cuprinde doua domenii: managementul resurselor 
umane ~i managementul resurselor materia Ie . Acestor doua domenii Ie 
corespund doua forme: managementul strategic (elaborarea planului de 
actiune al organizatiei pe termen lung) ~i managementul opera[ional (se 
refera la actiunea de planificare pe termen scurt a strategiei ~i activitatilor 
organizatiei) . 

Prin combinarea acestor elemente pot fi evidentiate patru sectoare 
distincte, aflate in stransa concordanta: 

• managementul strategic al resurselor umane, adica mobilizarea 
energiilor (gestionarea strategica a competentelor, incurajarea schim­
barii, optimizarea procesului de comunicare in cadrul organizatiei, 
valorificarea potentialului uman etc.); 

• managementul strategic al resurselor materiale, adica identificarea 
~i alegerea opfiunilor strategice (parteneriate interinstitutionale, 
instrumente strateOgice de analiza a contextului §i de planificare, 
strategii privind atragerea de fondurilresurse etc.); 

• managementul operational al resurselor umane, adica managemen­
tul relafional(motivarea membrilor organizatiei, animarea echipelor, 
conducerea reuniunilor de lucru, negociere, gestionarea timpului, 
comunicarea cotidiana in organizatie etc.); 

• managementul operational al resurselor materiale, adica manage­
mentul instrumental(se refera la decizie, delegarea responsabilita­
tilor, descrierea functiilor §i activitatilor pentru fiecare componental 
pozitie din organigrama institutiei, coordonarea proiectelor etc.). 

Pentru a intelege importanta fiecarui element din cadrul procesului 
managerial al unei organizatii putem campara managementul cu un Iant 
campus dintr-o suma de verigi; calitatea lantului pe ansamblu nu depinde 
de calitatea celei mai puternice verigi, ci de cea a verigii celei mai slabe. 

Multe dintre informatiile inmlnite in literatura managerial a generala l~i 
gasesc aplicare ~i in cadrul managementului serviciilor educationale; este 
yorba indeosebi de elemente privind procesele din cadrul grupurilor mici 
~i interactiunile care se stabilesc intre beneficiari ~i personalul serviciilor 
educationale. Pentru aplicarea lor in mod eficient trebuie sa se aiM in 
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vedere dezvoltarea unor strategii sistematice ~i coerente privind schimbarea 
~i adoptarea unei atitudini orientate catre actiune. Un prim pas in aceasta 
direqie consta in specijicarea unui set clar # articulat de valori care sa 
reflecte specificul profesiei, dar sa sublinieze ~i importanta resursei umane 
in cadrul serviciilor educationale. Urmatorul pas va urmari implicarea tutu­
ror membrilor organizaliei, de fa toate nivefurile, fn procesul de adoptare 

a deciziilor, ca ~i in promovarea valorilor inc1use in activitatile specifice 
ale organizatiei. Este utila ~i adoptarea unor programe care sa stabileasca 
un sistem de lucru in echipa, mai putin formal. In cadrul acestor echipe 
este necesara dezvoltarea unor oportunitati de analiza a activitatilor pe 
care Ie desIa~oara ele, precum ~i crearea unui cadru de dezbateri privind 
imbunatatirea activitatii. Un element important iI constituie necesitatea 

adoptarii unui cons ens asupra obiectivelor urmarite plecand de Ia nivelurile 
inferioare ale managementului (doua elemente-cheie in acest sens sunt 
comunicarea ~i participarea membrilor in cadruI structurilor organizatiei). 

Tn lucrarea New Management in Human Services (1988), Leon 
Ginsberg a dezvoltat cateva principii de eficienta in relatie cu practica 
activitatilor din domeniul serviciilor educationale. Aceste principii con­
stituie sugestii generale deosebit de valoroase pentru organizarea 
§i eficientizarea inclusiv a serviciilor educationale din tara noas­
tra. Caracterul de generalitate confera acestor principii 0 flexibilitate 
deosebita, ceea ce permite aplicarea lor atat in cazul institutiilor guver­
namentale, cat §i In cadrul organizatiilor nonguvernamentale sau 
particulare. 

Orientarea $i predispozitia spre actiune - managementul, indife­
rent de nivelul la care se desfa§oara, este cu atat mai eficient cu 
cat este orientat spre actiuni stabilite in conformitate cu noile struc­
turi ale comunitatii §i cu noile directii de dezvoltare. Tn general, incer­
carile de inovare §i procesul permanent de schimbare au impact 
favorabil asupra modului cum este perceputa activitatea organiza­
tieL Deci, decat 0 lipsa a actiunii din cauza temerilor de e§ec, mai 
bine a actiune, chiar insuficient fundamentata teoretic, care insa 
poate fi corijata pe parcursul desfa§urarii ei. Este adevarat insa ca 
intreprinderea unor actiuni fara a avea toate informatiile necesare 
presupune asumarea unui risco Uneori, experimentarea unui program 
mai putin detaliat poate conduce la imbunatatiri substantiale §i 



16 MANAGEMENT GENERAL $I STRATEGIC IN EDUCATIE 

r------------------------l 
eficiente; in schimb, aplicarea unui program perfect din punctul de 
vedere al efortului de planificare poate fi tardiva sau inadecvata din ' 
perspectiva necesita~ii de ac~iune. 

• Apropierea de beneficiar - in prezent, institu~iile §i organiza~iile 
sunt preocupate sa se apropie cat mai mult de nevoile reale ale 
clien~ilor. De foarte multe ori, succesul in acest domeniu inseamna 
identificarea rapids a nevolior comunita~ii in care ele i§i deruleaza 
activitatea §i adaptarea la aceste nevoi. Capacitatea de adaptare 
este mai importanta decat a§teptarea rezultatelor unor studii care 
se finalizeaza dupa ce in domeniul nevoilor vizate a intervenit 0 mo­
dificare sau 0 transformare. Se incearca in permanen~a men~inerea 
unui contact strans cu beneficiarii, rezultat care poate fi ob~inut 
printr-o organizare suficient de flexibila, astfel incat, la apari~ia unor 
noi nevoi sau comenzi sociale, organiza~iile care furnizeaza servicii 
educa~ionale sa poata raspunde exigen~elor acestora. 

• Sustinerea autonomiei §i capacitiitii de initiativii a personalu­
lui - conform acestui principiu, personalul unei organizatii trebuie 
sprijinit sa-§i experimenteze ideile care nu sunt contrare principiilor 
organiza~iei. Incercarile celor care cauta solu~ii mai bune §i mai efi­
ciente trebuie sprijinite §i incurajate, deoarece multe dintre ideile 
valoroase sustinute la nivelul unei organizatii au aparut pe baza unor 
experien~e personale. Din aceasta perspectiva, spiritul rigid de 
disciplina inhiba capacitatea de initiativa individuala (nu de pu~ine 
ori, constrangerile bugetare carora trebuie sa Ie faca fata multe 
organizatii §i institutii, mai ales cele guvernamentale, determina 
restrangerea spiritului de autonomie §i initiativa). 

• Activitatea prin intermediul personalului propriu - cea mai 
importanta resursa in domeniul serviciilor educaticnale este perso­
nalul organizatiei. Acest principiu. promovat inca din anul 1960 de 
catre D. McGregor sub denumirea de "teo ria Y", consta in ideea ca 
oamenii doresc sa fie considerati utili §i ca se poate conta pe ei in 
ceea ce prive§te aplicarea ideilor noi. 

· 0 abordare destinatii realiziirii unor scopuri rea/iste §i urmiiririi 
va lori/or declarate - a organizatie eficienta trebuie sa-§i urma­
reasca scopul §i valorile principale §i sa militeze pentru consolida­
rea lor. Abaterea de la scopul §i obiectivele stabilite este un element 
perturbator pentru buna functionare a organizatiei respective. 

• Forme simple de organizare - a organizatie eficienta trebuie sa 
ramana la un nivel de dezvoltare optim dimensionat in acord cu 
gradul in care se poate autosustine. Conform acestui principiu, 
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,- fleXibilitate;-;ormeIO~d~ Organizar~ este~eoseb;-d~importanta; l 
I 

cu cat formele de organizare sunt mai complicate, cu atat mai 
dificila este gestionarea activitatilor. Structura organizatiei trebuie 

1 
sa fie simpla, fara un sistem birocratic complicat, dimensiunile 
organizaiiei trebuie sa permita personalulul de baza sa pastreze 
canale de cornunicare directe cu personaiui de conducere. 

• Posibilitati simultane de coordonare §i initiativB - acest prin­
cipiu are in vedere realizarea unei imbinari eficiente intre coordo­
nare ~i respectarea iniiiativei subordonaiilor. 0 organizaiie eficienta 
mentine un control adecvat asupra ambelor aspecte, asigurand 
conditiile favorabife de desfa~urare a activitaiilor curente fara a 
neglija adoptarea elementelor de noutate ~i schimbare venite chiar 
din interiorul sau. 

De~i aceste principii au fast elaborate intr-un context economic, este 
important ca managerii din domeniul seNiciilor educationale sa iden­
tifice noi forme de asimilare a lor. Gestionarea resurselor, eliminarea 
personalului incompetent, schimbarea continutului unei activitaii in 
functie de nevoi sunt atribute ale activitatii manageriale indiferent de 
domeniu. 

1.2. Managementul performant 
§i "regula celor 4 C" 

In literatura de specialitate, atunci dnd se vorbe~te despre realizarea unui 
management performant, se subliniaza rolul ~i importanta "regulii celor 
4 Coo in conduita ~i practica fiecami manager. Conform acestei reguli, 
caraeteristicile comune oricami management performant sunt: coerenta, 
curajul, claritatea ~i consideratia. 

y Coerenla - are in vedere urmatoarele aspecte: 

• coerenla fntre vorbe # Japte - un manager nu poate discuta sau 
promite mult timp anumite schimbari in organizaIie tara sa faca 
nimie in acest sens. lata cateva exemple de incoerentli in raport eu 
subordonatii: a cere respectarea programului, dar a incepe ~edinIele 
cu cincisprezece minute intarziere; a afirma ca dreptul la gre§eala 
exista, dar a sancIiona prima gre~eaIa in luarea unei initiative, uitcind 
ca doar cei ce nu iau nici 0 ini{iativa nu fac gre§eli etc. ; 
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• coerenfa fntre decizii - deciziile contradictorii pot duce la: deroga­
rea unor homrari anterioare, destabilizarea unui intreg proces care 
antreneaza deja mai multi angajati, instituirea unui nou sistem de 
delegare etc. ; 

• coeren{a fntre obiectivele propuse ~i mijloacele alocate - este ceea 
ce putem numi punctul sensibil al managementului (alocarea resur­
seIor este un act important in procesul managerial ~i trebuie efectuata 
in funqie de prioritatile fiecaruia, iar aceste prioritati trebuie sa fie 
foarte clar definite). 

Atunci dnd un manager sau un lider vegheaza la coerenta activita­
Iilor sale, legitimitatea sa este rar contestata, indiferent de stilul pe care 11 
adopta, chiar daca subordonatii ~i colaboratorii nu sunt intotdeauna de 
acord cu deciziile luate de el; din contra, absenta coerentei duce adesea la 
contestare ~i chiar la revolta din partea subordonatilor ~i colaboratorilor. 

~ Curajul - alaturi de inteligenta define~te prima calitate a managerului. 
In domeniul managementului, paradoxal, prea multa inteligenta analitica 
poate constitui un dezavantaj, deoarece, in momentul in care se ia 0 decizie, 
aceasta inteligenta ia in cal cuI ~i toate riscurile inerente deciziei, conducand 
la impresia ca, de fapt, nu se decide nimic. In acest context, termenul curaj 
nu se refera la curajul fizic, ci la curajul intelectual ~i moral al manageru­
lui. Astfel, pentru un manager, a avea curaj inseamna a lua decizii; or, a 
decide este un act dificil, pentru ca nu presupune numai a spune ce se 
dore~te, ci ~i ce nu se dore~te, a spune ce merge ~i ce nu merge, a aprecia 
pozitiv sau negativ activitatea membrilor unei organizatii. Din aceasta 
perspectiva, curajul este sinonim cu vointa, tenacitatea, perseverenta, deoa­
rece, odata luata, 0 decizie necesita multe eforturi ~i mult consum de 
energie pentru a fi pusa in aplicare ~i va trebui valorificata foarte bine 
resursa de timp. Nu in ultimul rand, ne referim ~i la curajul psihologic ~i 
moral, pentru ca este nevoie de 0 rezistenta deosebita la multiplele presiuni, 
nelipsite dintr-un astfel de proces, venind atat din interiorul, cat ~i din exte­
riorul organizatiei. 

~ Claritatea - presupune informarea clara a personalului ~i practicarea 
transparentei in raporturile dintre conducatori ~i subordonati. In plus, mem­
brii unei organizatii nu vor putea sa aiba initiative tara sa ~tie de la mana­
gerul lor care sunt criteriile ce trebuie respectate ~i obiectivele ce trebuie 
atinse de catre organizatie. Claritate inseamna : 
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• clarificarea misiunii organizaliei ~i a "regulilor jocului" (adica 
stabilirea principiilor care sustin existenta unui serviciu, a valorilor 
care trebuie respectate in aplicarea serviciului respectiv ~i a crite­
riilor pe baza carora se vor evalua rezultatele fiecarui merribru al 
organizatiei) ; 

• precizarea op!iunilor strategice ~i a obiectivelor care trebuie urmarite 
in fiecare etapa de activitate ; 

• comunicarea periodica in ceea ce prive~te rezultatele obtinute, dru­
mul parcurs, dificultatile intaInite ~i obstacolele care urmeaza a fi 
depa~ite, deciziile luate in ceea ce prive~te activitatea organizatiei in 
ansamblul ei (aceasta presupune 0 transparenta optima ~i existenta 
unor relatii de incredere intre manager §i personalul din subordine). 

~ Consideralia - presupune acordarea de atentie personalului din subor­
dine, ascultare §i respect - salutarea fiecaruia dintre colaboratori, rezer­
varea timpului necesar pentru a-i intalni §i, mai ales, pentru a-i asculta, 
respectarea vietii personale a fiecaruia dintre colaboratori §i manifestarea 
de interes fata de preocuparile lor, evitarea oricarei manifestliri de dispret 
pentru 0 activitate mai putin valoroasa, valorizarea ideilor §i propunerilor 
venite din partea subordonatilor (cele rnai bune idei pot veni de la cei ce 
sunt in contact permanent cu realitatea). 

Un management performant trebuie sa tina cont de: 

• "regula celor 4 e"; 
• factori generali: contextul economic, sociologic ~i politic; 
• factori specifici fiecarei organizatii: valorificarea optima a propriilor 

resurse; 
• factori personali: stilul ~i personalitatea managerului. 

1.3. Serviciile educationale ~i managementul 
educational 

Serviciile educationale reprezintli un ansamblu de activitliti specializate, 
realizate prin metode §i tehnici specifice, elaborate §i desIa§urate in cadrul 
unor institutii publice sau organizatii apaqinand unei comunitliti, prin care 
se urrnare§te rezolvarea unor categorii variate de probleme care privesc 
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educatia si instructia unor categorii diverse de beneficiari din cadrul 
comunitaIii respective. Aceste servicii sunt focalizate pe categorii de 
beneficiariipopulatii-tinm (copii, tineri, adulti), organizate pe diverse 
niveluri (preuniversitar, universitar, postuniversitar), cicluri (prescolar, 
primar, gimnazial, liceal, superior) sau forme de pregatire (in sistem 
public sau privat, obligatorii sau optionale, permanente, periodice sau 
ocazionale, mai ales in formele de educatie a adultilor etc.) ; ele antreneaza 
persoane specializate, aloca resurse materiale, financiare si logistice in 
functie de specificul programelor si numarul si cerintele beneficiarilor. 

Managementul educatiei are in vedere teoria si practica, stiinta si arta 
proiecmrii, organizarii, coordonarii, evaluarii, reglarii elementelor activi­
tatii educative, a resurselor ei, ca activitate de dezvoltare libera, integrala, 
armonioasa a individualitatii, conform idealului educational. Managemen­
tul educational este 0 conceptie integrativ explicita, 0 atitudine, 0 metodo­
logie de actiune orientata spre obtinerea succesului in educatie, cuprinzand 
un ansamblu de principii si functii, de norme si metode de conducere prin 
intermediul carora se asigura realizarea obiectivelor sistemului educativ. 
in prezent, se trece de la conceptul clasic de conducere la cele de mana­
gement educaJional (in sens actional, operational, practic, procesual) si 
management pedagogic (in sens teoretic, global, strategic, stiintific). 

Elementele definitorii ale managementului educational pot fi sintetizate 
astfel: 

• prezinta un complex de actiuni concepute §i aplicate pentru a 
asigura functionarea optima a sistemului educational §i a pro­
cesului de invatamant; 

• utilizeaza optim resursele umane (cadre didactice, elevi), materiale, 
economice, didactice, informationale, ergonomice, temporale; 

• se bazeaza pe participarea unor factori (care tin de §coala, de 
comunitate sau de sistemul social), pe descentralizare, pe creati­
vitate actionala §i depa§e§te conducerea empirica (de tipul vazand 
~i (acand) , bazata pe bunul-simt sau pe simpla imitare a unor 
modele ori experiente similare; 

• imbina aspectul teoretic (concepte, metode de abordare, ipoteze, 
corelatii) cu cel metodologic (in acumularea §i procesarea informa­
tiilor necesare, in realizarea activitatilor specifice), cu cel tehnologic 
(de rezolvare concreta a diferitelor situatii, procedee, operatii, etape, 
mijloace) §i de practica manageriala. 
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Indiferent de domeniul in care activeaza (fie cel comercial ~i al afa­
cerilor, fie cel al serviciilor educationale sau al asistentei ~i serviciilor 
sociale), managerul trebuie sa stabileasca obiective, sa selecteze modalitati 
de atingere a acestora, sa caute resursele necesare, sa selecteze ~i sa 
pregateasca personalul, sa fonneze echipe de lucru cu anumite competente, 
sa elaboreze mecanisme pentru monitorizarea ~i coordonarea activitatilor, 
sa evalueze rezultatele ~i sa procedeze la schimbarile necesare in anumite 
momente. Toate aceste actiuni pot fi sintetizate grafic in urmatoarea 
schema, care prezinta principalele functii ale managementului. 

COORDONARE 
& 

MANAGEMENTUL 
RESURSELOR 

UMANE 

DECLAN~AREA ACfIUNILOR DE CORECf ARE/AMEUORAREISClfiMBARE (dupa caz) 

Fig. 1. Funcliile managementului fn serviciile educalionale 

Unele abordari mai modeme inlocuiesc functia de coordonare cu 0 

functie care vizeaza managementul resurselor umane (selectia, pregatirea, 
antrenarea ~i motivarea personalului), pozitie care este cu atat mai impor­
tanta in contextul managementului serviciilor educationale, ce presupune 
preponderent interactiuni cu diverse categorii de persoane care au a~teptari, 
interese ~i cerinte foarte diversificate. 

Orice institu~ie sau organiza~ie care ofera servicii educa~ionale este 
inclusa intr-un mediu specific, care influenteaza !?i conditioneaza pro­
cesul managerial. Tntr-o perspectiva generala, acest mediu prezinta 
cateva coordonate centrale (Rainey, 1997): 

condifii tehn%gice: infrastructura, nivelul de cuno!?tin~e !?i capa­
citati !?tiintifice, comunicatii, facilitati de transport, echipamente etc.; 
conditiijuridice: legi, norme, valori, reglementari caracteristice pri­
vind functionarea institutiilor de specialitate etc.; 
conditii po/it ice: tipurile de politici educationale !?i sociale, caracte­
ristici ale acestora, interesul institutiilor politice, gradul de stabilitate 
politica etc.; 
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• conditti' economice: nivelul de trai al populatiei, venitul pentru dife­
rite categorii sociaie ~i profesionale, infiatia, fiscalitatea, dinamica 
pietei fortei de munca etc.; 

• condifii demografice: rata natalitatii, fenomenul migratiei, caracte­
ristici ale populatiei, precum varsta, sexul, rasa, religia, etnia, nata­
Iitatea etc.; 
condifii ecologice: caracteristici ale mediului ambiant, gradul de 
poluare, resursele naturale, caracteristici geografice ale zonei etc.; 

• conditii cu/tura/e: valori predominante, atitudini, traditii, convingeri, 
cutume, procese de socializare privitoare la elemente precum struc­
tura familiei, practici politice, practici religioase etc. 

Toate aceste conditii au 0 influenta importantli asupra organizatiilor ; 
spre exemplu, dezvoltarile tehnologice pot da na~tere unor noi forme sau 
tipuri de servicii, care vor fi nevoite sa tina pasul cu evolutia informaticii 
~i a mijloacelor moderne de comunicare; evolutiile demografice pot avea 
un impact deosebit in special in ceea ce prive~te tipul ~i numarul benefi­
ciarilor; nivelul economic influenteaza accesul beneficiarilor la anumite 
tipuri de servicii ~i cre~terea calitlitii acestora. Altfel spus, nici 0 organi­
zatie nu poate neglija contextul in care i~i desta~oara activitatea tara riscul 
de a-~i diminua dramatic gradul de realizare a obiectivelor. 

Managementul serviciilor educationale poate fi abordat din cel putin 
doua perspective: 

• 0 perspectiva generala, integrata managementului serviciilor so­
ciale (pot fi incluse, spre exemplu, serviciile educationale, serviciile 
medicale, serviciile de asistenta sociala, serviciile de recuperare ~i 
terapie din centrele de zi, serviciile de consiliere etc.); 

• 0 perspectiva restransa, ca un proces de organizare ~i conducere 
a unor activitati specifice, adresate unei populatii-tinta sau unor 
beneficiari bine precizati (managementul unei ~coli, managementul 
unui program pentru educatia adultilor, managementul de la nivelul 
unei clase de elevi etc.). 

in sistemul romanesc de invatlimant postdecembrist, pe langa sistemul 
public al serviciilor educationale, legislatia permite ~i functionarea unor 
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institutii care of era servicii educationale cu caraeter privat sau eonfesional 
(este yorba de ~colile particulare, ~eolile confesionale sau programele 
instruetiv-educative din oferta organizatiilor nonguvernamentale a.dresate 
unor eategorii diverse de beneficiari). Aparitia serviciilor edueationale 
alternative serviciilor publice constituie un factor eoncurential care, pe 
termen lung, ar putea determina cre~terea calitatii serviciilor cducationale 
in ansamblu ~i armonizarea nevoilor eomunitare eu oferta institutiilor ~i 
organizatiilor responsabile de promovarea ~i sustinerea aeestui tip de 
servicii vitale pentru 0 eomunitate. 

o earaeteristiea a institutiilor ~i organizatiilor care of era programe edu­
eationale consta in earacterul eterogen al serviciilor ~i specializarilor in 
nlndul personalului. Uneori, aceasta eterogenitate i~i poate pune amprenta 
in mod negativ asupra ealitatii serviciilor oferite; de aeeea, un management 
de sueces poate insemna ~i armonizarea tuturor pozitiilor/diferentelor care 
deeurg din aeeasta eterogenitate. 

Avand in vedere aceasta premisa. managementul serviciilor educa­
tionale presupune abordarea prioritara a trei directii: 

managementul politicilor institu/ionale- identificarea nevoilor. ana­
liza optiunilor. selectarea programelor. criterii de alocare a resur­
selor etc.; 
managementul resurselor- sta bili rea sistemelor de suport. precum 
realizarea bugetelor. managementul financiar. asigurarea apro­
vizionarii ~i managementul personalului; 
managementu/ programe/or- implementarea strategiilor sau ope­
ratiilor curente ale organizatiilor de-a lungul unor Iinii functionale 
sau cicluri de pregatire. 

Ca ~i in alte domenii, ~i in domeniul serviciilor edueationale se poate 
vorbi despre 0 ierarhizare a nivelurilor managementului 1. Astfel, in litera­
tura de specialitate (Kinard, 1988) se vorbe~te de: 

1. Dintr-o perspectiva apropiata de cea propusli de J. Kinard, managementul educa­
tional se poate manifesta la diferite niveluri: la myel macro, de conduccre globala 
a sistemului educational al unei tari; la nivel intermediar, de conducere a unei 
institutiilorgamzatii care of era servicii educationale, ~i la nivel micro, respectiv la 
mvelul unei clase sau al unui grup de beneficiari ai serviciului educational. 
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• managementul de varf (top management) - vizeaza elaborarea politi­
cilar educationale, luarea deciziilor importante ~i elaborarea strate­
giilor pe termen lung ~i mediu la nivelul sistemului de invatamant. 
In cazul serviciilor educationale, managementul de van se identifica 
la nivelul ministerelor ~i al factorilor decizionali din cadrul marilar 
structuri organizatorice, daca ne referim la sistemul de invatamant 
in ansarnulu, sau ia niveiul bordului directorilor (board of directors), 
al consiliului de administratie sau consiliului executiv, daca ne refe­
rim la 0 institutie sau organizatie ; 

• managementul intermediarlde mijloc - vizeaza conducerea structu­
rilor medii, implementarea deciziilor de tip strategic ~i elaborarea 
planurilor pe termen mediu ; 

• managementul de linie, operativ/de supervizare - se refera la organi­
zarea ~i la monitorizarea efectiva a activitatilor efectuate de per­
sonalul din subordine pentru atingerea finalitatilor din planurile/ 
programele de dezvoltare institutionala/organizationala. De regula, 
la acest nivel planurile sunt elaborate pe termen scurt, in conformitate 
eu strategia generaia elaborata la nivelurile superioare ale manage­
mentului. 

Activitatea manageriala, indiferent de nivelul fa care se desfal?oara, 
reclama diferite calitati. Cele mai importante abifitati sau calitati ale 
unui manager profesionist pot fi sintetizate astfel: 

• abilitatea de a folosi cunol?tintele, tehnicile l?i resursele disponibile 
in rezolvarea problemelor; 

• abifitatea de a identifica factorii-cheie §i de a intelege relatiile de 
interdependenta dintre ei, pentru a diagnostica l?i evalua proble­
mele l?i situatiile cu care se confrunta; 

• capacitatea de a lua decizii l?i de a-l?i asuma riscuri; 
• capacitatea de a utiliza echipamente informatice §i softuri adecvate 

activitatii manageriale; 
• abilitatea de a comunica, de a lucra eu oamenii l?i de a-i intelege; 
• abilitatea de a vedea organizatia in toata complexitatea ei l?i de a 

sesiza relatiile l?i raporturile dintre subsistemele componente. 

In aeela~i timp, managementul operational presupune interpretarea unor 
roluri specifiee care pot fi grupate in cel putin trei categarii (Mintzberg, 
1973): 
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~ Roluri interpersonaie - rezulta din autoritatea formala a managerului §i 

vizeaza relatiile interpersonale §i interactiunea cu ceilalti. In aceasta cate­
gorie putem include, spre exemplu : 

• roZul de reprezentare (promotional), care nu implica luarea de decizii -
figurii reprezentativa -, presupune interactiuni cu propriii subordo­
na~i ~i nu nu..T.ai: manageru! reprezinm orga!lizatia in relariile eu 

partenerii, cu managerii situati pe acela~i niyel sau pe aite niveluri 
ierarhice, in cadrul unor reuniuni oficiale sau atunci cand, in numele 

organizatiei, exercita 0 actiune (de exemplu, inmanarea unor premii 
anuale, a unar distinctii etc.) ; 

• rolul de conducere - define~te relatia dintre lider §i subalterni -

presupune directionarea ~i coordonarea activitatii subordonatilor 
(angajare, promovare, concediere) : managerul ghideaza §i motiveaza 

subordonatii ; 
• rolul de legatura cu diferite structuri sau departamente ale organiza­

tiei sau intre organizatie ~i comunitatea externa acesteia - managerul 
cunoa§te colaboratorii ~i stabile§te relatii interpersonale cu ace§tia. 

~ Roluri informaJionale - sunt legate de gestionarea §i prelucrarea infor­
matiilor ~i plaseaza managerul in punctul central de primire §i transmitere 
a informatiilor. Primele trei roluri i-au permis managerului sa construiasca 

o retea de relatii interumane, care il ajuta in culegerea ~i receptarea infor­
matiilor ca un monitor ~i in transmiterea lor amt ca un diseminator, cat ~i 
ca un "purtatar de cuvant". Din aceasta categorie putem exemplifica: 

• roluZ de monitor - implica examinarea mediului in organizarea cule­
gerii informatiilor, vizand schimburile, oportunitatile §i problemele 
care pot sa afecteze firma (contactele formale ~i informale dezvoltate 
in rolul de legatura sunt folosite deseori aici); managerul unei 

organizatii recepteaza informatiile relevante din mediul intern ~i 

extern al organizatiei ~i incearca sa fie in permanentii la curent cu ce 
se inmmpla in cadrul structurilor organizatiei; cu cat sursele de 

informatii sunt mai numeroase §i relevanta/calitatea informatiilor 
este mare, cu amt cre§te §i calitatea interpretarii acestui rol ; 

• roZul de diseminator - managerul analizeaza, demultiplica ~i trans­
mite informatii catre organizaIie sau in interiorul acesteia, de la un 
nivel de organizare la altul; 
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• ralul de "purtator de cuvant" - atunci cand reprezinta organiza~ia in 
diferite medii sau instante oficiale, vorbe~te in numele organizatiei 
~i transmite informatii relevante in exteriorul organizatiei. 

;y Roluri decizionale - implica, in principal, adoptarea de solutii/decizii 
cu relevanta asupra functionarii organizatiei. Rolurile privind relatiile 
interpersonale §i cele de culegere ~i transmitere a informatillor servesc ca 
intrari in procesul de luare a deciziilor. in aceasta categorie putem identifica 
urmatoarele tipuri : 

• ralul de fntreprinzator/administratar/antreprenor - presupune initie­
rea schimbarii, selectia strategiilor §i obiectivelor, managementul 
schimbarii, inovare §i gandire creativa: managerul gestioneaza pro­
blemele organizatiei §i propune strategii §i mijloace de rezolvare a 
acestora; 

• rolul de moderator - factor stabilizator/de solutionare a perturbari­
lor - ii revine managerului atunci cand acesta este obligat sa ia decizii 
rap ide in momentul in care, din cauza unor factori perturbatori, 
organizatia pe care 0 conduce iese din starea de echilibrulstabilitate. 
intr-o astfel de situatie, acest rol devine prioritar fata de celelalte, in 
joc intrand "viteza de reactie" §i gasirea optimului in influentarea 
factorilor de mediu pentru obtinerea cat mai rapida a stabilitatii; 
managerul gestioneaza §i solutioneaza situatiile conflictuale dintre 
subordonati, situatiile de criza aparute in cadrul organizatiei sau 
intre organizatie §i mediul extern; 

• rolul de distribuitor sau de alocare a resurselor fn cadrul organiza­
lief - managerul repartizeaza sau distribuie in mod eficient catre 
diferite sectoarel departamentel compartimente resursele umane, ma­
teriale §i financiare necesare desIa§urarii activitatilor; 

• rolul de negociator - este intalnit in situatiile care impun alegerea in 
grup a unei decizii optime dintr-o serie de alternative sau cand se 
impune stabilirea unui punct de vedere comun intre diferite structuri, 
departamente sau niveluri ierarhice ale organizatiei. 

Din analiza rolurilor manageriale se poate conchide ca exista 0 multi­
tudine de activitati care solicita anumite calitati ale managerului in actiune. 
in legatura cu aceasta observatie, trebuie mentionat faptul ca nu toate 
activitatile unei organizatii sunt executate de manager; prin delegarea 
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sarcinilor, anumite roluri pot fi transferate in mod oficial unor terte per­
soane, managerul avand astfel posibilitatea sa-~i creeze resurse de timp 
pentru a se ocupa de alte probleme mai importante. 

Noile abordari ale managementului serviciilor educationale prezinta a 
seile de trasaturi comune, care se focalizeaza asupra unor elemente 
cum ar fi: 
• cultura organizationala; 
• misiunea organizatieilinstitutiei; 
• clarificarea obiectivelor; 
• orientarea catre beneficiar; 
• obtinerea unei calitati superioare a serviciilor oferite; 
• implicarea tuturor factorilor in procesul de adoptare a deciziilor. 

1.4. Descentralizarea - conditia succesului 
§i eficientei serviciilor educationale 

Una dintre directiile priori tare ale reformei invatamantului din tara noastra 
urmare~te procesul de descentralizare. Descentralizarea La niveLul siste­

mului de fnvaJamant consta fn transferul de autoritate, responsabilitate ~i 
resurse catre unitaJile de fnvaJamant ~i comunitatea locala pentru a permite 

derularea managementului general #financiar, precum ~i luarea deciziilor 
la nivelul fiecarei instituJii ~colare. Altfel spus, descentralizarea in educatie 
presupune redistribuirea responsabiliffitilor, a autoritatii decizionale, a 
raspunderii publice ~i a resurselor, de la nivelul central catre nivelul local. 
in aceste conditii, rolul Ministerului Educatiei intr-un sistem descentralizat 
este acela de a elabora politici ~i strategii educationale, metodologii, acte 
normative ~i proceduri, precum ~i de a controla asigurarea calitatii educatiei 
~i respectarea legislatiei specifice. Descentralizarea nu este un scop in 
sine, ea este un demers dinamic din perspectiva dezvoltarii durabile ~i a 
globalizarii educatiei, care presupune implicare, responsabilizare, gandire 
strategica ~i control; se inscrie in strategia national a de descentralizare ~i 
are ca menire crearea unui sistem de invatamant organizat, administrat ~i 
finantat conform reglemenffirilor europene in ceea ce prive~te asigurarea 
calitatii procesului instructiv-educativ, accesul liber, egal ~i deplin al 
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tuturor copiilor Si tinerilor la sistemul educational, adecvarea ofertei 
educationale la interesele Si nevoile beneficiarilor directi Si indirecti 1• 

Principiile procesului de descentralizare: 

autonomia institu/ionala - descentralizarea va urmari dezvoltarea 
autonomiei institutionaie a ~colii, a capacitatii acesteia de a lua 
responsabil decizii pertinente; 
raspunderea publica- toate institutiile ~i organizatiile care participa 
la realizarea serviciilor educationale, indiferent de statutullor juridic, 
vor fi raspunzatoare, in mod public, pentru calitatea serviciilor 
educationale oferite, in raport cu functiile ~i responsabilitatile care 
Ie revin; 
transparen!a actului decizional- bazata atat pe accesul cetatenilor 
la informatia publica, cat ~i pe participarea acestora la luarea 
deciziei; 
apropierea centrului de decizie de locul actului de educa/ie pentru 
a conferi consisten~a deciziei ~i pentru a responsabiliza actorii la 
nivellocal; 
valorizarea resursei umane- resursa umana, ~i in special profesia 
didactica, trebuie sa fie recunoscuta ca factor esential al dezvoltarii 
comunitare, motiv pentru care se va acorda 0 atentie deosebita 
formarii initiale ~i continue, precum ~i dezvoltarii profesionale a 
cadrelor didactice; managementul educational la nivelul institutiei 
~colare trebuie profesionalizat progresiv pentru a putea prelua ~i 
exercita eficient functiile care ii revin; 
sUbsidiaritatea - presupune complementaritate in transferul ~i asu­
marea responsabilitatii decizionale la nivellocal, pentru a apropia 
decizia de cei care sunt direct influentati/interesati de aceasta; 

1. Rigiditatea sistemului de salarizare §i de normare, neconcordanta intre politici §i 
proceduri de implementare reprezinta aite argumente in vederea implementarii unei 
descentralizari in domeniul invatamantului. In ceea ce prive§te curricuiumul predat 
§i curriculumul invatat, planurile de §colarizare sunt elaborate pentru asigurarea 
normelor didactice, §i nu in functie de nevoile reale de educatie. Finantarea este 
una redusa §i rigida, tara cunoa§terea prioritatilor, luand forma unei subfinantliri 
cronice, toate acestea asociate cu circulatia incorecta §i insuficienta a informatiilor, 
!ipsa de comunicare intre factorii interesati §i prevederile legislative care nu de 
putine ori sunt contradictorii. 
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1-: diversitatea culturala $i etnica-I:-nive: institu\iilo~e educati: va 
fi stimulata exprimarea elementelor identitare ale diverselor grupuri 
socioculturale care fac parte din comunitatea respectiva; 

• abordarea etica a serviciului educational - adaptarea ~i aplicarea 
I cadurilar deantalagice pentru personalul didactic, precum ~i pentru 
[ ce! din sisteme!e de control, asigurarea ca!itatii ~i management 

Obiectivele procesului de descentralizare pot fi sintetizate astfel : 

• ejicientizarea activitiiJii ~i cre~terea perjormanJelor instituJiilor educa­
Jionale: 
- la nivel central - prin degrevarea aces tara de sarcinile de administrare 

curenta ~i centrarea pe elaborarea ~i monitorizarea implementarii 
politicilor educationale ; 

- la nivellocal - prin cre~terea gradului de responsabilizare a comu­

nitatii locale ~i a ~colii ; 
- la nivelul unitatii de invatamant - prin consolidarea autonomiei ~i a 

capacitatii de a gestiona resursele financiare ~i umane. 
• democratizarea sistemului educaJional prin consultarea/implicarea comu­

nitatii ~i a celorlalti beneficiari ai actului educativ in luarea deciziilor ~i 
in asigurarea calitatii, bazata pe autoevaluare, evaluare externa ~i respon­
sabilitate publica. Mecanismele decizionale ~i de consultare vor implica 
amt structurile sistemului de educatie, cat ~i partenerii externi sau bene­
ficiarii serviciilor educationale (parintii, elevii, patronate, sindicate, 
autoritati pub lice locale, sectoml nonprofit, asociatiile profesionale) ; 

• asigurarea transparenJei in luarea deciziilor ~i in gestionarea fondurilor 
publice destinate educatiei, prin: asigurarea accesului public la datele 
privind bugetele unitatilor de invatamant, statisticile privind rezultatele 
elevilor, deciziile consiliilor de administratie ale ~colilor, rapoartele 
periodice ale ~colii ; 

• asigurarea accesului ~i a echitiiJii fn educaJie, pe de 0 parte, prin 
alocarea fondurilor pe baza costurilor pe elev, iar pe de alta parte, prin 
finantarea programelor orientate catre acoperirea cerintelor educationale 
diferite ale elevilor, determinate de diversitatea culturala ~i etnica, cre~­
terea participarii, abordarile incluzive, discrepantele socioeconomice. 
Noul sistem de finantare va permite alocari egale pentm elevii cu 
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acelea~i nevoi, indiferent de zona geografica sau de capaeitatea finan­
ciara a localitatilor unde invata: elevii ; 

• cre~terea relevanlei ofertei de servicii educalionale pentru toate catego­
riile de copii ~i elevi, prin asigurarea unei mai bune eorelari cu nevoile 
locale, cu diversele situatii ~i probleme ale comunitiitilor, eu nevoile ~i 
interesele individuale ale elevilor. Asigurarea accesului ~i a echWitii 1n 
educatie se va realiza prin oferte edueationale relevante pentru segmen­
tele vulnerabile ale populatiei (copii ~i elevi romi, eopii ~i elevi din medii 
sociale ~i economice dezavantajate, copii ~i elevi cu cerinte speciale), 
urmarindu-se in mod special cre~terea participarii acestora la educaIie ; 

• stimularea inovaJiei, a responsabilitiilii profesionale Sf a riispunderii 
pub/ice la nivelul cadrelor didactice, al managerilor ~colari ~i al elevilor, 
prin transferul la nivel de ~coala al puterii de decizie cu privire la 
executia bugetara ~i politicile de personal, dar ~i prin cre~terea ponderii 
curriculumului la decizia ~colii. Apropierea deciziilor financiare, admi­
nistrative, educationale (curriculare), precum ~i a celor privind resursele 
umane de nevoile ~i interesele beneficiarilor va conduce la 0 mai buna 
alocare a resurselor, la stimularea parteneriatului in educatie ~i la diver­
sificarea functiilor educationale ale ~colii. 

Dincolo de argumentele ~i conditiile implementarii descentralizarii efi­
ciente exista a serie de rezultate a~teptate in raport cu acest proces, 
care pot fi clasificate pe trei niveluri: 

/a nive/u/ ~co/ii: 
democratizarea vietii ~colii; 
consolidarea autonomiei ~colii ~i a capaciffitii ei de gestionare a 
fondurilor1 ; 

1. In conformitate cu actualul cadru legislativ, patrimoniul ~colilor (terenurile ~i cladi­
rile) apaI1ine domeniului public al comunelor, ora~elor ~i municipiilor ~i este in 
administrarea consiliilor localeJjudetene in a caror raza teritoriala i~i desfii~oara 
activitatea. Prin bugetele locale se asigura finantarea §colilor. Administrarea curentii 
a patrimoniului ~i a fondurilor ~colii se realizeaza la nivelul consiliilor locale; 
administrarea ~i executia bugetara se realizeaza la nivelul §colii doar in judelele­
-pilot unde se experimenteazaJpiloteaza descentralizarea. Aceste prevederi nu inla­
tura complet unele contradictii. Astfel, in timp ce prin lege se afirma ca §coala este 
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inovatie ~i diversificare a ofertei ~colare; 

- asumarea responsabila a deciziilor privind calitatea procesului 
instructiv-educativ ~i conditiile de realizare a acestuia. 

/a nivelul comunitafilor locale: 
implicarea reala ~i efectiva in functionarea ~i dezvoltarea ser­
viciului educational; 
asumarea de catre autoritatile locale a responsabilitatii in ceea 
ce prive~te furnizarea de servicii educationale; 
dezvoltarea comunitatii prin transformarea ~colii in centru de 
informare ~i dezvoltare pentru comunitate. 

la nivelul societafii: 
corelarea mai buna dintre oferta ~i cererea pe piata muncii; 
integrarea social a prin diferentiere a absolventilor, in functie de 
competente ~i optiuni; 
promovarea valorilor autentice ~i a traditiilor specifice. 

Ca orice proces de schimbare, ~i descentralizarea sistemului de invara­
mant poate determina aparitia unor riscuri, in masura in care etapele des­
centralizarii nu vor fi bine definite ~i nu se vor derula coerent, controlat ~i 
la termenele stabilite. Punctele slabe ale acestui proces ar putea fi : 

• insuficienta pregatire managerial a a personalului implicat; 
• ineficienta unora dintre structurile de cooperare locale ~i nationale ; 
• insuficienta atractivitate ~i varietate a ofertei educationale; 

o institutie a comunita.tii locale ~i ca aceasta din urma, prin organismele ei reprezen­
tative ~i de autoritate, exercita calitatea de proprietar ~i administrator al patri­
moniului ~colii, directorul unitatii - respectiv ordonatorul ei de credite - este numit 
de lSI sau MEC. Prin lege, se prevede ca ~coala este condusa de un consiliu de 
administratie, iar directorul care ar trebui sa se subordoneze ~i sa aplice deciziile 
consiliului de administratie este pre~edintele acestui organism. De asemenea, in 
continuare, consiliul de administratie este format in majoritatea sa din cadre didac­
tice a caror preocupare esentiala stabilita prin lege este indeplinirea atributiilor 
profesionale de instruire ~i educatie, ~i nu conducerea, administrarea ~i finantarea 
~colii. Prin urmare, aceasta situatie diminueaza participarea la decizie a actorilor 
sociali din afara ~colii. Pornind de la recunoa~terea acestor disfunctii, actual a stra­
tegie de descentralizare a invatamantului preuniversitar preconizeaza perfectionarea 
~i finalizarea pana in anul 2010 a procesului de transfer de decizie, responsabiIitate 
~i resurse cu privire la organizarea, administrarea ~i finantarea activitatii unitatilor 
de invatamant, de la nivel centralia nivelul ~colilor. 
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• gradul redus de mobilitate tn sistemul de educatie ; 
• nivelul sdlzut al competitiei intra- ~i interinstitutionale ; 
• Jipsa de atractivitate a profesiei de cadru didactic ; 
• dificultati de intelegere a problematicii educationale de catre factorii 

decizionali de la nivel local; 
• date incomplete sau eronate care sunt folosite pentru fundarnentarea 

deciziilor la diferite niveluri, generate de personalul insuficient sau 
neinstruit, lipsa logisticii, a normelor etc. ; 

• ~ocul de ajustare, care survine atunci cand 0 ~coaUi sau 0 autoritate 
local a prime~te fonduri mai mici decat anul anterior; 

• riscul unor capacitati de audit, control ~i monitorizare insuficiente, 
care sa conduca la scaderea accesului la educatie sau a calitatii 
ofertei educationale pentru grupurile vulnerabile ; 

• formarea initial a ~i continua deficitara a cadrelor didactice ; 
• aparitia unor dezechilibre intre ~coli - localitati - regiuni ; 
• interpretarea eronata ~i aplicarea abuziva a prevederilor legale. 

Descentralizarea impune imbunatatirea capacitatii institutionale la toate 
nivelurile in vederea gestionarii noilor functii care decurg din sistemul de 
planificare ~i executie bugetara, de consultare a beneficiarilor, de construire 
a consensului ~i de management al informatiei. Este, de asemenea, imperios 
necesar sa se creeze un cadru institutional ~i metodologic de exercitare la 
to ate nivelurile a unui audit ~i a unui control eficient. Se impun informarea 
larga ~i sensibilizarea opiniei pub lice in legatura cu institutiile implicate ~i 
avantajele acestui proces. 0 descentralizare brusca ar putea avea efecte 
nedorite ~i care, scapate de sub control, ar putea duce la destabilizarea sis­
temului educational. 

Posibile sofutii de diminuare a riscurilor: 

• armonizarea fegisfatiei specifice invatamantului cu fegisfatia natio­
nafa in domeniuf administratiei pubfice; 

• efaborarea de metodofogiilghiduri clare, coerente ~i adecvate gru­
purilor-tinta; 

• constituirea unui puternic sprijin politic atat fa nivef central, cat ~i 
focaf, cu 0 angajare a beneficiarifor directi ~i indirecti atat in pfanuf 
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descentralizarii, cat ~i in planul procesului de dezvoltare a capaci­
tatii organizationale; 

• colaborarea interministeriala in domeniul descentralizarii, conform 
legii; 

• promovarea, comunicarea, dezbaterea periodica a informatiilor 
privind continutul !?i efectele descentralizarii; 

• delimitarea clara a competentelor ~i departajarea prerogativelor 
pentru toate nivelurile sistemului de invatamant; 

• distribuirea adecvata a rolurilor ~i functiilor specifice manage men­
tului intre institutiile §i organismele participante la procesul des­
centralizarii; 

• extinderea procesului de reorganizare a retelei ~colare, de con­
stituire a consiliilor de administratie, de numire ~i salarizare a 
directorilor ~i directorilor adjuncti din ~coli; 

• asigurarea cadrului formativ unitar pentru toti factorii implicati ~i 
etapizarea procesului de descentralizare; 

• formarea personalului managerial in raport cu prerogativele ~i com­
petentele stabilite; 

• respectarea etapelor reformei privind descentralizarea invataman­
tului preuniversitar, transparenta rezultatelor privind monitorizarea 
§i evaluarea; 

• alocarea de resurse suficiente in cadrul activitatilor de audit, control 
§i monitorizare, intarirea sistemelor de audit ~i de control financiar 
la nivellocal §i judetean, in vederea prevenirii abuzurilor; 

• reducerea riscului financiar, prin existenta unor mecanisme de 
creare a rezervelor de interventie in cazuri speciale; 

• alimentarea comunitatilor locale cu date privind costul serviciilor, 
optiunile de furnizare ~i disponibilitatea resurselor, astfel incat lua­
rea deciziilor sa fie fundamentata, responsabila §i semnificativa; 

• acordarea unei atentii deosebite sistemelor de management al 
informatiei privind sistemul educational (EMIS); 

• monitorizarea §i evaluarea interna §i externa a procesului de des­
centralizare pe durata implementarii strategiei, pe baza unui sistem 
de indicatori. 

Un management eficient al serviciilor educationale va trebui sa ras­
punda in mod necesar ~i unar exigente specifice. Astfel, putem constata 
abordari ingenioase care individualizeaza acest domeniu, cum ar fi: lucrul 
in echipa, transdisciplinaritatea, abordarea sistemica ~i unitara etc. in plus, 
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flexibilitatea, deschiderea catre nou, supletea structurii organizatiei, abor­
darea specializata ~i individualizata a problemelor vor duce Si ele la 0 

sporire a eficientei actului de conducere. In aceste condiIii, actul mana­
gerial din domeniul serviciilor educationale devine 0 activitate complexa ~i 
specializata ce solicita 0 serie de calitati personale care fac din manager un 
specialist de marca in domeniul sau. 

Etapele gestionarii unui conflict de interese 
(adaptatdupa Johnson, D.W & Johnson, FP., 1991) 

Etapa 1: 

Se cade de acord asupra definirii problemei (definire reciproc 
acceptata): 

a. problema va fi descrisa in termeni simpli, clari §i concreti; 
b. se vor evita afirmatiile categorice; 
c. reactii1e §i sentimentele fata de actiunile celeilalte parti vor fi pre-

zentate in termeni descriptivi; 
d. prezentati in termeni descriptivi reactiile §i actiunile proprii. 

Etapa 2: 

Faceti schimb de propuneri §i imparla§iti-va sentimentele: 

a. prezentaii-va propunerile §i verbalizaii sentimentele; 
b. ascultati propunerile ~i opiniile celeilalte parti; 
c. pastrati-va flexibilitatea; 
d. accentul trebuie sa cada pe necesitaii §i scopuri, ~i nu pe pozitiile 

celuilalt; 
e. delimitaii diferentele dintre necesitatile ~i scopurile fiecaruia; 
f. demonstraii ca aveti initiative de cooperare; 
g. examinati ~i mariti motivatia de a comunica ~i negocia cu buna-

-credinia. 

Etapa 3: 

lnte/egeti punctul de vedere al celeilalte parti: 

a. nu va exprimaii propriile temeri; 
b. nu va scuzaii; 
c. discutaii parerile celuilalt; 
d. incurajaii participarea celeilalte parti; 
e. asiguraii-va ca ~i valorile celuilalt se reflecta in propunerile dum­

neavoastra. 
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I Etapa~:- - - - - - - - - - - - - - - - - - - --

I :de::~;~~liO::~:;:~n:::;:~:':Sita\i; 
11 b. lamuriti intai diferentele de pareri pentru a trece apoi la apropieri; 

c. oferiti-i iiii celuilalt posibilitatea sa aiba optiuni. 

Etapa 5: 

Ajungeti fa un acord temeinic bazat pe criterii obiective. 

1. Identificati nivelurile managementului in institutia in care va des­
faiiiurati activitatea (sau intr-o institutie la alegere). 

2. Cum fntelegeti aplicarea "regulii celor 4 C" in managementul unei 
instituiii/organizatii care of era servicii educationale? 

3. Prezentaii intr-o forma detaliata exemple de situatii in care pot fi 
identificate rolurile manageriale dintr-o instituiie §icolara. 

4. Argumentati importania descentralizarii sistemului de invatamant 
pentru dezvoltarea serviciilor educaiionale. 

5. Elaborati un scenariu in care pot fi valorificate etapele gestionarii 
unui conflict de interese intr-o instituiie §icolara. 





r~nitl"\" II 2 
....,1I.4,..,.~VIUI 

Functiile managementului 1 in serviciile 
educationale 

2.1. Proiectarea §i planificarea in managementul 
educational 

in orice activitate manageriaLa, proiectarea se reJera La antlclparea, 
identificarea sau stabilirea unui cadru ori a unui model ipotetic de ac/iune 
ce urmeaza a ji aplicat in scopul dezvoltarii unei institu/iilorganiza/ii, iar 
planificarea reprezinta procesuL de elaborare # selectare a jinalita/ilor 
(scopuri # obiective) ce vor Ji urmarite de-a lungul unei perioade de timp, 
precum # a modalita/ilor prin care acestea pot ji atinse, astfel incat traiec­

tul sau modelul ipotetic proiectat sa poata fi realizat in mod practic la un 
nivel cat mai inalt de eJicienla. 

Aetivitatile de proieetare !}i eele de planifieare2, ca demersuri de for­
mulare a unor finalitati (tinte) !}i a traseului pentru atingerea lor, se 
diferentiaz8 in primul rand ea nivel de generalitate: 

1. Abordarea distincta a fiecarei functii manageriale este determinatii de ratiuni didac­
tice; in practica manageriaHi, aceste functii sunt in multe situatii complementare, 
simultane ~i interdependente, avand un grad variabil de interferenta, in functie de 
complexitatea, importanta ~i amploarea activitiitii manageriale (spre exemplu, luarea 
deciziei este intalnita ~i atunci cand se planifica ceva, in organizarea unor activitati, 
in leadership sau chiar ~i atunci cand se desfli~oara 0 actiune de control ~i evaluare). 

2. Prin functia de planificare managerii of era raspunsuri la urmatoarele intrebliri: Ce 
trebuie facut? Cand trebuie facut? Dnde trebuie facut? De catre cine trebuie 
facut? Cum trebuie facut? Cu ce resurse trebuie facut? in mediul competitiv ~i in 
permanentii schimbare al zilelor noastre, 0 organizatie nu poate avea succes decat 
daca managerii ~tiu cum sa raspunda acestor intrebari in procesul de planificare. 
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• proiectarea- se situeaza la un nivel general al formularii misiunii, 
al scopurilor generale §i al motivelor introducerii unei schimbari in 
organiza~ie, al indicarii claselor/categoriilor de resurse §i al cailor 
privilegiate de actiune, enuntand deci strategia de actiune a orga­
nizatiei; 

• p/anificarea- stabile§te pa§ii concreti prin care sunt realizate sco­
purile proiectului - adica obiectivele, ac~iunile efective care vor fi 
realizate, resursele alocate fiecarei ac~iuni, termenele §i responsabili­
tatile concrete, indicatorii de performan~a §i rezultatele a§teptate -, 
acesta fiind nivelul operational al traiectului ipotetic mentionat. 

Deci, proiectul de dezvoltare institu~ionala va avea doua parti: 0 parte 
generala, perena, proiectul propriu-zis - strategia de dezvoltare-, §i 0 

parte operationala, de regula pe termen de un an sau mai putin, 
reprezentata de planurile opera/iona/e/planurile de implementare a 
strategiei. Tot din aceasta perspectiva, utilizam termenul scop cu sens 
general §i termenul obiectivcu sens operational. 

Dincolo de aceasta clarificare, in literatura de specialitate yom vedea 
ca, in general, planificarea este perceputa ca fiind un exercitiu care consta 
in definirea obiectivelor specifice ~i stabilirea mijloacelor necesare pentru 
atingerea obiectivelor respective, intr-un anumit cadru temporal. PI ani­
ficarea implica diverse responsabilitati, unele dintre acestea referindu-se 
la continutul strategic (definirea obiectivelor, a prioritatilor ~i a ac{iunii), 
iar altele la aspectele organizatorice ale proiectului (organizarea resurselor 
disponibile ~i a resurselor care trebuie cautate pentru indeplinirea activita­
tilor planificate). Altfel spus, planificarea reprezinta un mijloc de imp le­
mentare a unui proces dinamic de grup, care Ie permite actorilor interesati 
adoptarea unor principii de actiune, implicarea, precum ~i situarea lor in 
proces, in concordantli cu principiile ~i directiile stabilite de comun acord. 
Nu in ultimul rand, planificarea implica evaluare (aprecierea situatiilor, a 
prognozelor etc.), negociere (intre actorii externi ~i interni interesati), 
administrarea conflictelor ~i arbitrajul (intre puncte de vedere mai realiste 
ori mai utopice, intre instrumente ~i obiective, intre factori obiectivi ~i 

subiectivi), dar, mai presus de toate, implica procesul de seleqie ~i luare 
a deciziilor. 

Stabilirea precis a a finalitatilor sau obiectivelor constituie un prim pas 
in procesul managerial ~i implica fiecare nivel al organiza{iei, iar rezultatele 
planificarii sunt reflectate in planurile de activitate. Pentru aceasta, a fost 
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propusa 0 "tehnica in cascada" care porne~te de la nivelurile superioare 
ale managementului ~i ajunge pana la cele mai mici structuri organizatorice, 
inclusiv pana la nivelul indivizilor care compun aceste structuri. Astfel, 
procesul de stabilire a obiectivelor porne~te de la varf ~i incepe cu stabilirea 

misiunii ~i scopului organizatiei respective, in functie de care sunt formulate 
ohiectivele pe termen lung. Pornind de la acestea sunt precizate obiectivele 
pe termen mediu ~i scurt, pe baza carora sunt stabilite activitatile manage­
riale pe 0 perioada bine definita (0 luna, un semestru, un an etc.). In lite­

ratura de specialitate, aceasta abordare poartll denumirea de management prin 
obiective ~i are la baza 0 filosofie organizational a fundamentata pe conver­
tirea obiectivelor generale ale organizapei in obiective personale la nivelul 
fiecarui individ (Kinard, 1988; Nicolescu, 1992). In consecinta, cre~te anga­
jarea persoanelor din organizatie in atingerea obiectivelor, ceea ce conduce 
la performante mai mari ~i la eficienta in activitate. Intr-o organizatie unde 
obiectivele nu sunt intotdeauna c1ar definite sau sunt definite doar la nive­
luI ansamblului organizatiei, nu ~i la nivelul fiecarei structuri componente, 
este de dorit ca obiectivele sa fie explicitate intr-o maniera operationala 
sau sa fie c1arificate pentru fiecare unitate structurala in parte. 

Managementul prin· obiective (MBO - management by objectives) 
este definit ca un sistem managerial care integreaza in maniera siste­
mica mai multe activitati manageriale de baz8, directionate in mod 
concis catre realizarea eficienta a obiectivelor individuale ~i ale unei 
organizatii. Tn decursul timpului, MBO a suferit multe transformari, de 
la modalitate de evaluare a performantelor la instrument pentru moti­
varea indivizilor, mai recent fUnd utilizat ca mijloc pentru planificarea 
strategica. Ca in toate planurile, unul dintre momentele critice ale 
procesului MBO il reprezinta dezvoltarea premiselor planificarii; odata 
fixate premisele, primul pas in stabilirea obiectivelor este facut de 
top-manageri ~i consta in identificarea scopului ~i a celor mai impor­
tante finalitati!obiective pe care organizatia Ie urmare~te in intervalul 
de timp urmator. 
Utilizarea cu succes aMBO este conditionata de calitatile ~i de carac­
teristicile imprimate obiectivelor la stabilirea lor. Pentru a fi eficiente ~i 
realizabile, obiectivele trebuie sa aiba urmatoarele caracteristici: 

• sa fie explicite (operationale), pentru a sugera chiar tipuri de actiuni 
necesare realizarii lor; 
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• sa fie masurabile (ca atare, ele trebuie sa fie exprimate cantitativ). 

Tn vederea analizei variantelor de obiective, acestea se campara in 
principal dupa doua criterii: 

• obiectivele sa fie in concordanta cu posibilitatile §i capacitatile 
organizatiei; 

• objective!e sa fie orientate spre eliminarea dificuita~iior interne §i 
externe. 

in contextul functiei de proiectare ~i planificare se utilizeaza 0 serie de 
concepte specifice: misiune, viziune, cultura organiza[ionala, strategii, 
politici, proiecte sau planuri de dezvoltare, programe opera[ionale, obiec­
tive, proceduri, reguli. 

Misiunea organizaliei concentreaza cele mai inalte scopuri ale orga­
nizatiei ~i exprima in special valorile promovate, intentiile fundamentale 
privind prezentul ~i viitorul organizatiei, tipurile de rezultate ~i nivelurile 
de performanla considerate ca dezirabile, toate acestea fiind cup rinse in 
a~a-numitele enunturi de misiune (mission statements). Din misiune deriva 
scopurile, op{iunile strategice, precum ~i finalitlitile/obiectivele proiectelor 
de dezvoltare institutionala sau ale planurilor operationale prin care sunt 
puse in practica proiectele de dezvoltare. Altfel spus, misiunea organizatiei 
reprezintli ratiunea sa de a fi, motivul fundamental pentru care organizatia 
exista. Ea prezintli pe scun filosofia organizatiei respective ~i deriva din: 

• identificarea la nivelul societlitii ~i/sau al comunitlitii a tipurilor de 
servicii educalionale dezirabile la un moment dat ; 

• viziunea comuna a diferitelor grupuri de interes care au legatura 
directli cu organiza{ia (spre exemplu, membrii organiza{iei, bene­
ficiarii serviciilor educa{ionale, parinlii acestora, reprezentanli ai 
comunitatii locale, reprezentanti ai altor institutii/organizatii etc.) ; 

• valorile, cultura sau etosul organizaliei respective. 

Misiunea organizatiei reune~te sistemul complex de finalitali, obiective 
formulate pe diferite niveluri de generalitate, sarcini, activitati ~i mijloace 
de realizare a acestora; ea indica direcIia in care institutia/organizatia se 
indreaptli con~tient ~i dirijat, responsabiL 
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Prin enuntul misiunii unei organizatii sunt clarificate urmatoarele 
aspecte: 

ce of era organizafia -se prezinta rolul pe care ~i-I asuma in socie­
tate ~i este fixata limita activitatilor pe care Ie desfa~oara; 
cui of era - care sunt beneficiarii serviciilor oferite de organizatie; 
cum of era - in ce mod intentioneaza sa satisfaca nevoile bene­
ficiarilor. 

Misiunea organizatiei trebuie sa indeplineasca urmatoarele conditii: 

• sa intruneasca acceptul tuturor membrilor organizatiei, pe baza 
unor valori ~i principii imparta~ite de ace~tia; 
sa fie a expresie clara a directiilor de urmat; 
sa implice a relatie functionala intre directiile formulate ~i resursele 
de care dispune organizatia (sa fie realista); 
sa fie in concordanta cu cerintele generale ale societatii in care 
functioneaza organizatia; 
sa fie astfel formulata incat sa poata fi evaluata. 

Claritatea ~i corectitudinea unui enunt de misiune pot duce la concen­
trarea atentiei asupra a ceea ce organizatia intentioneaza sau ~i -a planificat sa 
realizeze. Misiunea declarata este eficace daca reu~e~te sa capteze valorile 
organizatiei intr-un mod concis ~i clar. 0 misiune bine formulata traseaza 
limitele intre care pot fi fixate obiectivele ~i activitatile organizatiei. 

Exemple de enunturi de misiune 1: 

$coala generala "G. Calinescu", la~i: 

Misiunea $colii"G. Calinescu'; la$i, este aceea de a asigura un mediu 
$colar inciuziv, in care sa aiba acces tofi copiii din comunitate, pentru 
a favoriza insu$irea de catre elevi a unei baze inchegate $i siste­
matizate de cuno$tinfe $i deprinderi, astfel incat sa fie capabili sa 
raspunda exigen!elor unei societafi in schimbare $i pentru a putea 
sa-$i continue studiile in $coli superioare sau profesionale, sa-$i de­
SaVar$eaSCa activ $i responsabil propriul destin, precum $i propria 
personalitate. 

1. Aceste exemple au fost preluate din documente eu earacter public sau din materiale 
promolionale elaborate de institutiile sau ~eolile enumerate. 
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I • !?coala cu clasele I-VIII Ghindare~ti, judo Constanta: I 

$coala cu clasele 1-VIII Ghindare~ti l~i propune sa dezvolte un mediu 
intercultural favorabil lnvafarii, sa Ie of ere elevilor un start solid In 
educafie, prin dezvoltarea deprinderilor ~i 1mbogafirea cuno~tinfelor ~i 
prin model area personalitafii lor. De asemenea, dore~te sa devina 0 

minicomunitate In comunitate, or donata, atenta, bazata pe va/ad ca 
respectul reciproc ~i autodisciplina, cu 0 personalitate bine definita ce 
va deriva din conexiunea cu tradifia locala. 
"Schimba-te pe tine lnsufi ca sa-i pofi schimba pe cei din jurul tau!" 

• Colegiul "Richard Wurmbrand", la~i: 

Colegiul "Richard Wurmbrand n este 0 ~coala privata de cultura gene­
rala care promoveaza 0 educafie moderna, fundamentata pe principii 
cre$tine ~i exprimata prin: pregatire academica de excePfie, modelare 
armonioasa a caracterului, stimularea plenara a creativitafii, integrare 
relevanta In societate pentru elevii provenifi din orice mediu social, 
etnic, retigios, cu scopul de a forma personalitafi integre, care sa 
poata contribui la rezidirea valorilor cre~tine ~i democratice In socie­
tatea romaneasca contemporana. 

Universitatea "Alexandru loan Cuza", la~i: 

Universitatea "Alexandru loan Cuza~ la~i, l~i asuma un rol funda­
mentalln crearea $i tezaurizarea valorilor culturii ~i civilizafiei, in pro­
movarea cercetarii ~tiinfifice, participarea culturii ~i ~tiinfei romane~ti 
la circuitul mondial de valori spirituale, afirmarea identita!ii culturii 
nafionale ~i dezvoltarea societafii romane~ti in cadrul unui stat de 
drept, liber ~i democratic, prin: formarea de speciali~ti pentru Inva!a­
mant, ~tiinfa, cultura ~i activitap social-economice; perfec!ionarea con­
tinua a absolvenfilor in spiritul progresului cunoa~terii ~i al educafiei 
permanente,· articularea permanenta la via!a $tiinfifica ~i culturala 
universala,· promovarea valorilor culturii ~i spiritualitafii nafionale ~i 
universale,· dezvoltarea In interiorul sau a unor puternice centre de 
cercetare ~tiinfifica; participarea la realizarea unor proiecte ~tiinfifice 
de interes major. 

IRMEd (Institutul Roman de Management Educational): 

Misiunea IRMEd consta in furnizarea de programe de formare in~tiata, 
continua ~i postuniversitara in management educafional pentru mana­
gerii ~colari, pentru candida!ii la funcfii manageriale, pentru autoritafite 
publice locale, pentru experti In educafie, pentru formatori in management 
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educafional ~i pentru once persoana interesata, prin programe adap­
tate nevoi/or reformei educafiona/e din tara noastra. 

Centrul Educatia 2000+, Bucure~ti: 

Centrul Educafia 2000+ sus/ine promovarea in Romania a va/ori/or 
unei societafi g/oba/e deschise prin: susfinerea dezvo/tarii I.Jnui sistem 
educafiona/ pub/ic, democratic ~i deschis, caracterizat prin competi/ie 
transparenta ~i onesta, cooper are, incurajarea inifiativei individuate ~i 
a inovafiei in domeniu; promovarea iniPative/or care vizeaza ega/ita tea 
~anse/or prin educafie, formarea centrata pe e/ev, imp/icarea mai /arga 
a comunitafii in via/a ~colii ~i dezvoltarea unor modele de imp/e­
men tare a reformei educafiona/e care sa poata fi replicate ulterior /a 
scara nafiona/a. 

• $coala Europeana "Ovidiu $incai", Bucure~ti (~coala face parte din 
Reteaua de $coli de Studii Politice a Consiliului Europei): 

Misiunea fundamenta/a a $colii Europene "Ovidiu $incai" este sa 
contribuie la interna/izarea deplina a va/ori/or ~i principii/ordemocra/iei, 
sus/inand procesul de modernizare doctrinara din Romania, profe­
siona/izarea ~i eficientizarea clasei politice. Dupa ani de framantari ~i 
rea~ezari pe scena noastra po/itica, de existen/a a unui mare numar 
de formafiuni, societatea romaneasca a intrat intr-un stadiu in care 
nevoia cristalizarii ~i fundamentarii unor orientari po/itice ferme, bine 
ancorate in rea/itafi/e nafionale ~i interna/ionale, se resimte acut. Din 
aceasta perspectiva, $coala Europeana "Ovidiu $incai" i~i propune sa 
devina exponentul unui vast proiect de aprofundare, modemizare ~i 
contextualizare doctrinara, fiind deschisa tuturor tineri/or interesafi de 
valori/e, principii/e ~i practici/e democrafiei. $coala Europeana" Ovidiu 
$incai" vine in continuarea unui efort permanent de formare ~i per­
fecfionare profesiona/a, conferindu-i 0 dimensiune institu/ionalizata, 
resimfita ca necesara. Va/ori/e ~i principiile democrafiei devin astfe/ 
obiect de studiu atent, aprofundat, a/ noi/or genera!ii, teme/ii actuate ~i 
de perspectiva ale unui management politic modern, performant, in 
acord cu dinamica accelerata a societa/ii romane~t;, cu standarde/e 
democratice europene ~i internafiona/e. 

Observatii: 

a. Odata e/aborat, un enun/ de misiune nu ramane definitiv; e/ poate 
suferi ajustar;, completar;, modificari in funcfie de interesele organi­
zafiei sau institu/iei (se pot ivi situa/ii cand anumite institufii sau 
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I ~coli i~i pot schimba radical oferta educafionala ~i/sau diversifica 

tipurile de servicii educa!ionale, fapt ce va determina inclusiv modi­
ficarea/actualizarea misiunii organizafiei) or/in func!ie de constran­
gerile venite din partea comunitatl'l, determinate de dinamica pie!ei 
for{ei de munca sau de a~teptarile beneficiarilor. 

b. Un enun! de misiune poate prezenta mai multe forme: un enunt 
de$criptiv, formal, inclus in toate documentele oficiale ale organi­
za{iei ~i care constituie "cartea de vizita" a acesteia; putem intalni 
~i forme de enunt de misiune in fraze/formule verbale concentrate 
(mottouri, logouri, maxime, cugetari, citate consacrate etc.) cu 
caracter publicitar/de marketing, mai ales in documentele sau maO. 
terialele care fac parte din strategia de promovare a institufiei sau 
a ofertei de servicii educafionale a acesteia. 

Viziunea organizapei reprezinta conditia de baza pentru elaborarea 
clara a misiunii. Orice conducator poate formula misiunea organizatiei pe 
care 0 conduce in conditiile in care are 0 viziune clara asupra a ceea ce 
insearnna sistemul resurselor pe care Ie detine, contextul in care functio­
neaza, a~teptarile generale fat[ de organizatie, credintele ~i valorile funda­
mentale ale membrilor organizatiei ~i ale societatii in care fiinteaza aceasta. 

Valorile!cultura organizaliei se refera la tot ceea ce insearnna standarde 
colective de gandire, atitudini, valori, convingeri, norrne ~i obiceiuri care 
exista intr-o organizatie ~i care constituie etosul acesteia. In componenta 
culturala putem distinge unele elemente vizibile, cum ar fi comportamente 
~i lirnbaj comun, ritualuri ~i simboluri, dar preponderent avem componente 
mai putin vizibile: perceptii ~i reprezentari despre ce este "valoare" in 
organizatie, rnituri, standarde empirice despre ce inseamna a munci bine ~i 
ate comporta corect. Unul dintre factorii cei mai irnportanti in construirea 
culturii organizationale se datoreaza particularitatilor interactiunilor dintre 
angajati, leadership-ului ~i calitatii comunicarii organizationale. 

Cultura organizational a se forrneaza datorita interactiunilor repetate 
ale membrilor organizatiei 1, punerii in comun a credintelor ~i valorilor 

1. 0 cultura organizationalii putemica ar fi aceea in care existii un ata~ament putemic 
fata de valorile ~i principiile organizatiei din partea membrilor care 0 compun. 
o organiza!ie cu 0 astfel de cultura nu are nevoie de sisteme de control ~i sisteme 
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indivizilor care 0 aldituiesc, de~i exista factori modelatori puterniei care 0 

particularizeaza, cum ar fi: stilul de conducere ~i, implicit, modul de 
luare a deciziilor, nivelul de formalism, structura de organizare, politicile 
§i know-how-ul §i mai toate elementele care of era valoare §i suport unui 
anumit tip de munea §i unui anumit tip de eomportament. Cultura organi­
zationaHi exista indiferent de organizaIie, este cea eare leaga organizatia 
intr-un lant de semnifieatii tacite §i of era intelesuri specific utnane tuturor 
activitatilor §i proeeselor organizationale. in aeela§i timp, ea este factorul 
de rezistenta eel mai important in orice demers de schimbare, indiferent de 
anvergura acestuia. 

CeIe trei elemente, misiunea, viziunea ~i valorile unei organizatii, pot 
fi puse intr-o relatie grafica astfel : 

I Misiunea organizatiei 
J 

I Viziunea organizatiei I 

~ Valorile/cultura organizatiei I 
Fig. 2. Relatia dintre misiunea, viziunea # valorilelcultura organizatiei 

Pe langa stabilirea misiunii §i obiectivelor organizaIiei, un management 
eficient are in vedere ~i stabilirea unor politici ~i strategii care se refera la 
situatia general a a organizatiei, aspecte functionale ale acesteia, programe 
sociale, modul de abordare a unor situatii neprevazute, atragerea de re­
surse etc. Politicile privind.un anumit domeniu sunt stabilite la nivelurile 
superioare ale managementului §i constau intr-o serie de orientari largi, 

birocratice. Oamenii ce compun 0 cultura puternica nu au nevoie de Indemnuri 
suplimentare, acceptii neconditionat regulile jocului, iar organizatia reu~e~te sa 
formeze un anumit tip de angajat dezirabil. 
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mai putin centrate pe actiune (comparativ cu strategiile) §i care vizeaza un 
interval mai mare de timp. Ele nu indica modalitatile precise de atingere a 
obiectivelor, ci mai degraba un cadru general de urmarire a acestora. 
Strategiile reprezinta cadre generale de actiune, de dimensionare §i alocare 

a resurselor necesare atingerii obiectivelor; ele contureaza directiile §i moda-
li.tatile in care managementul organizatiei intentioncaza sa realizeze scop·ui 
§i obiectivele planificate. Strategiile §i politicHe! of era cadrul optim pentru 
planurilproiecte de dezvoltare, prin orientarea deciziilor. Pentru a fi eficiente, 

strategiile $i politicile necesita planuri operaponale, dezvoltate in detaliu, $i 
aceasta deoarece 0 strategie este buna numai daca poate fi aplicata corect, 
prin tactici corespunzatoare. Obiectivele reprezinta tinte, finalitati clare, 
stabilite pentru activitalile organizaliei, spre care se focalizeaza $i alte 
functii manageriale (organizarea, conducerea/leadership-ul $i controlul). 

Pleca.nd de la cele trei categorii de elemente - politicile, strategiile $i 
obiectivele - se poate trece la planificare, procesul in urma caruia sunt 

stabilite obiective operafionale, procedurile (detaliaza maniera in care 
trebuie realizata 0 activitate; descriu etapele sau sarcinile prezentate in 
ordine cronologica pentru a se realiza un anumit obiectiv) $i regulile 
(precizeaza aCliunHe specifice care trebuie desIa$urate intr-o anumita 
situatie pentru a se evita adoptarea unor decizii subiective in cazurile in 
care realizarea obiectivelor cere un anumit mod de lucru). De asemenea, 
trebuie sa existe 0 congruenta interna intre diferitele tipuri de obiective 
prop use §i actiunile planificate pentru indeplinirea lor. Acest lucru deter­
minli verificarea continuitatii intre etape, a eventualitalii omiterii unor 
pa$i, precum §i a posibilitatii realizarii precipitate a obiectivelor. 

Pianificarea trebuie sa raspunda la urmatoarele Tntrebari: 

Care este stadiul actual de dezvoltare a organizatiei? 
Care sunt tintele strategice ale evolutiei organizatiei? 

1. Exemple: strategii ~i politici pentru produse sau servicii educationale, strategii ~i 
politici pentru marketing, strategii ~i politici pentru curriculum, strategii ~i politici 
financiare, strategii ~i politici de personal etc. Pentru a fi aplicate, strategiile ~i 
politicile trebuie sa prezinte urmatoarele caracteristici: fIexibilitate, claritate, sa 
cuprinda 0 arie larga de aspecte ~i sa sustina coordonarea activitatilor din planurile 
de actiune. 



FUNCTIILE MANAGEMENTULUI iN SERVICIILE EDUCATIONALE 47 

• Cum pot fi atinse aceste tinte? 
• Cum poate fi evaluat stadiul viitor de dezvoltare a organizatiei? 

Pe baza raspunsurilor la aceste intrebliri se contureaza un program sau 
plan formal, care este un document scris pe baza caruia sunt identificate 
diferitele etape de atingere a obiectivelor. Pla..."1urile pot viza perioade de timp 
scurte, medii sau lungi, se pot referi la elemente functionale, operationale 
sau la strategia organizatiei. Ca exemple particulare de planuri formale frecvent 
utilizate in managementul educational putem aminti proiectul de dezvoltare 
instituJionala sau planul strategic de dezvoltare (prezinta 0 structura mai 
amplll ~i un orizont de timp mai larg) ~i planullprogramul operaJional 
(constituie 0 secventa a unui proiect de dezvoltare care se deruleaza pe un 
interval de timp mai scurt ~i care precizeaza obiectivele operationale, 
precum ~i toate detaliile privind activitatile ~i resursele alocate acestora). 

Diferenta majora dintre planificarea strategica 1 §i planificarea opera­
tionala poate fi sintetizata astfel: 

• planificarea strategica stabile§te misiunea, directia §i obiectivele 
generale ale organizatiei; se orienteaza spre a face /ucruri bune 
(respectiv lucrurile care trebuie facute - determina gradul de eficacitate 
la nivelul organizatiei); 

• planificarea operationala furnizeaza 0 structura a deciziilor zilnice 
luate la nivelurile inferioare ale organizatiei; se orienteaza spre a 
face /ucruri/e bine (respectiv modul cum trebuie facute lucrurile -
determina gradul de eficienta la nivelul organizatiei). 

Planificarea poate fi privita ca 0 etapa tehnica, formala, la care nu toti 
participantii sunt capabili, interesati sau dispu~i sa ia parte. De aceea, este 
necesara identificarea unei/unor modalitllti de cointeresare a acestora, care 
sa se adapteze fiecarui tip de participant la procesul de planificare, asigu­
rand compatibilitatea lor ~i alcatuind un tot unitar care sa conduca spre un 
proiect/plan comun. Cheia succesului planificarii este reprezentatll de 
perspectiva ~i dinamica in care se realizeaza procesul; 0 ambianta de 
incredere ~i dialog intre cei implicati in etapa de planificare constituie 
garantia calitatii rezultatelor. 

1. Vezi capito luI referitor la managementul strategic. 
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Recomandari pentru 0 planificare eficienta: 

• planificarea nu trebuie lasata pe seama !ilansei; 
• planificarea trebuie sa inceapa de la nivelul top-managementului; 
• planificarea trebuie sa fie organizata (0 buna structura organi­

zatorica, prin gruparea potrivita a activitaWor !ili delegarea clara a 
autorita~ii, creeaza un mediu pentru performanta); 

• planificarea trebuie sa fie clara !ili precisa (planurile devin mai 
precise daca prevad etape strategice pentru actiuni !ili necesarul de 
resurse umane, materiale!ili financiare pentru fiecare dintre ele); 

• premisele, obiectivele, strategiile !ili politicile trebuie comunicate clar; 
• planificarea trebuie sa includa con!iltientizarea!ili acceptarea schim­

Mrii. 

2.2. Organizarea 

Organizarea este procesul complex, dinamic $i flexibil de selectare $i 
grupare a activitiifilor pentru atingerea unor obiective comune, repartizarea 
responsabilitafilor de conducere pe compartimente, departamente sau 
niveluri ierarhice subordonate, fnvestirea cu autoritatea necesara a persoa­
nelor care au primit juncfii de conducere $i stabilirea unor tinti de autoritate 
fn cadrul organizaJiei, precum $i a unor canale oficiale de comunicare prin 
care sa se asigure coerenfa # eficienfa intervenfiei $i activitaJilor. 

a. Responsabilitatea se refera la gradul de aderen~a personala fa~a 
de valorile, cultura, misiunea !ili politicile organiza~iei,la implicarea per­
sonala in atingerea obiectivelor, utilizarea resurselor !ili asumarea 
riscurilor in procesul de derulare a activitatilor; odata acceptata, 
responsabilitatea devine 0 obliga~ie pentru persoana respectiva. 

b. Puterea se refera la abilitatea de a comanda !ili de a adopta masuri 
de forta in cazurile care necesita acest lucru; ea deriva, in principal, 
din controlul resurselor !ili nu este in mod necesar dublata de 
autoritate. 

c. Autoritateaconfera dreptul de a conduce!ili gestiona diferite resurse 
in cadrul organiza~iei; pe baza liniilor de autoritate stabilite in struc­
tura organiza~ionala se realizeaza legaturile dintre diferite compo­
nente, subsisteme sau departamente ale organiza~iei. 
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In functionarea organizatiilor, ca principiu de baza, autoritatea poate fi 
delegarn; cu cat gradul de de leg are a autorirntii este mai mare, cu atat 
organizatia este mai descentralizarn. Dad autoritatea este delegarn intr-o 
masura mai redusa, organizatia este de tip centralizat. 0 delegare de 
autoritate insuficienrn, neclara sau suprapusa poate duce la confuzie ~i 

conflict in organizatie. In cadrul serviciilor educationale, dclegarea autoii-

tatii este deosebit de importanta, deoarece un grad ridicat de centralizare 
ar conduce la ineficienta crescuta, mai ales in conditiile in care la nivelurile 
de baza ale managementului, in anumite situatii, este necesara adoptarea 

urgenta a unor decizii. in aceste situatii, descentralizarea ~i conferirea 
autorirntii necesare unor niveluri func{ionale inferioare pot duce la cre~terea 
eficientei activitatilor organizatiei respective. Delegarea autoritiitii trebuie 
sa se faca in conformitate cu principiul paritiifii - managerul trebuie sa 
delege catre nivelurile inferioare acea marja de autoritate care sa coincida 
cu gradul de responsabilitate a celui care 0 prime~te; altfel spus, intre 
autoritatea delegata ~i responsabilitate trebuie sa existe 0 relatie direcrn. in 
plus, conform principiului unitiifii de comandii, fiecare subordonat trebuie 
sa aiba un singur superior direct, astfel incat relatia dintre cei doi sa nu 
poarn fi distorsionarn de mesaje contradictorii. 

Functia de organizare a procesului managerial urmeaza in mod natural 
~i logic celei de planificare; prin intermediul acestei functii, managerii 
pot implementa planul sau strategia care trebuie urmata pentru indeplinirea 
obiectivelor. in sens practic, func{ia de organizare implica decizie mana­
geriala, rezultarn dintr-un sistem specializat de posturi coordonate, ~i constii 
in actiuni destinate creiirii unui set stabil de functii ~i a relatiilor dintre ele. 
Stabilitatea acestui set de functii ~i relatiile dintre ele reprezintii doua 
componente din definitia structurii organizatorice ~i, totodata, unul dintre 
avantajele pe care aceasta Ie of era. Prin urmare, functia de organizare 
urmiire~te sa creeze a structudi care sa permitii indeplinirea activitatilor/ 
sarcinilor planificate ~i sa cuprinda relatiile ierarhice necesare (in cadrul 
organiziirii, managerii preiau sarcinile identificate in timpul planificarii ~i 
Ie repartizeaza persoanelor, grupurilor de persoane ~i structurilor sub­
ordonate din organizatie care Ie pot indeplini). 
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Sintetizand, se poate spune ca, in cadrul acestei functii, managerii, pe 
diferite niveluri ierarhice, realizeaza: 

• determinarea activitatilor ce reclama indeplinirea obiectivelor; 
• gruparea acestor activitaii ~i repartizarea lor pe structurile sau 

persoanele subordonate; 
• delegarea de autoritate, cand este G8ZU!, pentru a !e rea!iza; 
• pregatirea coordonarii activitaiilor, autoritaiii ~i informarea pe ori­

zontala ~i pe verticala in structura organizationala. 

Structura unei organizatiilorganigrama este considerata cadrullscheletul 
organizatiei ~i prezinta cateva earacteristici : 

• stabiIe~te departamentele/compartimentele ~i sarcinile posturilor 
individuale, precum §i responsabilii de realizarea sareinilor; 

• clarifica ierarhia organizationala; 
• stabile~te canalele de eomunieare (comuniearea se desta§oara intre 

eompartimente ~i posturile definite) ; 
• permite managerilor sa aloce resurse pentru obiectivele definite prin 

activitatea de planifieare. 

Cele patru elemente care determina structura organizationala sunt: 

postu/lpozi/ia in organigrama- este alocat(a) unui individ ~i consta 
in sarcinile ~i obiectivele specializate ale organizatiei (preeizeaza ce 
trebuie sa faca ocupantul postului pentru bunul mers al organizatiei); 
compartimentu/ldepartamentu/- are rolul de a grupa posturile pen­
tru a fi coordonate de catre un manager; 
aria de contro/- se refera la cat de multe posturi trebuie sa fie in­
cluse in fiecare compartiment (se define~te ~i ca pondere ierarhica); 
de/egarea de autoritate- se refera la cat de multa autoritate indivi­
duala poate sa posede un individ care ocupa un post intr-un anumit 
compartiment. 

Scopul structurii organizationale este sa permita obtinerea de catre 
personalul organizatiei/institutiei a cat mai multe performante (ea trebuie 
sa defineasea ~i sa acopere sareinile pentru a fi indeplinite ~i sa proiecteze 
regulile relatiilor interumane). Determinarea unei structuri organizationale 
nu este 0 problema deloe u~oara pentru management, deoareee ea trebuie 
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sa defineasca tipurile de activitati ce urmeaza sa se desIa~oare, precum §i 
personaIuI care sa Ie poata executa cat mai bine. Felul in care subordonatii 
i~i indeplinesc sarciniIe, precum §i cerintele pe care trebuie sa Ie satisfaca 
sunt consecinte ale deciziilor ~i actiunilor manageriale. 

2.3. Antrenarea/coordonarea ~i managementul 
resurselor umane 

Funclia de coordonare urmare$te armonizarea intereselor individuale sau 
de grup cu misiunea ~i obiectivele organizaliei. Indiferent de tipul organi­
zaliei (de produclie, comerciala, de servicii sociale, educalionala etc.), 
fiecare individ interpreteaza §i interiorizeazii in felul sau bunul mers al 
organizaliei," astfel, aceasta funclie intervine in "aducerea la acela$i 
numitor" a interpretari!or respective, plasandu-le pe direclia atingerii 
misiunii # obiectivelor de baza ale organizaliei. 

Resursele umane reprezinta principalul potential de cre§tere §i dezvol­
tare al unei organizatii, in noua societate informationala capitalul uman 
inlocuind capitalul financiar ca resursa strategica. In plus, resursele umane 
constituie un potential strategic care trebuie inteles, motivat §i implicat cat 
mai mult in realizarea obiectivelor organizatiei. Succesul unei organizatii, 
gradul de competitivitate a acesteia pomesc de la premisa ca oamenii sunt 
bunul cel mai de pret al organizatiei. Dad in teoriile traditionale angajatii 
erau priviti prin prisma modului in care indeplineau anumite activitati, in 
acceptiunea modema, din perspectiva managementului resurselor umane, 
oamenii nu sunt angajati doar pentru a ocupa anumite posturi vacante, ci, 
fiecare in parte, pentru rolul important pe care il poate avea in cadrul orga­
nizatiei. Acest fapt este cu amt mai evident cu cat, in mediul socioeco­
nomic actual, caracterizat prin concurenta, dinamism §i interdependenta, 
multe dintre dificuWitile sau succesele organizatiilor au la baza resursele 
umane §i managementul acestora. Altfel spus, managementul resurselor 
umane este acea activitate organizationaUi care permite folosirea cea mai 
eficienta a oamenilor/angajatilor pentru a atinge scopurile organizationale 
§i individuale ~i include mai multe tipuri de activitati: analiza §i proiectarea 
fi~elor de post, planificarea personalului, recrutarea, selectarea ~i orienta­
rea personalului, consultanta oferita angajatilor pentru viitorul carierei 
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personale, evaluarea performantelor, construirea de relatii la locul de 
munca, disciplina, controlul ~i evaluarea functiilor personalului, progra­
marea muncii etc. 

Desprinzandu-se din managementul general, managementul resurselor 
umane este 0 expresie relativ reeenta pentru ceea ee s-a numit traditional 
"eonducerea activitatii de personal" §i presupune 0 abordare interdisci­
plinara ~i profesionala a problematicii personalului din cadrul unei orga­
nizatii. Managementul resurselor umane este diferit de celelalte domenii 
ale managementului general deoarece trebuie nu numai sa serveasca seopu­
lui ~i intereselor condueatorului organizatiei, ci ~i sa actioneze in interesul 
angajatilor, al fiintei umane ~i, prin extensie, in interesul soeietatii. In 
prezent nu exista 0 definitie atotcuprinzatoare, unanim acceptata de spe­
ciali~ti, privind managementul resurselor umane. Avand elemente care se 
completeaza reciproc, fiecare contribuind la definirea eonceptului in ansam­
blul sau, definirea managementului resurselor umane vizeaza : 

• actiunea care faciliteaza cea mai eficienta antrenare a oamenilor in 
vederea realizarii obiectivelor individuale ~i organizationale ; 

• ansamblul activitatilor de ordin operational, de planificare, recrutare, 
mentinere a personalului, precum ~i crearea unui climat organiza­
tional corespunzator, care permit asigurarea organizatiei eu resursele 
umane necesare; 

• complexul de masuri coneepute interdisciplinar cu privire la reeru­
tarea personalului, selectia, incadrarea, organizarea ergonomiea a 
muncii, stimularea materiala ~i morala a angajatilor ; 

• fixarea obiectivelor activitatii prin consultarea angajatilor ~i controlul 
acestora intr-o logica a sistemului ; 

• punerea la dispozitia organizatiei a resurselor umane avand in vedere 
o dubla eonstrangere - funetionarea armonioasa ~i eficienta a ansam­
blului constituit din resursa umana, precum ~i respectarea dorintei 
de afirmare, securitate ~i dezvoltare profesionala a fiecarui angajat. 

Principalele func~ii ale managementului resurselor umane sunt: 

• planificarea resurselor umane; 
• stabilitatea ~i mentinerea resurse(or umane; 
• stimulareaiatingerea performantei dorite la fiecare angajat; 
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• instruirea l?i dezvoltarea resurselor umane; 
• imbunatatirea abilitatilor profesionale; 
• comunicarea l?i negocierea. 

Obiectivul principal in managementul resurselor umane este acela de a 
f.mllza persoanelor angajate pricepere ~i experientll in domeniul in care i~i 
desta~oara activitatea pentru a obtine performante optime ~i sigure. 

Obiectivele strategice, pe termen lung, au in vedere organizarea ~i 

planificarea resurselor umane. 
Obiectivele generale urmaresc: atragerea resurselor umane, retinerea 

in organizatie pe 0 perioada mai mare de timp a resurselor umane, motiva­
rea resurselor umane. 

Obiectivele operationale, de natura tactica ~i administrativa, au in vedere 
activitatile vizand conducerea zilnica a grupurilor de actiune. 

In alta ordine de idei, obiectivele specifice urmarite de managementul 
resurselor umane, in incercarea sa de a ajuta organizatia sa devina eficace, 
includ urmatoarele directii: 

• sa sus tina organizatia in atingerea scopurilor ; 
• sa foloseasca eficient abilitatile ~i deprinderile angajatilor; 
• sa of ere organizatiei angajati bine pregatiti ~i motivati ; 
• sa mentina nivelul de satisfactie a angajatului fata de locul de munca; 
• sa dezvolte ~i sa mentina un standard de calitate a mediului in care 

angajatii i~i desta~oara activitatea (statutul de angajat al organizatiei 
se transforma astfel intr-o situatie personala ~i sociala care Ie asigura 
membrilor organizatiei un anumit confort) ; 

• sa comunice politicile de personal tuturor angajatilor ; 
• sa ajute la mentinerea eticii profesionale ; 
• sa sustina introducerea schimbarilor benefice pentru indivizi, grupuri 

~i organizatii. 

Cauzele care au determinat dezvoltarea managementului resurselor 
umane la nivelul organizatiilor pot fi sintetizate astfel : 

• multiplicarea ~i intensificarea dinamicii factorilor de mediu care 
influenteaza activitatea unei organizatii; 

• cre~terea gradului de productie ~i comercializare a unor servicii din 
domeniul social; 
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• cre§terea nivelului cultural §i profesional al resursei umane ; 
• concurento. tot mai specializata in domeniul serviciilor sociale, inclu­

siv in serviciile educationale. 

Principalele caracteristici ale managementului resurselor umane sunt: 

orientarea spre acfiune - cauta solutii la problemele angajatilor 
pentru a sustine atingerea scopurilor ~i obiectivelor organizationale, 
precum ~i pentru a facilita dezvoltarea profesionala ~i confortul 
acestora; 
orientarea spre individ - trateaza fiecare angajat ca pe un individ 
distinct ~i of era servicii ~i programe destinate sa-i satisfaca nevoile 
individuale; 
orientarea spre viitor- este preocupat de obiectivele organizaiiei ~i 
ajuta la indeplinirea lor viitoare prin selectarea de angajaii compe­
tenii ~i bine motivati. 

Preocuparea conducerii unei organizatii privind resursele umane nece­
sita precizarea unor reguli de baza, a unor atitudini fata de resursele umane, 
pe baza dirora se adopta deciziile. Acest ansarnblu de reguli §i atitudini 

constituie politica organizatiei in domeniul resurselor urnane. 0 politid[ in 
domeniul resurselor urnane corect forrnulata trebuie sa tina cont de impor­
tanto. personalului din cadrul organizatiei, de raspunderea care revine con­
ducerii §i de obiectivele generale ce trebuie indeplinite. 

o politica eficienta in domeniul resurselor umane trebuie sa cuprinda: 

• integrarea managementului resurselor umane in managementul 
general al organizatiei; 

• obiinerea adeziunii intregului personal; 
• aciiuni eficiente la toate nivelurile; 
• crearea unui climat organizational favorabil valorificarii poteniialului 

fiecarui angajat; 
• recunoa~terea ~i motivarea personalului care obtine rezultate per­

formante; 
• stimularea doriniei fiecarui angajat de imbunataiire permanenta a 

propriei activitaii; 
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------------------------l • antrenarea in procesul decizional a angajatilor care demonstreaza 
competenta profesionala. 

Din punct de vedere organizatoric, managementul resurselor umane in 
cadrul serviciilor educationale este responsabil de : 

• planificarea resurselor umane in concordanl1i cu obiectivele §i manage­
mentul general al organizaIiei ; 

• recrutarea §i angajarea personalului pe principiul competentei ; 
• identificarea programelor de pregatire continua §i antrenarea per­

sonalului in aceste programe (locale, regionale, naIionale sau inter­
naIionale) ; 

• elaborarea unui sistem de salarizare care sa stimuleze obIinerea unor 
rezultate deosebite; 

• dezvoltarea comunicarii organizaIionale ; 
• integrarea rapida a noilor angajaIi (cu deosebire a debutanlilor in 

servicii educalionale) §i consilierea lor pe linie profesionala ; 
• dezvoltarea unei culturi organizaIionale bazate pe un sistem de valori 

insu§it de toti angajatii ; 
• promovarea principiilor privind etica profesionala. 

Un alt aspect important al managementului resurselor umane dintr-o 
organizalie consta in planificarea personalului, adica procesul care ajuta la 
structurarea adecvata a resurselor umane. Acest proces presupune: 

• identificarea nevoilor viitoare ale organizatiei ; 
• compararea acestor nevoi cu resursele umane existente in prezent ; 
• estimarea numarului de angajaIi care trebuie sa fie recrutati de catre 

organizaIie la un moment dat. 

eu aite cuvinte, planificarea personalului presupune stabilirea necesa­
rului de posturi pentru 0 perioada viitoare (pentru un an sau pentru doi-trei 
ani); acest necesar este stabilit pe baza evaluarii situaIiei prezente a resur­
sei umane, a evolutiei sale viitoare §i a scopurilor organizaIiei. 

Principalele motive pentru care folosim planificarea personalului sunt : 

• jolosirea mai eficientd a resurselor umane - planificarea trebuie sa 
preceada toate activitaIile managementului resurselor umane (de 
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exemplu, nu poti selecta ~i recruta personal dadi nu ~tii de cati 
oameni ai nevoie), iar analiza proceselor care constituie manage­
mentul resurselor umane dovede~te faptul ca eficienta ~i eficacitatea 
lor depinde de 0 planificare atenta a personalului ; 

• cre§terea nivelului de satisjaclie a angajalilor - angajatii care lucreaza 
pentru organizatii unde planificarea personalului este 0 prioritate au 
alte ~anse de evolutie in cariera decat cei care lucreaza in organizatii 
unde planificarea nu e 0 prioritate; este evident ca perspectiva unui 
viitor mai bun in organizatie are un efect benefic asupra motivatiei 
angajatilor. 

in concluzie, planificarea personalului este prirnul pas in managementul 
resurselor umane. Pe baza planurilor formulate pentru viitor (cel mai 
frecvent pe 0 perioada de un an) se desIa~oara intreaga activitate de 
management al resursei urnane. 

Propunere-cadru, in trei timpi, de selectare a personalului didactic 
pentru ~colile din sistemul public de invatamant din tara noastra: 

1. Interviu cu 0 comisie din ~coala alcatuita din managerul ~colii, un 
profesor metodist (in functie de specificul postului vacant), un repre­
zentant al consiliului local (principalul finantator al institutiei ~colare) 
~i, optional, reprezentantul asociatiei parintilor. Plecand de la pre­
misa ca un manager care dore~te cu adevarat sa-~i selecteze 0 

echipa de cadre didactice competente ~i compatibile cu etosul ~colii 
pe care 0 conduce §tie ce vrea, rolul acestui interviu este acela de 
a identifica nivelul de motivatie/interesul candidatului pentru activi­
tatea didactica, anumite trasaturi, calitati sau minusuri (puncte tari 
~i puncte slabe), un minimum de informatii din domeniul psihope­
dagogic1• Pentru aceasta etapa, managerul ~colii poate solicita 
persoane/servicii abilitate sa gestioneze un interviu pentru recrutare 

de personal. J 
2. Persoana care a trecut de etapa interviului va fi angajata pe peri-

oada determinata (a~a-numita perioada de proM), care va avea 0 

------------------------

1. Spre exemplu, un manager al unei ~coli cu elevi de elita, selectati, va fi interesat 
de un anumit tip de cadru didactic; in schimb, manageruI unei ~coli in care sunt 
eIevi Cll probIeme de invatare va fi orientat catre un alt tip de cadru didactic, Cll 

aIte competente profesionale ~i aite resurse reiationale. 
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r - durata de doi ani1~imp In care v-:-ave-;acela~i~atut cu-:I oricarui 
alt cadru didactic din ~coala. in aceasta perioada, va sustine activi­
tati didactice la clasa, fie in paralel2, fie monitorizat de catre un cadru 
didactic care are deja 0 anumita experienta profesionala (cadru di­
dactic-mentor). Tot in aceasta perioada, candidatulla statutul de cadru 
didactic titularT~i va pregati cu atentie un pcrtofoliu care va conline 
documente ~colare (planificari, proiecte didactice, probe ~i rezultate 
ale evaluarii elevilor, referate din partea mentorului sau a manage­
rului ~colii privind activitatea la orele la care au asistat etc.). 

3. Tn etapa a treia, candidatul la statutul de cadru didactic titular, pe 
baza rezultatelor evaluarii portofoliului de catre membrii comisiei 
din ~coala ~i pe baza recomandarii din partea managerului ~colii, 
se poate inscrie la examenul de definitivare in invatamant, la 0 

institutie acreditata pentru programe de pregatire a personalului 
didactic. Odata cu obiinerea titlului de cadru didactic definitiv in 
invaiamant va obiine ~i calitatea de cadru didaCtic titular, urmand 
sa desfa~oare activitati didactice in mod independent, alaturi de 
colegii din ~coala unde a activat ca debutant. 

Avantaje: 

managerul are garaniia ca va lucra cu cadrele didactice pe care ~i 
le-a dorit; 
se renunta la examenele de titularizare ~i definitivare desfa~urate 
in sistem centralizat, care consumau foarte multe resurse ~i erau 
total Iipsite de obiectivitate ~i relevanta; 
In condiiiile acestui model se poate vorbi de reala autonomie insti­
tutionala/~colara. 

1. Consider ca aceastii perioada este opti.mii; un an ar fi insuficient pentru a demon­
stra intreg registruI de competente didactice, iar perioade mai Iungi de doi ani ar 
insemna prea mult ~i s-ar putea pierde alte oportunitati de recrutare (daca s-ar pune 
problema inlocuirii unei persoane selectate anterior). 

2. La aceea~i clasa sa poata preda alternativ doua cadre didactice, respectiv mentorul 
~i noul cadru didactic, situatie in care se poate evalua obiectiv calitatea conduitei 
§i competentelor didactice ale acestuia (evident ca pentru acest lucru, ca §i pentru 
alte aspecte propuse prin acest model, sunt necesare unele modificarilamendamente 
la nivel de legislatie, Incepand cu Legeainvatiimfultului ~i a Statutului cadrelor didac­
tice, respectiv normarea, salarizarea cadrelor didactice, statutul de cadru didactic-men­
tor, contractul de munca pe perioada determinata in sistemul de invatiimant etc.). 
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------------------­,-----
Limite: 
_ riscuf unor sefectii fa cute pe criterii subiective de catre managerii 

care nu inteleg sau nu con~tientizeaza consecintele pe termen 
lung ale autonomiei ~colare1; 
rezistenta la schimbare in structurile birocratice din sistemul de 
invatamant, dupa obi~nuinta cu un model care le-a conferit frecvent 
superio;itate in reiatiife cu institutiile subordonate. 

Analiza postu[ui se refera la un proces sistematic de descriere a caracte­
risticilor importante ale unui post, prin care respectiva pozitie poate fi 
deosebita de alte posturi. lata cateva tipuri de informatii care pot fi obtinute 
prin acest proces : 

• activitati ale procesului de munca, impartite in doua categorii : 
- activitati legate de post - ce proceduri §i procese sunt folosite, care 

sunt obiectul §i subiectul activitatii pentru postul respectiv ; 
- activitati legate de angajat, de persoana care ocupa postul respectiv -

modele de comportament uman §i cerintele personale ale individului 
care ocupa postul respectiv. 

• performanta la locul de munca (diferite standarde de performant3" sem­
nificatia erorilor §i intervalul de timp necesar pentru a indeplini sarcinile 
aferente postului) ; 

• contextul postului (conditiile flZice, programul de munca, mediul social 
§i -organizational) ; 

• cerintele de personal (cuno§tintele §i abilitatile cerute de post, nivelul 
de educatie, pregatire §i experienta necesar, aptitudini, trasaturi de 
personalitate). 

Prin identificarea calitatilor necesare pentru ocuparea unui post (cuno§­
tinte, abilitati, deprinderi) se poate urmari §i procesul de imbunatatire a 
testelor de selectare a personalului. De multe ori, continutul instrumentelor 

1. In conditiile in care institutiile §colare vor beneficia de reaHi autonomie, se va crea 
un sistem concurential pe piata serviciilor educationale; pornind de la aceasta 
premisa, se poate ajunge paM la "falimentul" institutiei §colare respective, cu toate 
consecintele pentru personalul acesteia §i pentru comunitatea in care ea functio­
neaza. 0 comunitate se dezvoltii numai dadi are un serviciu educational/o §coala 
de calitate. 



FUNCTIILE MANAGEMENTULUI IN SERVICIILE EDUCATIONALE 59 

de selectare nu are foarte mare Iegatura cu postul in cauza. In astfel de 
situatii, se verifica aite elemente: compatibilitatea candidatului cu valorile 
organizatiei, motivatia sa pentru ocuparea postului, nivelul sau general de 
pregatire ~i cuno~tinte etc. 

Alte domenii in care informatiile obtinute prin analiza postului pot fi 
valorificate : 

• construirea instrumentelor necesare evaluarii performantelor ; 
• identificarea ~i/sau elaborarea programelor de pregatire continua; 
• evaluarea postului in vederea stabilirii nivelului de salarizare ; 
• clasificarea postului prin raportare la celelalte posturi existente in 

organigrama organizatiei. 

Analiza postului este un proces complex ~i cuprinzator, al carui scop 
este oferirea de informatii cat mai complete despre postul in cauza, infor­
matii care ulterior sunt folosite de alte elemente ~i procese ale manage­
mentului resurselor umane, fi~a postului fiind doar unul dintre acestea. 

Fi~a postului (job description) - cuprinde un sumar al sarcinilor ~i 

cerintelor esentiale pentru functia respectiva i . Analiza postului este pro­
cesul prin care aceste sarcini ~i cerinte sunt identificate, iar fi~a postului 
ar trebui sa reprezinte un scurt sumar al rezultatelor acestei analize. In 
general, fi~a postului cuprinde: 

• denumirea postului; 
• un scurt sumar al activWitii presupuse de postul respectiv; 
• atributiile postului - 0 descriere a sarcinilor, responsabilitatilor ~i 

masura in care postul presupune 0 activitate de conducere ; 
• conditiile la locul de mundi ~i mediul fizic in care se va desIa~ura 

activitatea ; 
• mediul social (informatii despre marimea grupului de munca ~i nive­

luI de relatii interpersonale necesar pentru indeplinirea activitatilor 
specifice postului). 

Continutul unei fi~e a postului difera de la 0 otganizatie la alta, de la un 
domeniu de activitate la altul; in anumite domenii, fi~a postului este mai 

I. La finalul acestui capitol este prezentat un model de fl§a a postului pentru functia 
de director al unei unitati §colare. 
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formalizata decat in altele, cuprinde mai multe informatii ~i este mai 
detaliata, dar, indiferent de continutul real al diferitelor fi~e sau de modul 
in care aceste informatii sunt grupate ~i prezentate, aproape toate fi~ele de 
post respecta ~i contin cele cinci categorii de informatii amintite anterior. 

In concluzie, recrutarea ~i selectarea personalului sunt doua procese 
strans legate intre ele ~i deosebit de importante pentru orice organizatie, 
iar in sectorul serviciilor educationale 1, mai ales in cazul in care acesta 
trece printr-un proces de reforma, importanta lor este cu atat mai mare. 

Evaluarea per/orman/elor pro/esionale individuale - este 0 parte foarte 
importanta a planificarii ~i administrarii activitatilor legate de problema relatiei 
salarizare - activitatea personalului ~i reprezinta aprecierea masurii in care 
angajatul i~i indepline~te responsabilitatile ce ii revin, in raport cu postul 
ocupat2• Dupa gradul lor de formalizare, exista doua tipuri de evaluari : 

• informale (neoficiale) - realizate ad-hoc, fiind determinate intuitiv 
sau de evidenta actuala a rezultatelor, reprezinta un element secundar 
al relatiei zilnice manager-subordonat; 

• formate (oficiale) - elaborate ~i realizate in mod planificat ~i siste­
matic (in conformitate cu prevederile actelor normative). 

Dintre obiectivele generale ale evaluarii Ie enumeram pe cele mai evidente : 

• sa identifice nivelul actual al performantei in activitatea desIa~urata 
de un individ ; 

1. In programul de descen,tralizare a sistemului de invatamant din tara noastra initiat 
de Ministerul Educatiei ~i Cercetiirii un element important se refera la posibilitatea 
managerilor institutiilor ~colare de a-~i selecta personalul didactic ~i nedidactic 
dupa propriile criterii ~i interese care sa determine dezvoltarea §colii ~i cre~terea 
calitatii serviciilor educationale. Sistemul centralizat de recrutare ~i selectare a 
personalului didactic s-a dovedit in decursul timpului total ineficient §i lips it de 
relevanta pentru practica educational1i; foarte multe persoane care erau lipsite de 
un minimum de aptitudini/abilitati pedagogice au fost titularizate in sistem, iar 
directorii §colilor care doreau sa aiba cadre didactice de valoare trebuiau sa suporte 
consecintele loteriei repartitiilor sau ale ierarhizarii candidaplor, dupa concursul 
unic, la nivelul fieciirui inspectorat judetean. 

2. Rezultatele evaluarii personalului didactic pot constitui argumente pro sau contra 
prelungirii contractului de muncli stabilit intre managerul §colii ~i fiecare cadru 
didactic (in conditiile in care contractul este pe perioada determinata). 
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• sa identifice punctele tari ~i slabe ale unui angajat; 
• sa asigure recompensarea corecta a personalului ; 
• sa ajute angaja!ii sa-~i irnbunatateasca performanta in activitatea 

profesionaia ; 
• sa asigure baza recompensarii angaja!ilor in reiatie cu contributia lor 

la atingerea scopurilor organizatiei ; 
• sa motiveze membrii organizatiei; 
• sa identifice nevoile de instruire ~i perfectionare profesionala ; 
• sa identifice performantele potentiaie ale membrilor organizatiei (in 

scopul promovarii sau transferului) ; 
• sa asigure informatia necesara pentru planificarea succesiva a acti­

vitatilor organizatiei. 

Principalele probleme ale evaluarii performantei sunt: 

• conceperea/realizarea documentelor de evaluare (criterii formulate 
cat mai obiectiv, limitate ca numar, u~or de inteies, masurabile ~i 
aplicabile, standarde de performanta: bine definite prin indicatori); 

• felul in care este inteleasa evaluarea (perceperea corecrn a scopului 
evaluarii de catre toate parp,le implicate, credibilitatea evaluatorilor 
in fata persoanelor evaluate) ; 

• cultura organizalionala (sistemul de valori la care adera membrii 
organizatiei, care trebuie sa fie in concordanta cu intreaga strategie 
a evaluarii). 

Evaluarea performantelor poate fi realizata prin mai multe metode: 

• managerii i~i eva/ueaza subordonafii - este cel mai des intalnita 
metoda, favorizata de 0 puternica traditie organizationala, care con­
sta in completarea de catre manageri a un or fi~e in care inregistreaza 
rezultate, evenimente ~i atitudini relevante ale subordonatilor; 

• subordonafii i~i eva/ueaza superiorii- metoda evidentiaza situatiile 
conflictuale dintre manageri ~i subordonati, permitand imbunatatirea 
performantelor manageriale ~i identificarea managerilor incompe­
tenti; poate determina aparitia unor atitudini de amabilitate din partea 
managerilor, orientate spre relatia lor cu subordonatii, in detri­
mentul preocuparii ~i exigentei fata de performantele profesionale 
ale acestora; din frica de represalii, subordonatii tind fie sa refuze J 
aceasta sarcina, fie sa nu-~i evalueze in mod obiectiv superiorii; 

------------------------
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• angajafii de pe pozifii echiva/enfe se eva/ueaza infre ei- metoda, 
destul de rar Intalnita (mai ales In organizatiile japoneze ~i In do­
meniul militar), este eficienta mai ales daca se combina cu eva­
luarile ~efului ierarhic, astfel fiind posibila identificarea aspectelor 
care au fost evaluate mult diferit; 

• aufoeva/uarea- aplicabila mai ales cand un salariat lucreaza izo!at 
sau are 0 activitate unica; poate fi aplicata ~i ca etapa preliminara 
In cadrul evaluarii efectuate de superiori asupra subordonatilor; per­
mite autoeducarea salariatilorin vederea perfectionarii profesionale 
~i a dezvoltarii carierei; 
evaluarea de cafre eva/uafori externi - foarte eficienta cand este 
realizata de speciali~ti/experti, prezinta marele avantaj al obiec­
tivitatii aprecierii datorita lipsei posibilelor consecinte negative pe 
cale ierarhica; 

• inferviuri/e de eva/uare- intalniri formale dintre angajati ~i manageri 
in care sunt discutate informatiile din fi§a de evaluare §i In urma 
carora sunt luate anumite decizii-cheie cu privire la salarizare, 
promovare, instruire etc. 

In procesul de evaluare pot interveni ~i erori, determinate in prin­
cipal de: 

• aplicarea unor standarde diferite de la un subordonat la altul -
determina reactii negative din partea persoanelor care ocupa posturi 
similare; 

• evaluarea de moment - de regula, evenimentele recente tind sa aiba 
o influenla mai mare ~i mai puternica in evaluare decat evenimentele 
mai vechi; de aceea, angajatii incearca sa fie mai co~tiincio!?i decat 
de obicei in apropierea perioadei de evaluare; aceasta deficienta 
poate fi inlaturata prin practicarea de catre manageri a inregistrarii 
sistematice a tuturor incidentelor critice (evenimente ~i atitudini cu 
relevanta maxima) legate de persoana ce urmeaza sa fie evaluata; 

• severitatea evaluatorului - poate cauza supraevaluarea, subevaluarea 
sau "eroarea de mediocrizare"l"evaluarea de mijloc/centru". 
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Gauze ale supraevaluarii: 

dorin~a managerului de a ca~tiga bunavoin~a subordona~ilor; 
incompeten~a managerului (in special ca evaluator); 
frica de conflicte ~i represalii; 
teama ca obtinerea unor calificative slabe de catre subordonati va 
evidentia incompetenta manageruiui; 
lipsa de interes fata de performanta subordonatilor. 

Gauze ale subevaluarii: 

dorinta managerului de a parea mai autoritar in fata subordonatilor; 
dorinta de a fi apreciat de ~efii ierarhici; 

- spirit critic excesiv; 
- teama ca subordonatii care obtin ca!ificative superioare ii pot afecta 

autoritatea; 
tendinta de a Ie impune subordonatilor acela~i sistem de valori ~i 
exigente pe care ~i-I ap!ica in ca!itate de ~ef. 

Gauze ale "evaluarii de mijloclde centru" sau ale "erorii de medio­
crizare": 

- neintelegerea importantei obiectivitatii ~i a finalitatii evaluarii; 
superficialitatea abordarii procesului de evaluare; 
!ipsa de interes fata de subordonati ca indivizi cu persona!itati ~i 
potential uri unice ~i perceperea globala a subordonatilor ca omasa 
amorfa; 
acceptarea unui rezultat general mediu, care provoaca unele ne­
multumiri, dar nu suficient de mari pentru a genera conflicte. 

• subiectivismul evaluatorului - este generat mai ales de prejudedi­
tile evaluatorului legate de aspecte sau elemente arbitrare cum ar fi 
varsta, etnia, religia, sexul, vechimea in activitate; este dificil de 
eliminat dadi evaluatorul nu-~i dll seama sau nu recuno~te eli este 
subiectiv; 

• efectul haloului - managerul i~i evalueaza un subordonat lufuld in 
considerare doar unul dintre criteriile de evaluare ~i ignonlndu-le pe 
celelalte (un exemplu frecvent intalnit: aprecierea generala a anga­
jatului dupa punctualitatea sosirii ~i pleclirii de la serviciu) ; 

• eroarea de contrast - rezultli din compararea persoanelor intre ele, 
~i nu a fiecareia in parte eu standardele de perfonnantli. 
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Pregatirea §i dezvoltarea pro/esionalQ. - resursa umana este cea mai 
dinamica dintre toate resursele pe care Ie detine orice organizatie, inclusiv 
o institutie §colara, indiferent cat de mica ar fi. De aceea, trebuie sa i se 
acorde 0 atentie deosebita din partea conducerii daca aceasta dore§te sa 
o valorifice Ia capacitatea ei maxima in cadrul activitalilor profesionale. 
Pregatirea personalului urmare§te sa dezvolte cuno§tinlele, aptitudinile ~i 
deprinderile angajalilor pentru a imbunatati baza de cuno§tinle generale a 
organizatiei §i pentru a pregati cadrul optim in care membrii organizaliei 
sa gandeasca strategic, chiar daca gandirea strategica nu este ceruta de 
actualele lor posturi. Pregatirea personalului asigura un grad inalt de pro­
fesionalism §i mentine standardul competentelor la un nivel ridicat. Acest 
proces vizeaza toate persoanele angajate in cadrul organizaliei §i poate fi 
de doua tipuri: pregatire initial a §i pregatire continua [ . 

in literatura de specialitate se face distinctie intre conceptele de instruire 
(training) l?i dezvoltare profesionala. Astfel, instruirea se refera la pre­
darea unui material relativ restrans l?i structurat care are a aplicare 
imediata in practica, iar dezvoltarea se refera la intentia de a imbu­
natati deprinderile de luare a deciziilor, aptitudinile referitoare la relatiile 
interpersonale, autocunoal?terea l?i motivarea angajatilor. De aseme­
nea, pregatirea profesionala are in vedere de obicei pregatirea pentru 
a activitate specifica sau pentru obtinerea unor aptitudini specifice; 
este mai restransa in conceptie decat dezvoltarea profesionala, care 
este mai degraba orientata sau centrata pe post ori pe sarcina decat 
pe persoana, sugereaza de obicei a viziune mai larga asupra acumu­
larii de cunol?tinte ~i aptitudini, este preocupata mai mult de potentialul 
angajatului decat de aptitudinile de moment l?i vede angajatii ca fiind 
resurse adaptabile. 

Pentru serviciile educationale, un aspect important se refera la identi­
ficarea nevoilor de pregatire profesionala; analiza nevoilor de pregatire 
trebuie sa cuprinda informatii colectate de la trei niveluri : 

1. Un management eficient, la scara macro, in domeniul serviciilor educationale va 
trebui sa cuprinda un program de pregatire bine structurat, care sa raspundli unor 
obiective-cadru incluse in strategiile ~i politicile nationale din domeniul dezvoltarii 
invlitlimantului. 
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• nivelul organizalional - date despre organizatie luata ca un intreg 
(de exemplu, despre structura ei, oferta educationaHl, serviciile 
prestate, necesarul de personal etc.) ; 

• nivelul postului - date despre atributii ~i activitati (de exemplu, pe 
de 0 parte, descrierea postului, precizari despre cuno§tintele, aptitu­
dinile §i deprinderile necesare personalului pentru a ocupa postul 
respectiv, iar pe de alta parte, activitatile de comunicare §i conducere) ; 

• nivelul individual - date despre angajat, cum ar fi fi§a de evaluare, 
lista programelor de instruire la care a participat, rezultatele testa­
rilor etc. 

Programele de pregatire profesionaUi pot fi formale sau informale §i 
pun in eviden¢ numarul ~i categoriile de personal vizate, tematica §i con­
{inutul activitatilor, metodele de pregatire propuse, programarea prelimi­
nara a activitatilor §i costurile estimate. In conceperea programelor de 
pregatire profesionala trebuie sa se aiM in vedere raspunsurile la urma­
toarele intreMri: Ce tip de instruire se are in vedere? Cum este aceasta 
asigurata? Cand este realizata? Cine realizeaza pregatirea? Unde are loc? 
eu ce costuri este realizata? 

Pentru multe organizatii, resursele investite in pregatirea §i dezvoltarea 
profesionala inseamna 0 cantitate apreciabila de timp, bani §i resurse 
umane care trebuie evaluate in mod regulat pentru a exista siguranta ca au 
fost utilizate in mod adecvat. 

Evaluarea pregatirii profesionale poate fi conceputa ca un proces in 
care se pot masura urmatoarele aspecte: 

• reactia sau atitudinea beneficiarilor (elevi, parinti) fata de structura 
~i calitatea programului de instruire; 

• cuno~tintele acumulate in procesul de pregatire; 
• modificarea comportamentului celor instruiti; 
• rezultatele practice care se obtin ca urmare a pregatirii. 

Motivalia - in contextuI selectiei §i pregatirii personalului, un loc 
aparte il ocupa motivarea persoanelor implicate in activitatile organizatiei. 
Motivatia reprezinta suma energiilor interne §i externe ce initiaza §i diri­
jeaza comportamentul uman spre un scop care, odata atins, va determina 
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satisfacerea unor nevoiltrebuinte; un proces in care oamenii aleg intre 
forme alternative de comportament astfel incat sa faciliteze atingerea unor 

scopuri personale. 

In organizatiile care of era servicii educationale pot fi utilizate, spre 
exemplu, urmatoarele strategii motivationale : 

e Incurajarca autoconducerii ~i stimularea increderii iil resursele pro­

prii pentru membrii organizatiei ; 
• orientarea stilurilor manageriale pe grup/organizatie; 

• inlaturarea barierelor ~i crearea oportunitati1or de afirmare pentru 
membrii organizatiei ; 

c incurajarea inovatiilor ~i diversificarea posibilitatilor de alegere 

pentru membrii organizatiei ; 

• abordarea motivatiei in functie de stadiile profesionale ~i de cic1urile 
de varsta. 

Climatul motivational din cadrul unei organizatii poate fi: 

• pozitiv- concretizat prin urmatoarele aspecte: 
exprimarea libera a opiniilor; 
preluarea ~i valorizarea de catre manageri a ideilor ~i initiativelor 
venite de la subordonati; 
relatiile interpersonale sunt putin formalizate; 

- amabilitate fata de persoanele din afara organizatiei; 
recunoa~terea ~i incurajarea succesului; 

- conflictele sunt vizibile ~i rezolvate rapid. 
• negativ- evidentiat de: 

responsabilitati reduse pentru membrii organizatiei; 
absenta feedbackului pozitiv din partea managerilor; 
insuficienta implicare in procesul decizional a membrilor or­
ganizatiei; 

- sarcinildecizii nerealiste din partea managerilor ~i atmosfera 
tensionata/stresanta in cadrul organizatiei; 
neacordarea de timp suficient pentru realizarea sarcinilor; 
conditii de munca necorespunzatoare. 

In domeniul managementului sunt acceptate trei categorii principale de 
teorii care explica nivelul motivational al personalului angajat : 
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• teorii care sugereaza ca persoanele desra~oara activitati din motive 
economice (pecuniarelfinanciare) ; 

• teorii umaniste (rational-umane), care vizeaza in prirnul rand aspec­
tele ~i motivatiile noneconomice: 0 pozitie mai inalta in cadrul 
organizatiei, 0 pozitie sociala inalta sau privilegiata, obtinerea de 
titluri onorifice etc., adica elemente motivationale care c.ontribuie la 
o cre~tere a increderii in sine; 

• teorii structuraliste sau care sugereaza existenta unor conflicte intre 
~efi ~i subordonati; din punct de vedere motivational, aceasta pozitie 
presupune coexistenta factorilor motivationali econornico-pecuniari 
~i noneconornici (Kinard, 1988). 

Privind problematica motivatiei personalului din cadrul unei organizatii, 
desfa~urarea activitatii intr-o organizatie permite satisfacerea a trei 
tipuri de nevoi: 

• nevoia de putere - persoanele la care se manifesta dominant 
nevoia de putere sunt motivate de ocuparea in organizatie a unei 
pozitii cat mai inalte ~i mai autoritare, fiind interesate de realizarea 
tuturor activitatilor care conduc la atingerea acestui obiectiv; 

• nevoia de afiliere - indivizii dominati de aceasta nevoie sunt moti­
vati prin faptul ca activitatea lor Ie of era posibilitatea de a fi mereu 
in contact cu colegii (este indicat ca acest tip de persoane sa nu 
desfa~oare activitati in regim individual sau de izolare); 

• nevoia de realizare - indivizii cu nevoi de realizare prezinta urma­
toarele caracteristici: cauta sarcini care sa Ie solicite asumarea 
responsabilitalii, prefera sarcinile provocatoare, fara a fi insa prea 
dificile (nu-~i asuma niciodata scopuri imposibil de atins), cauta in 
permanenta feedback la rezuItatuI muncii lor, sunt mai putin sen­
sibili la nevoile sociale sau de afiliere. 

in concluzie, se poate observa ca, indiferent de pozitia adoptata, oarnenii 
sunt motivati amt de idealuri, cat ~i de elemente economice sau de prestigiu 
social. in domeniul serviciilor educationale, problema motivatiei este mult 
mai importanta decat in aIte domenii ~i capata 0 serie de accente specifice ; 
este yorba de 0 motivatie interna izvorata dintr-o anumita mentalitate, 
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educatorul fiind cel care modeleaza ~i formeaza personalitatea unui copil 
sau tanar; astfel, se na~te un sistem de valori care poate sus tine baza unei 
motivatii specifice acestei activitati. 

2.4. Conducerea (leadership-uI) 

In lucrareaManagement: Theory and Practice, aparuta in anu11990, Gerald 
A. Cole prezinta una dintre definitiile cele mai accesibile, dar ~i suficient 
de sintetice, privind activitatea de conducere ca un "proces dinamic in 
cadrul unui grup, in care un individ ii influenteaza pe ceilalti sa contribuie 
in mod voluntar la indeplinirea sarcinilor grupului intr-o situatie data". 
Altfel spus, aceasta junc/ie se rejera la promovarea comportamentelor 
javorabile atinger-ii obiectivelor organiza/iei, motivand persona lui prin : 
jolosirea diferitelor stiluri de conducere, calitatea relaliUor interpersonale, 
modul in care sunt javorizate comunicarea ~i cooperarea in cadrul orga­
niza/iei # modul de antrenare a personalului in procesul decizional1• 

Dupa ce s-au stabilit obiectivele, s-a proiectat structura organizatorica 
~i s-a definitivat schema de personal, organizatia poate sa functioneze; prin 
functia de conducere se urmaresc comunicarea sarcinilor catre subordonati 
~i motivarea membrilor organizaliei, astfel incat sa obtina un nivel de 
performantli cat mai mare in contextul strategiei alese pentru atingerea 
obiectivelor ~i misiunii organizaliei. Conducerea implica motivare, un 
anumit sti! de relationare ~i comunicare cu membrii organizatiei, avand in 
vedere dorintele ~i ~teptarile acestora, comportamentul individual sau de 
grup, dar ~i interesele ~i politicile organizationale. Indiferent de organizalie 
sau de institutie, conducerea acesteia implica 0 anumita responsabilitate 
din partea managerului. Modul in care acesta reu~e~te sa-§i asume respon­
sabilitatea va duce la tipuri diferite de conducere. 

1. Unii speciali~ti din domeniu considera ell. manager ~i lider sunt termeni sinonimi 
~i Ii folosesc in mod alternativ, insa leadership-ul ~i managementul reprezinta de 
fapt dimensiuni distincte ale persoanelor din conducere: leadership-ul reprezintii 
capacitatea de a determina oamenii sa actioneze; managerul, in schimb, este persoana 
care asigura atingerea obiectivelor organizationale prin planificare, organizare ~i 
orientarea muncii catre finalitate. Prin urmare, 0 persoana poate fi un manager 
eficient tara a avea capacitatile unui lider. In ultimul deceniu, se acorda 0 tot mai 
mare atentie orienta.rii managerilor spre obtinerea de rezultate mai bune in leadership. 
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Conducerea poate fi: 

a.· forma/a, atunci cand persoana sau grupul conduce in virtutea 
pozi~iei in ierarhia unei organiza~ii, in virtutea unui statut anume, 
care implica dreptul, autoritatea ~i chiar obliga~ia de a conduce; 

• informa/a, atunci cand persoana care conduce este aleasa in 
calitatea de conducator (lider) prin consensul membrilor grupului 
de apartenen~a. Liderul are puterea de a conduce. Tn multe 
cazuri, conducerea formala ~i cea informala apa~in aceleia~i 
persoane. 

b.· direcfa -de la 0 persoana (grup) la alta (altul); 
• indirecfa -exercitata prin intermediari (persoane, grupuri, struc­

turi formale) care transmit deciziile ~i raporteaza indeplinirea lor. 

Practica din domeniul serviciilor educationale evidentiaza, ca §i in alte 
domenii, cel putin trei mari categorii de tipuri de conducere, devenite deja 
traditionale : 

• tipul autoritar - apartine conceptiei traditionale, se liazeaza pe 0 struc­
tura ierarhica fixii in care caile de comunicare sunt unidirectionale, de 
sus in jos. Acest tip de conducere pleadi de la premisa necesitatii §i 
utilitatii masurilor de constrangere pentru motivarea subordonatilor 
implicati intr-o activitate. Astfel se ajunge la stari de frustrare, stagnare 
§i rezistenta din partea membrilor organizatiei; consecinta directa 
consta in faptul ca ace§tia vor prefera sa fie condu§i indeaproape, vor 
evita raspunderea, se vor cantona intr-un domeniu limitat §i se vor feri 
sa aiba initiative personale. Acest tip de conducere predispune la con­
flicte, deoarece ridica bariere rigide intre diversele categorii de per­
sonal. Efectele aces tor situatii se rasfrang asupra personalului, dar §i 
asupra beneficiarilor directi sau indirecti care solicita serviciile insti­
tutiei sau organizatiei respective; 

• tipul democratic ~i participativ - se bazeaza pe un set de principii 
fundamentale : 
- aderarea personalului la scopul §i obiectivele organizatiei ; 
- subordonatii i§i pot asuma raspunderi sporite in cazul unui manage-

ment participativ ; 
- valorificarea imaginatiei, a creativitatii §i spiritului inovator al intre­

gului personal; 
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• tipullaisser-faire (permisiv, indiferent) - se caracterizeaza prin atitudini 
de ezitare, expectativa, neutralitate fata de problemele manageriale ~i 
situatiile conflictuale din cadrul organizatiei. Nu intervine in relatiile 
interindividuale tensionate, prefera sa amane luarea deciziilor, nu are 
initiativa ~i lasa ca lucrurile sa se desIa~oare de la sine, actionand doar 
cind apar blocaje ~i cand, de cele mai multe ori, eSle prea tarziu. Acest 
tip de conducere, intalnit mai frecvent in perioadele de tranzitie, de 
framantari ~i convulsii sociale, prin specificul atitudinilor sale nu este 
compatibil cu domeniul serviciilor educationale, unde initiativa ~i capa­
citatea de inovare sunt fundamentale pentru dezvoltarea ~i adaptarea 
serviciilor la nevoile beneficiarilor. 

In realitate, nu yom intalni decat in mod exceptional forme pure ale 
acestor tipuri; intre cele trei extreme (tipul autoritar, tipul participativ ~i 
tipul permisiv) putem identifica tipuri intermediare, mai apropiate sau mai 
indepartate de aces tea (activitatea specifica serviciilor educationale favori­
zeaza manifestarea tipurilor intermediare de conducere l ). De asemenea, 
practica din domeniul managementului evidentiaza faptul ca in conditii de 
criza, cand este pus a in pericol structura organizationala, sunt preferati 
conducatorii energici, autoritari, curajo~i, deci~i, care se orienteaza repede 
in context ~i recurg la mijloace ferme pentru a depa~i obstacolele. in 
situatii de normalitate, cand se cer decizii bine echilibrate, bazate pe 
identificarea ~i analiza completa a alternativelor, sunt preferati conducatorii 
calmi, echilibrati, rabdatori, democrati, cu mare stliparure de sine ~i cu rol 
tonifiant ~i stimulativ in activitatea membrilor organizatiei. 

Existli in practica §i un alt tip de lider, mai special, de 0 factura extrem 
de interesantli, nUIDit liderul charismatic. Este vorba despre 0 persoana care 
prin forta stilului §i abilitatilor sale personale este capabila sa exercite 0 

influenta deosebita asupra angajatilor. Acest tip de lider reu~e§te sa se im­
puna printr-o energie deosebitli, prin incredere in sine, putere de contaminare 

1. Practica manageriala din serviciile educationale solicita din partea managerilor, in 
anumite situatii, fie conduite mai autoritare, fie conduite care sa stimuleze initiativa 
subordonatilor; managerii cu vocatie pentru acest domeniu vor ~ti sa adopte con­
duita optima in functie de fiecare situatie in care se afla, tara a leza dernnitatea ~i 
spiritul de initiativa al subordonatilor prin excese ~i atitudini partizane fata de 
anumite persoane sau grupuri de interese din organizatie. 
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a celor din jur cu spiritul de ordine ~i respectarea normelor de etica, 
genereaza inflacarare ~i intare~te sperantele angajatilor in viziunea sa 
asupra viitorului. Exista persoane care se nasc cu asemenea calitati,dar 
cei mai multi lideri charismatici invatii ~i i~i impun acest stil de mare 
succes in functie ~i de cum ~i ce percep angajatii. 

Majoritatea speciali!?tiIor au ajuns la concluzia ca exista doua dimen­
siuni definitorii ale stilului managerial: centrarea pe sarcina (recu noa!?te 
in principal performantele !?i competentele subordonatilor) !?i centrarea 
pe relafiile umane (accentueaza rolul !?i importanta motivatiei, implicarii 
!?i angajarii in sarcina a subordonatilor). Reprezentativa in acest sens 
este tipologia propusa de Paul Hersey !?i Kenneth Blanchard (1988) 
(tell, sell, participate, delegate): 

stilul directiv (tell) - managerui/liderul spune ce trebuie sa faca 
subordonatii !?i controleaza (atat cat este posibil) fiecare actiune, 
fiind centrat pe sarcina (valabil pentru subordonatii care nu pot !?i 
nu vor sa realizeze activitatile propuse); 
stilul tutoral (sell) - managerul/liderul, pentru a convinge, vinde 
(transmite) sugestii, decizii, fiind centrat atat pe sarcina, cat !?i pe 
relatii umane (valabil pentru subordonatii care nu pot, dar vor sa 
realizeze activitatile propuse); 
stilul mentoral(participate) - managerui/liderul participacu sugestii, 
sfaturi, sprijin, ori de cate ori este solicitat, fiind centrat pe relatii umane 
(valabil pentru subordonatii care pot !?i vor, dar nu in suficienta 
masura, !?i ale caror capacitati !?i motivatie mai trebuie dezvoltate 
pentru a rezolva activitatile organizatiei); 
stilul delegator ( delegate) - manageruliliderul deleaga subordona­
tilor autoritatea de luare a deciziilor, nefiind centrat nici pe sarcina !?i 
nici pe relatiile umane (valabil pentru subordonatii care pot!?i vor in 
suficienta masura sa realizeze activitatile organizatiei). 

Tannenbaum ~i Schmidt (apud Morrison, 1994) propun un model in 
~apte trepte care urmiire~te evolutia atitudinii manageriaIe de la autoritar la 
democratic. Astfel, spectrul stilului de conducere contine urmatorii pa~i: 

1. managerul ia decizia ~i 0 anuntii, mra a se consulta sau a tine cont de 
o eventual a opinie sau observaiie venita din partea subordonatilor ; 

2. managerul i~i impune decizia utilizfu1d intreaga sa putere de convingere ; 
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3. managerul prezinffi decizia ~i ii invita pe subordonati sa puna in­
trebari; 

4. managerul prezinta variante de decizie ca propuned de schimbare in 
cadrul organizatiei ; 

5. managerul prezinta problema, prirne~te sugestii ~i ia decizii ; 
6. rnanageruI define~te lLrnitele problemei ~i solicita gmpul sa ia decizia ; 

7. managerul Ie perrnite subordonatilor sa se manifeste intre lirnitele 
definite de conducere. 

Se observa ca cele doua dimensiuni care constituie modeluI continuumu­
lui, respectiv utilizarea autoritii/ii de catre manager ~i aria liberta/ii pentru 
subordonaJi, se afla in relatie de inversa proportionalitate; cu cat scade 
valoarea celei dintai, cu atat cre~te valoarea celeilalte, a~a cum se poate 
vedea ~i in reprezentarea grafica de rnai jos. 

1 2 3 4 5 6 7 

Aria de autoritate a mallagerului 

Aria de libertate a subordonatilor 

Fig. 3. Raportul fntre autoritatea managerului $i libertatea subordonalilor 

Acest model a stat la baza "abordarilor contingente" ale conducerii, 
care au perrnis aparitia altor modele, cum ar fi : 

~ Modelul funcJional de conducere sau conducerea centrata pe ac/iune -
concept dezvoltat in Marea Britanie de John Adair, conform caruia condu­
cerea se bazeaza mai degraba pe un comportarnent adecvat decat pe 
caracteristicile personalitatii managerului sau pe faptul de a fi la locul ~i 
momentul potrivit. Acest model functional face distinctie intre preocuparea 
pentru indivizi ~i preocuparea pentru grup ~i subliniaza faptul ca 0 condu­
cere eficienta se bazeaza pe ceea ce face liderul spre a veni in intampinarea 
nevoilor grupului ~i ale indivizilor pentru realizarea sarcinilor. Elementele 
principale ale modelului functional sunt urmatoarele : 
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• incurajarea unui stil flexibil de conducere, orientat pe sarcina, individ 
sau grup, in functie de circumstante ; 

• functiile orientate spre indeplinirea unei sarcini indud activitati de 
stabilire a obiectivelor, de planificare a actiunilor, de repartizare a 
responsabilitatilor ~i de stabilire a unor standarde adecvate de per­
furrnanta ; 

• funqiile de menlinere a grupului, orientate spre nevoile acestuia, 
indud activitati destinate construirii spiritului de echipa, motivatiei, 
disciplinei ~i comunicarii ; 

• functiile de mentinere/conservare a individului, orientate spre nevoile 
indivizilor, indud activitali precum instruirea, consilierea, motivarea 
~i dezvoltarea profesionaHi. 

~ Modelul de conducere conjunctural al lui F.E. Fiedler - prezinta trei 
variabile caracteristice ce determina gradul in care 0 situalie data este 
favorabila conducatorului unei organizapi : 

• relafia tider - membrii organizafiei - gradul in care membrii grupului 
manifesta simpatie Si incredere fata de conducator, astfel incat sa-l 
urmeze in acpunile sale; 

• structura sarcinilor de serviciu - cat de bine sunt organizate sarcinile 
care trebuie indeplinite de subordonap; 

• pozi[ia in structura puterii - autoritatea ~i puterea de decizie sunt 
asociate cu pozitia conducatorului in organizatie. 

Aceste trei variabile pot produce opt combinatii situationale posibile. 
Situatia cea mai favorabiHi pentru lider: beneficiaza de relatii bune cu 
membrii grupului, sarcina e foarte bine structurata, are 0 pozitie puternica, 
semnificativa in organizatie. Situatia cea mai defavorabila pentru lider: nu 
este agreat de membrii grupului, sarcina e relativ nestructurata, puterea 
exercitata ca lider este slaba. Conc1uziile lui Fiedler evidentiaza urmatoa­
rele aspecte : 

• conducerea centrata pe sarcina este cea mai eficienta amt in situapi 
foarte favorabile, cat ~i in situatiile total nefavorabile ; 

• conducerea centrata pe relatia cu oamenii este mai eficienta in 
situatiile intermediare. 
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Avand in vedere multitudinea teoriilor referitoare la activitatea de 
conducere ~i la persoanele care ocupa func~ii de conducere, cele mai 
importante se pot grupa dupa urmatoarele criterii de clasificare: 

a. Teorii bazate pe trasaturi sau caracteristici- cercetarile in domeniu 
au identificat cateva trasaturi cu 0 frecven~a ~i 0 reprezentativitate mai 
mare, liii anume: inteligenta, incredere in sine, sociabHitatc, puteiea 
vointei, temperament, capacitate de influentare, stapanire de sine, 
intuitie, generozitate, entuziasm etc. 0 clasificare interesanta, care 
poate intra in categoria teoriilor bazate pe trasaturi sau caracteristici, 
este cea a tipurilor de personalitati determinate de atitudinea subiec­
tilor fata de responsabilitate: 

tipul repulsiv: in general, prezinta complexe de inferioritate, refuza 
promovarea in functii de conducere, ia decizii putin eficiente in 
situatii deosebite, evita responsabilitatea, adopta rapid, in pripa, 
deciziile, reducand tensiunea generata de starea de nesiguranta 
specifica fazei antedecizionale, manifesrn respect exagerat fata de 
independenta celorlalti etc.; 
tipul dominant: e caracteristic persoanelor dinamice, active; are un 
comportament orientat spre dobandirea puterii, este eficient in 
situatiile extreme, manifesta mare incredere in sine, e convins ca 
postul de conducere ii revine pe drept, tinde sa-liii impuna propria 
parere, este ferm in situatii de incertitudine, perseverent in atinge­
rea scopurilor propuse, genereaza un climat tensionat, conflictual, 
in caz de eliiec evita sa-liii recunoasca propria responsabilitate, nu 
poate invata din propriile greliieli etc.; 
tipul indiferent: manifesta Iipsa de interes fata de propria evolutie 
in ierarhie, ca liief mentine echilibrul intre trasaturile sale pozitive liii 
negative, ii priveliite pe ceilalti ca aflandu-se pe pozitii de egalitate, 
este realist, conliitiincios etc. 

Aceasta clasificare stabileliite poten~ialul unui individ pentru numirea 
sa intr-o functie de conducere din perspectiva stricta a responsabi­
litatii, ca atitudine generata de 0 serie de trasaturi fundamentale ale 
personalitatii sale. Pentru a evidentia aceasta categorie de teorii, la 
sfarliiitul acestui capitol sunt prezentate doua matrice referitoare la 
influenta temperamentului asupra functiilor manageriale liii asupra 
procesului decizional in atitudinea ~i comportamentul unui manager. 

b. Teorii ale stilului de conducere -acest tip de teorii considera condu­
cerea ca fiind un aspect al comportamentului uman in procesul muncii 
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I ;i:ela~iile -:-e munca. Spre exemplu, aceste teorii eviden~iaza situatii 
de genul: 

• trebuie utilizata constrangerea pentru atingerea obiectivelor orga-

I nizatiei; 
• oam~nilor Ie place sa fie condu~i ~i sa nu aiba responsabilita~i; 
• oameniior nu Ie piace sa fie controlati ~i supravegheati; 
• oamenii nu resping responsabilitatile; 
• grupul reprezinta structura de baza intr-o organizatie (se pune 

accentul pe crearea unui spirit de familie in organizatie); 
• vechimea in munca este factorul major in determinarea unei pro­

movari sau cre~teri salariale; 
• atitudine paternalista fata de subordonati (modelul japonez care se 

preocupa atat de situatia angajatilor la serviciu, cat ~i de situa~ia 
din viata personala); 

• deciziile se iau prin consens, procesul decizional functionand pe 
baza conceptiei ca schimbarea ~i ideile noi trebuie sa vina mai ales 
din partea de jos a piramidei organizationale (de la nivelul manage­
mentului de supervizare). 

Reprezentativa pentru acest tip de teorii este cea a lui Rensis Likert 
(1967), care prezinta patru stiluri manageriale dominante: 

• stilul autoritar-exploatator- conducatorul nu are incredere in sub­
ordonati, aproape toate deciziile se iau la nivelul superior al con­
ducerii organizatiei, motivatia subordonatilor 0 constituie frica ~i 

sistemul de sanctiuni, iar comunicarea se face aproape exclusiv de 
sus in jos; 

• stilul autoritar-binevoitor - controlul este strict mentinut la nivelul 
conducerii superioare, pretinde ca subordonatii sa fie loiali, docili ~i 
aserviti, managerul trateaza paternalist subordonatii ~i accepta mai 
multa comunicare de jos in sus; 

• stilul consultativ- presupune incredere partiala in subordonati, soli­
cita deseori idei din partea membrilor organizatiei, insa majoritatea 
deciziilor se iau de catre conducerea superioara, unele aspecte ale 
controlului sunt delegate in josul piramidei ierarhice, iar comunica­
rea se realizeaza in ambele sensuri; 
stilul participativ - presupune incredere deplina in subordonati, 
deciziile se iau la toate nivelurile organiza~iei, prin participarea in grup 
la acest proces, comunicarea se desfa~oara pe verticala in ambele 
sensuri ~i pe orizontala intre cei egali in grad, iar participarea la 
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,- ;OCeSUI~eCiZiOn~ genereaza motiva~ii puternice pentru atingerea l 
I scopurilor §i obiectivelor organiza~iei. 

Paul Hersey §i Kenneth H. Blanchard (1988) au elaborat 0 teorie 
situationala a conducerii, numind-o teoria ciclului de viata, care se 
bazeaza pe constatarea ca stilul eel mai eficient de conducere variaza 
in functie de maturitatea indivizilor. Maturitatea este privita sub doua 
aspecte: 
• maturitatea la locul de munca - depinde de abilitatea cu care este 

solu~ionata 0 sarcina sau 0 problema; 
• maturitatea psihologica - se refera la voin~a unei persoane de a 

indeplini 0 sarcina. 

Avand in vedere aceste premise, intalnim patru niveluri de maturitate: 

• M1 - persoana nu vrea §i nu poate sa indeplineasca 0 sarcina; 
• M2 - persoana nu poate, dar vrea sa indeplineasca 0 sarcina; 
• M3 - persoana poate, dar nu vrea sa indeplineasca 0 sarcina; 

M4 - persoana poate §i vrea sa indeplineasca 0 sarcina. 

Teoria ciclului de viata sugereaza ca, odata cu maturizarea individului, 
stilul de conducere se schimba. Cand un angajat intra pentru prima 
oara intr-o organizatie, el este considerat imatur (situa~ia M1); de 
aceea, un stil de tipul "sarcini mari - relatii scazute" este cel mai potri­
vit pentru a deprinde 0 noua activitate. Dupa ce angajatul §i-a insu§it 
cerin~ele postului respectiv, cel mai bun raport este "sarcini inalte -
relatii inalte" (situatia M2). in cea de-a treia faza, angajatul a ajuns la 
maturitate (situa~ia M3), in punctul in care cauta responsabilitatea §i 
are ini~iative in indeplinirea sarcinilor. Liderul trebuie sa-i asigure un 
suport emotional, dar nu trebuie sa initieze structuri care sa-I conduca 
spre initiative. in sfar~it, atunci cand individul a devenit con§tient, 
experimentat §i automotivat, liderul poate utiliza un stil de tipul "sarcini 
scazute - rela~ii scazute" (delegarea de autoritate). 0 persoana in 
plina maturitate (situatia M4) este capabila sa lucreze cu 0 cantitate 
minima de influenta din partea liderului. Aceasta poate fi considerata 
o situatie in care maturitatea individului poate inlocui, intr-o oarecare 
masura, atributiile liderului (0 persoana cu un nivel ridicat de inde­
manare, experienta §i automotivare nu are nevoie neaparat de un lider 
pentru a-i structura munca). Teoria ciclului de viata a generat un interes 
foarte mare printre managerii practicieni; in fond, conducerea este un 
proces dinamic ce presupune 0 f1exibilitate inalta. De asemenea, 
aceasta teorie ilustreaza natura interactiva a conducerii, in sensul ca 
liderul ii poate influenta pe subordona~i, dar §i invers, in etapa de 
maxima maturitate. 
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Managerul care i~i desIa~oara activitatea in cadrul serviciilor educa­
tionale trebuie sa raspunda continuu solicitarilor unor factori de mediu, 
organizationali sau care apartin unor repere temporale fixe, anterior stabi­
lite. De asemenea, orice manager, indiferent de domeniu, se confrunta cu 
o serie de roluri interpersonale, informalionale §i decizionale. Alaturi de 
ac.este roluri, analizand comporta..'11entul ma..TJ.agerial din domeniul Servi-

ciilor educationale, s-au putut evidenlia unele activitati care intregesc setul 
de roluri, ~i anume: observare, prelucrarea informaliilor, control, practica 
efectiva in programele organizaliei, planificare, coordonare, reprezentare, 
evaluare, gestionarea resurselor (inclusiv a celor financiare), indrumarea 
personalului, negocieri, activitati de marketing etc. Amploarea acestor 
activitati §i timpul care Ie este alocat de catre fiecare manager sunt diferite 
in funclie de tipul organizatiilor. Astfel, unele cercetari au aratat ca, in 
general, managerii institutiilor publice aloca mai mult timp pentru coordo­
narea activitatii subordonatilor, in timp ce managerii §colilor particulare 
aloca mult timp cu reprezentarea in comunitate pentru largirea accesului la 
sursele de finantare §i cu actiunile de marketing pentru atragerea beneficia­
rilor. Timpul pe care managerii it petree in diverse activitati difera ~i in 
functie de nivelul administrativ. Astfel, managerii de la nivelul de varf i§i 
petree cea mai mare parte a timpului in activitati de planificare ~i conceptie. 
In managementul de mijloc, activitatile administrative §i organizatorice, ca 
§i cele legate de seleclia personalului, ocupa 0 parte importanta a bugetului 
de timp. Managerii de linie (de la nivelul de baza) i§i petree 0 mare parte 
a timpului cu activitati de supervizare §i perfectionare a programelor de 
actiune. In plus, actul decizional se manifesta la toate cele trei niveluri sub 
forma deciziilor strategice, administrative §i executive. 

Despre managerul de succes s-a spus ca, indiferent de nivelul la care 
activeaza, el trebuie sa fie amt un specialist in domeniul sau, cat §i un bun 
om de echipa, care are nevoie de informalii din alte ramuri §i domenii. 
Largirea sferei de cuno§tinle a unui manager poate ajuta §i la orientarea sa 
in conditiile existenlei unui volum mare de informatii. Deoarece activitatea 
unui manager din sfera serviciilor educationale depinde de interactiunea sa 
eu mai multi indivizi, asupra carora nu are posibilitatea unui control direct, 
el trebuie sa dispuna de mai multe instrumente de control decat cele for­
male, folosite de managementul clasic. Daca, in conditii relativ simple, 
cand timpul necesar pentru sintetizarea informatiilor corespunzatoare este 
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relativ redus, intuitia poate oferi 0 buna orientare, nu acela~i lucru se poate 
spune insa despre conditiiIe de mare complexitate. 

T.H. Peters §i N. Austin (1986) au analizat aspectele considerate ca 
fiind foarte importante pentru un management de succes. Ei sustin ca 
pentru a obtine rezultate favorabile este necesara 0 forma de conducere 
care sa reprezinte 0 a§a-numita "rationalizare a paradoxurilor". in opinia 
lor, paradoxul este propus de acei lideri care nu manifesta ezirari in privinta 
propriului sistem de valori ~i care iau in serios respectul fata de oamenii pe 
care-i conduc. "Cei mai buni conducatori nu sunt nici exclusivi~ti, nici 
foarte sensibili. Ei imbina mai multe trasaturi; sunt receptivi, ii sprijina 
pe cei care vor sa-~i asume riscuri in unele etape ale activitatii ~i sustin 
noile valori. Ei se raporteaza in mod constant la perspectiva ~i la integra­
litate. in acela~i timp, acorda atentie detaliilor" (Peters, Austin, 1986). in 
acest fel, organizatiile conduse de asemenea manageri sunt considerate 
flexibile ~i, prin intermediul inovatiilor, ele vor opera continuu schimbari 
~i se vor adapta la modificarile mediului extern. 

2.5. Adoptarea deciziilor 

Procesul decizional se rejera fn sens strict la alegerea unui mod operaJional 
de rezolvare a unei situaJii sau probleme din mai multe alternative existente. 
in sens larg, acest proces include Si inventarierea solu/iilor posibile de 
rezolvare a unor situaJii sau probleme, pe baza unor injormaJii culese fn 

prealabil Si care trebuie sa aiba un grad cat mai mare de certitudine, astfel 
fncat decizia jinala sa capete un caracter opera/ional cat mai accentuat. 

Din perspectiva unei abordari participative, deciziile de grup sunt foarte 
importante in managementul serviciilor educationale; stilurile autoritare 
de luare a deciziilor pot fi utilizate doar tn probleme pur administrative ~i 
la niveluri inferioare ale managementului. La nivelurile superioare, acolo 
unde predomina deciziile strategice, de perspectiva, este necesara adoptarea 
deciziilor prin consensul membrilor organizatiei. 
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Tn literatura de specialitate pot fi intalnite mai multe tipuri de decizii1: 

a.· deciziile programate - sunt deciziile repetitive ~i de rutina, mai 
u§or de luat, datorita faptului ca managerii au la dispozitie a 
serie de reguli ~i proceduri-tip pentru situatii anterior stabilite 
(spre exemplu, deciziile cotidiene prin care se asigura buna 
functionare a oraanizatiei): . - ," 
deciziile neprogramate2 - sunt deciziile luate in conditii nesta-
bilite anterior sau in situatii unice; in acest caz exista proceduri 
prestabilite, fie pentru ca situatiile respective nu au mai fast 
intalnite, fie pentru ca sunt foarte importante ~i complexe (spre 
exemplu, decizia de lansare a unei oferte educationale). 

b.· decizii in condifii de certitudine - managerii §tiu cu siguranta 
care sunt alternativele §i rezultatele asociate fiecarei alternative; 
putine decizii sunt luate in astfel de conditii, datorita complexitatii 
§i naturii schimbatoare a societatii. Gradul in care un manager 
are incredere intr-o anumita decizie depinde de gradul de certi­
tudine cu care este luata decizia respectiva; 

• decizii in condifii de risc- se apreciaza ca exista conditii de risc 
atunci cand trebuie luata 0 decizie pe baza unor informatii in­
complete; managerii au posibilitatea sa calculeze probabilitafile 
evenimentelor, precum §i ale rezultatelor §i costurilor acestora, 
selectand apoi alternativa cea mai favorabila. Luarea de decizii 
pe baza probabilitatilor reprezinta a caracteristica a manage­
mentului actual; 

• decizii in condifii de incertitudine- in multe situatii, managerului 
ii lipsesc informatiile, determinarea obiectiva a probabilitatilor 
cu privire la eventualele rezultate devenind astfel dificila. Oato­
rita complexitatii lumii actuale, aceasta situatie este des intalnita 
de manageri, motiv pentru care baza luarii deciziei 0 reprezinta 
intuitia acestora. 

Managerii eficienti sunt aceia care nu incearca sa rezolve toate proble­
mele cu care se confrunta, ci sunt capabili sa delege altora responsabilitatea 

1. La finalul acestui capitol sunt prezentate, in mod gradual, cateva tipuri de Iuare a 
deciziei ill cadrul serviciilor educationale. 

2. Pe masura ce un manager urea in ierarhia organizationala, devine tot mai importanta 
capacitatea lui de a Iua decizii neprogramate, iar timpul alocat Iuarii aces tor decizii 
cre~te in detrimentul timpului alocat Iuarii de decizii programate (care reprezintli 
preocuparea principaHi a ocupantilor nivelurilor manageriale inferioare). 
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luarii unor decizii, rezolvand doar problemele care au 0 influentii puternica 
asupra atingerii obiectivelor organizationale. Este nevoie de un proces 
sistematizat de luare a deciziilor pentru rezolvarea situatiilor-problema 
neprogramate, dificile sau complexe. Procesul rational de luare a deciziilor 
constii intr-o serie de pa§i pe care managerii ii urmeaza, fie formal, fie pe 
baza intuitiei, in alegerea alternativei considerate ca fiind optima. Ace~ti 
pa§i sunt: 

• identificarea problemei - problemele trebuie sa fie definite precis, 
tara asocierea lor cu anumite solutii ; 

• generarea de solu/ii alternative - in aceastii faza a procesului decizio­
nal este esenliala creativitatea ; 

• selectarea alternativei optime - dupa identificarea solutiilor alterna­
tive, acestea trebuie sa fie evaluate §i comparate in termenii fezabi­
litalii §i consecintelor lor; alegerea este dificila atunci cand decizia 
este complexa §i implica mari grade de nesigurantii sau risc ; 

• implementarea1 solu/iei alese - odatii ce a fost aleasa 0 solutie, tre­
buie luate masuri de implementare a acesteia, deoarece chiar §i cea 
mai buna decizie cu putinta este inutila daca nu este transpusa in 
practica in mod eficient ; 

• monitorizarea ~i evaluarea - 0 etapa a procesului decizional neglijata 
de obicei, de§i reprezintii un element esential; managerii eficienti 
vor dori intotdeauna sa compare rezultatele reale cu cele prevazute 
pentru ~ vedea daca problemele au fost rezolvate cu adevarat. 

Procesul decizional reprezinta mecanismul de punere in practica a 
funcWlor amintite anterior, el apa'1inand in esenta tuturor functiilor 
manageriale. in literatura de specialitate pot fi intalnite trei strategii 
principale de luare a unei decizii in cadrul unei organizatii: 

Strategii de optimizare - corespund unor modele clasice care evi­
den~iaza deciziile luate pe baze rationale. Unele dintre aceste decizii 
fie sunt fundamentate pe criterii de eficien~a (criterii strict matematice 

1. Implementarea, de~i a fost identifieata ea etapa distineta a proeesului decizionaI, 
este legata: de toate etapele aeestuia §i reprezinta legatura eu fieeare dintre funetiile 
manageriale. 
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sau functiona!e; spre exemplu: "Cine nu este prezent la ora x nu mai 
are acces in institutie" sau "Cine nu desfa§oara un numar de yore pe 
saptamana va fi penalizat cu ... "), fie nu iau in calcul factorii emotionali 
evidentiati prin relatiile de simpatie/antipatie intre persoane, stari de 
conflict, climatul psihologic din cadrul unei organizatii. 
Un alt tip de decizie inclus in aceasta strategie consta in identificarea 
celei mai potrivite alternative de rezolvare a unei probleme, astfel 
ineat sa existe un grad maxim de certitudine ca scopul §i obiectivele 
stabilite vor fi atinse, fara sa se tina seama de 0 serie de consecinte 
psihologice (spre exemplu, despartirea grupelor de copii dintr-o §coala 
fara consultarea lor sau a parintilor acestora §i constituirea unor noi 
grupe in care sa se obtina rezultate maxi me in activitatile practice sau 
constituirea in unele §coli a grupelor/claselor de nivel prin redistribuirea 
elevilor din clase paralele §i constituirea unor colective noi de elevi, 
uneori cu efecte traumatizante pentru co nfortu I psihic §i relational al 
acestora). 
Un ultim tip apartinand strategiei de optimizare consta in parcurgerea 
riguroasa a unor pa§i secventiali, §i anume: 

• identificarea problemei; 
• stabilirea finalitatilor/obiectivelor privind rezolvarea problemei; 
• inventarierea tuturor alternativelor posibile; 
• analiza consecintelor fiecarei alternative; 
• evaluarea alternativelor in raport cu scopurile §i obiectivele stabilite; 
• selectarea celei mai bune alternative (adica cea care face posibila 

atingerea intr-un grad maxim a obiectivelor); 
• aplicarea deciziei §i evaluarea rezultateior. 

Aceasta strategie se apropie mai mult de un model ideal, teoretic; in 
cadrul organizatiilor care of era diferite servicii educationale, aplicarea 
acestor modele este aproape imposibila din mai multe motive: 

• intr-o astfel de organizatie/institutie, factorii de decizie nu pot avea 
in permanenta la dispozitie intreaga informatie relevanta pentru 
adoptarea unei decizii optime; 

• nu se poate realiza, efectiv, inventarul complet al alternativelor de 
rezolvare a unor probleme de catre 0 singura persoana sau un 
grup restrans de persoane (mai ales cand problema/consecintele 
problemei vizeaza categorii diverse de persoane); 

• in orice actiune din domeniul educational, care presupune relatii 
interumane, ratiunea §i logica gandirii formale nu sunt absolute; de 
cele mai multe ori, factorii psihologici influenteaza in mod direct 
aplicarea deciziei. 
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Strategii de satisfacere - corespund unor modele administrative care 
au la baza urmatoarele prinCipii: 

• un management eficient inseamna a obtine performante in pro­
cesul decizional, intr-un anumit context organizational; 

• procesul decizional este 0 succesiune de etape care include: identifio:­
carea ~i diagnosticul problemei, dezvoltarea unui plan de rezolvare 
a probiemei, ini~ierea ~i apiicarea In practica a pianuiui adoptat; 

• procesul decizional este un proces ciclic, deoarece prin rezolvarea 
unor probleme se ajunge la alte situatii care se constituie in noi 
probleme de rezolvat; 

• nici 0 structura de proces decizional nu are capacitatea de a rezolva 
to ate problemele (prin urmare, 0 anumita decizie poate rezolva 0 

problema, iar rezolvarea problemei respective poate constitui 0 pre­
misa pentru adoptarea unor noi decizii in rezolvarea altor probleme). 

in contextul acestor strategii, putem identifica cinci pa§i in cadrul unui 
proces decizional: 
• identificarea ~i definirea problemei; 
• analiza dificultatilor/efectelor existente in contextul manifestarii pro­

blemei respective; 
• stabilirea unor criterii pentru elaborarea unui plan de actiune; 
• dezvoltarea planului de aqiune (precizarea alternativelor de rezolvare, 

anticiparea consecintelor in cazul fiecarei alternative identificate, 
analiza ~i selectia unei alternative corespunzatoare de rezolvare a 
problemei identificate); 

• initierea ~i aplicarea planului de actiune selectat. 

Strategiile de satisfacere confera managerului ~i organizatiei sale 
urmatoarele caracteristici: 

• tendinta de autoperpetuare (adica tendinta de a se reproduce pe 
sine), care accentueaza semnificativ rezistenta la schimbare; 

• tendinta de a se proteja din interior (Iegata de gradul de satisfacere 
a subordonatilor); 

• "tendinta de supravietuire" a organizatiei in conditii foarte dificile 
poate sa-I aduca pe manager in situatia paradoxala de a stimula ~i 
cultiva comportamente inovative. Aceasta situatie este valabila ~i 
atunci cand "incercarea de supravietuire" il vizeaza chiar pe mana­
ger, avand consecinte benefice asupra organizatiei; 

• incercarea de a stimula progresul ~i dezvoltarea organizatiei poate 
fi efectul unei decizii manageriale, dar poate fi §i urmarea unei 
decizii de grup din cadrul organizatiei sau a unei decizii de forta 
venite din afara. 
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Strategia comparatiilor succesive limitate -incearca sa combine 
elemente apaJ1inand modelelor administrative cu aspecte specifice 
situatiilor intalnite in serviciile educationale. Deoarece in domeniul ser­
viciilor educationale interventia factorilor subiectivi (specificul ~i dina­
mica proceselor psihice la nivel individual), a situatiilor conjuncturale, 
a dinamicii socia Ie ~i a contextului socioeconomic ~i cultural din comu­
nitatea careia apaJ1ine organizatia face riscanta 0 strategie pe termen 
lung, s-a apelat la "modelul pa~ilor mici", mai ales atunci cand proble­
mele supuse rezolvarii au un grad ridicat de complexitate ~i cand gradul 
de certitudine cu privire la evolutia ulterioara a situatiei este redus. 
in contextul acestei strategii se recomanda: 

• evitarea elaborarii de obiective strict definite cantitativ (cu exceptia 
elementelor financiare); 

• renuntarea la determinarea prealabila, stricta a rezultatelor scontate; 
• evitarea unor analize pretins exhaustive ale alternativelor ~i conse­

cintelor unei decizii; 
• evidentierea unui set limitat de alternative care au fost validate pe 

situatii similare; 
• compararea succesiva a consecintelor setului de alternative pana 

la adoptarea unui consens asupra deciziei finale. 

Principalele caracteristici ale acestui tip de strategie sunt: 

• formularea obiectivelor ~i elaborarea alternativelor nu sunt doua 
etape separate, deoarece cu cat va fi mai complexa 0 problema, cu 
atat continutul obiectivelor va suferi mai multe transformari pe 
parcurs (inaintarea se face cu pa~i mici catre un scop bine stabilit, 
iar activitatea decizionala se desfa~oara treptat, de la un scop la 
altul sau de la un obiectiv la altul); 

• reducerea numarului de alternative, prin luarea in considerare numai 
a celor validate in situatii similare, este dublata de 0 analiza care 
prive~te diferenta dintre situatia existenta in organizatie ~i alte 
posibile rezultate; sunt luate a~adar in considerare numai cuno~tin­
tele ~i informatiile certe, care fac ca decizia sa fie luata in condiW de 
acuratete ~i incredere, cu economie de timp (este ~tiut ca existenta 
unui numar mare de alternative ingreuneaza procesul decizional 
prin producerea de blocaje ~i cre~terea gradului de incertitudine). 

Managerii eu experienta §tiu ea efieacitatea unei decizii este determinata 
de doua criterii: calitatea deciziei §i ata§amentul celor care trebuie sa 0 

implementeze. Calitatea deciziei este determinatii de modul in care este 
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desfli~urat procesul de luare a deciziilor; 0 decizie de calitate care nu e 
implementata potrivit este ins a ineficace. Implementarea este deterrninata 
de ata~ament, motiv pentru care gradul de implicare acelor care vor imp le­
menta decizia este vital pentru succesul procesului decizionaI. 

Procesul decizional in sine genereaza 0 stare de stres care se adauga 
stresului produs de situaria/problema de rezolvat Si care fie genereaza con­
flicte, fie altereaza procesul decizional. Astfel, sunt identificate urmatoa­
rele surse de stres care pot interveni in procesul de adoptare a unei decizii : 

• teama de a inregistra pierderi imediat dupa ce 0 alternativa a fost 
selectionata ; 

• ingrijorarea fata de consecinIele deciziei atunci dind este yorba 
despre 0 situatie/problema critica ; 

• teama de a parea superficial sau anacronic fata de ceilalti in urma 
adoptarii unei decizii (aflata in stransa legatura cu dorinta de a 
pastra 0 imagine de sine pozitiva) ; 

• teama de a-~i pierde respectul de sine dad decizia se dovede~te 
necorespunzatoare ; 

• conflictul de valori care face ca, indiferent de decizia adoptata, sa 
existe riscul sacrificarii altor valori promovate prin deciziile ante­
rioare. 

Avand in vedere impactul stresului asupra procesului decizional, iata 
cateva tipuri de atitudini care pot fi adoptate de un manager in conditiile 
luarii unei decizii: 

atitudine necondifionata- cel care decide ignora informatiile despre 
riscurile existente §i continua ceea ce a Inceput; 
schimbare neconfiictuaia - cel care decide accepta in mod necritic 
un curs al evenimentelor care este "popular" sau "in top", fara sa ia 
In calcul costurile sau riscurile; 
inertia necontestata - apare atunci cand managerul nu considera 
consecintele actiunii sau ale deciziei ca fiind foarte importante §i, 
prin urmare, decide sa nu faca nimic; 
schimbarea necontestata- managerul decide sa actioneze datorita 
faptului ca altfel ar exista repercusiuni neplacute §i adopta prima 
alternativa pe care 0 considera ca implicand riscuri mini me; 
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-: -;vitare defenSiva~cel care decide evita conflictul,~asand respon-l 
sabilitatea in alta parte, minimizand consecintele nefavorabile antici­
pate, adoptand a atitudine selectiva in ceea ce prive~te feedbackul 

corectiv; I 
• hipervigilenfa- cel care decide intra in panica ~i cauta cu disperare 

a solutie, osciland cu u~urin~a Tntre alternative; nive!u! rea! a! conse- I 
cintelor este neglijat in virtutea tensiunii emotionale, gandirii repe­
titive ~i ideilor simple rezultate dintr-o structura cognitiva algoritmica 
ce nu favorizeaza procesul creativ; 
vigilenfa - cel care decide cauta cu prudenta informatia relevanta, 
o asimileaza ~i apoi evalueaza alternativele, reflectand inainte de a 
face alegerea. 

o orientare relativ noua in domeniul managementului serviciilor edu­
cationale se refera la procesul creativ in luarea deciziilor de grup. Pentru 
rezolvarea creativa a unor probleme in cadrul unei organizatii este necesara 
parcurgerea unei succesiuni de etape : 

• recunoa~terea/identificarea unei probleme suficient de presante care 
sa-i motiveze pe membrii organizatiei pentru solutionarea ei ; 

• concentrarea informatiilor, competentelor ~i resurselor necesare pen­
tru solutionarea problemei ; 

• parcurgerea unei perioade de incubatie in timpul careia se cauta 
solutiile; 

• aparitia ideilor in urma abordarii problemei din perspective multiple 
sau in urma discutarii diferitelor puncte de vedere; aceasta etapa are 
la baza intuitia sau inspiratia in randul membrilor organizatiei, care 
concura la rezolvarea problemei ; 

• analiza solutiilor propuse ~i, eventual, testarea lor in situaIii reale; 
• acceptarea solutiei finale ~i alocarea resurselor pentru aplicarea sa 

(Waterman, 1982). 

in cadrul procesului creativ de luare a deciziilor de grup putem intilni 
doua tipuri de dezbateri : 

• dezbaterile cu caracter constructiv - permit solutionarea rapida a 
unei probleme prin parcurgerea unor pa~i diferiti ; 
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• dezbaterile care se bazeaza pe controverse - permit parcurgerea 
intr-un ritm mai lent a procesului de identificare a solutiilor unei 
probleme. 

In functie de componenta organizatiei, de coeziunea grupului care 
participa la adoptarea deciziei, de tipul problemelor supuse rezolvarii, de 
domeniul de activitate §i, nu in ultimul rand, de stilul manageriai ai 
conducatorilor unei organizatii se poate recurge la un tip sau altul de 
strategie in abordarea procesului decizional din cadrul unei organizatii, 
tara a omite impactul ~i, uneori, caracterul ireversibil al actiunilor rezultate 
in urma unei decizii in domeniul activitatilor ~i serviciilor educationale. 

2.6. Controlul - evaluarea - monitorizarea 

Controlul poate fi considerat 0 jaza finala in procesul managerial, constcmd 
in compararea stadiului la care s-a ajuns la un moment dat cu obiectivele 
planificate anterior. intre juncJia de planificare ~i cea de control exista 0 

legatura directa; astfel, prin intermediul jeedbackului, planificarea va 
propune obiective in conjormitate cu rezultatele ~i concluziile controlului. 
in plus, controlul este necesar pentru a preveni eventuale situaJii de criza 
~i disfuncJionalitaJi, protejand organizaJia ~i javorizand perjormanJa in 
cadrul activita/ilor desja~urate de membrii acesteia. 

Evaluarea poate fi definita ca procesul prin care se obtin informatii 
asupra calitatii, eficientei ~i dinamicii activitlitilor manageriale sau asupra 
rezultatelor unui proiect ori plan de dezvoltare institutionala, prin raportare 
la obiectivele stabilite prin functia de planificare; de asemenea, evaluarea 
constituie ~i un mijloc de formare a unei reprezentari corecte asupra 
actiunilor ~i evenimentelor trecute sau prezente, pentru a sustine ~i a 
facilita deciziile asupra actiunilor viitoare ori pentru adoptarea deciziilor 
strategice in vederea elaborarii unor noi proiecteiplanuri de dezvoltare la 
nivelul unei organizatii. 

Monitorizarea reprezintli procesul continuu prin care se of era informatii 
~i se asigura suport ~i consultanta subordonatilor sau subsistemelor unei 
organizatii pe parcursul derularii activitlitilor stabilite prin functia de 
planificare; monitorizarea serve~te ca suport pentru implementare ~i ca 
baza de date pentru evaluare. 
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In foarte multe situatii practice, yom constata ca cele doua concepte 
actioneaza sub forma unui binom evaluare-monitorizare, deoarece actiunile 
pe care Ie presupun se completeaza reciproc ~i sprijina in mod real 
activitatea manageriala dintr-o institutie sau organizatie care of era servicii 
educationale. Un element important in procesul de control ~i evaluare se 
refera la tipul de evaluare (evaluare interna, evaluare externa, autoevaluare) 

~i la ecuatia personala a evaluatorului. Evaluarile interne sunt realizate de 
persoane din cadrul institutiei sau structurii care solicita evaluarea. 0 alta 
forma este autoevaluarea, caz in care cei ce alcatuiesc structura de coor­
donare evalueaza proiectul ca un intreg sau numai anumite aspecte ale 
acestuia. Nu se recurge la un agent extern decat in cazul in care se cere 
moderarea sau facilitarea evaluarii. Evaluarea se nume~te atunci (auto)eva­
luare asistata ~i prezinta riscul de a deveni un simplu exercitiu de autolegiti­
mizare. In unele cazuri se folose~te un sistem mixt, in care autoevaluarea 
este completata de 0 evaluare externa, comandata in incercarea de a evita 
dezavantajele folosirii unei singure metode de evaluare. 

Etapele care trebuie parcurse in conditiile evaluarii externe: 

determinarea scopurilor evaluarii; 
stabilirea relatiilor de cooperare intre evaluator §i institutie; 
identificarea formelor de evaluare; 
identificarea subiectilor implicati in evaluare; 
determinarea rolurilor §i responsabilitatilor tuturor celor implicati in 
procesul de evaluare; 
dezvoltarea §i definirea termenilor de referinta; 
stabilirea costurilor evaluarii; 
identificarea §i selectia evaluatorilor; 
activitatea de evaluare propriu-zisa; 
redactarea raportului; 
comunicarea concluziilor. 

Evaluarea este realizata de 0 persoana aleasa pentru abilitatile sale meto­
dologice ~i, de regula, pentru cuno~tintele pe care Ie detine cu privire la 
obiectul evaluarii. In acela~i timp, este important ca evaluatorul sa fie de 
acord sau, cel putin, sa nu rid ice obiectii cu privire Ia valorile ~i optiunile 
intalnite in procesul de evaluare. 
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Condifiile pentru desfa$urarea optima a evaluarii1 sunt: 

• definirea scopului evaluarii: realizarile, rezultatele, impactul direct 
~i indirect, efectele dorite i?i nedorite etc.; 

• definirea obiectului care trebuie evaluat; aceasta implica imediata 
intoarcere la pasul anterior, la diagnoza ~i la etapele de planificare, 
pentru a se pune intrebarile corecte cu privire la aspectele care au 
ghidat sau motivat proiectul ~i la deciziile luate atunci. Tn general, 
obiectul evaluarii este definit tinandu-se cont de trei factori: mo­
mentul in care se efectueaza evaluarea, cine a solicitat evaluarea 
~i scopul evaluarii. A defini obiectul care se evalueaza inseamna, 
de asemenea, a masura cunoa~terea componentelor proiectului. 
Acestea sunt criteriile clasice pentru evaluare: relevanta, coerenta, 
eficienta, eficacitatea, viabilitatea, permanenta, sustenabilitatea etc. 
Evaluarea viabilitatii unei activitati nu coincide cu evaluarea rele­
vantei sale: ea necesita metode, indicatori, surse de informatii 
diferite etc.; 

• abordarea evaluarii in relatie directa cu celelalte functii ale manage-
mentului. Exista eel putin doua argumente in acest sens: 

in unele cazuri, evaluarea este folosita pentru a capita/iza 0 

serie de observatii facute in timpul derularii procesului mana­
gerial sustinand etapa de diagnoza initiala (In perspectiva pla­
nificarii viitoare); 
exista 0 relatie foarte stransa intre planificare ~i evaluare. Tot 
ce s-a planificat (activitati, numere, durata, buget, metoda etc.) 
poate fi evaluat. Documentele de planificare servesc ca repere 
constante, iar concluziile evaluarilor intermediare ~i finale pot 
determina deciziile ulterioare, planurile fiind facute sau modi­
ficate in functie de aceste concluzii (practic, trebuie sa existe 0 

legatura operationala intre cele doua functii, astfel ca evaluarea 
se efectueaza inainte de urmatorul pas din procesul de plani­
ficare, ~i nu invers). 

1. In cadrul organizaliilor care of era servicii educationale, 0 problema deosebit de 
dificila este modul in care se efectueaza evaluarea eficientei activitatilor acestora. 
Din acest motiv, numeroase incercari de evaluare a eficientei serviciilor cad in 
capcana masurarii mijloacelor, ~i nu a rezultatelor propriu-zise. Obiectivele sunt 
formulate, de cele mai multe ori, in termeni cantitativi, ~i nu caiitativi, iar atentia 
se concentreaza mai degraba asupra desta~urarii procesului decat asupra rezultatului. 
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Functia de control se compune din actiunile§i deciziile pe care Ie iau 

managerii pentru a se asigura ca rezultatele obtinute coincid cu rezultatele 
dorite. Cheia efectuarii oricarui control 0 constituie planificarea riguroasa 

a rezultatelor ce se vor obtine. In procesul de control, managerul organi­

zatiei urmare§te in principal doua directii fundamentale : 

• stabilitatea organizatiei in cadml obiectivelor functionale initialc §i 

in cadrele impuse de constrangerile politice, bugetare, etice/deonto­

logice, juridice etc. ; 

• realizarea efectiva a obiectivelor propuse §i monitorizarea constanta 

a rezultatelor §i progresului organizatiei. 

Activitatea de control presupune trei cerinte de baza: 

• stabilirea standardelor ~i a~teptarilor - adica precizarea nivelului 
care trebuie inregistrat de diferiti indicatori specifici organizatiei 
sau activitatilor initiate de aceasta; 

• monitorizarea rezultatelor ~i evaluarea performantelor curente In 
conformitate cu standardele stabilite; 
elaborarea acfiunilor corective atunci cand standardele nu sunt 
atinse sau cand se anticipeaza ca nu vor putea fi atinse. 

Dincolo de aspectele pozitive ale functiei de evaluare, pot fi evidentiate 
§i 0 serie de riscuri de care trebuie sa se tina seama in procesul evaluarii : 

• evaluarea poate fi efectuata ca mijloc de a controla oamenii §i 
activitatile profesionale; 

• poate deveni un simplu exercitiu contabil §i administrativ ; 
• nu poate oferi elemente de critica §i nu poate servi in justificarea 

deciziilor luate ; 

• poate fi un efort speculativ, rara legatura cu realitatea §i contextul in 
care organizatia i§i desta§oara activitatea ; 

• poate fi aplicata mecanic §i tara a se tine cont de contextul general 
§i local; 

• poate deveni victima manipularii politice sau poate fi lasata in seama 
unui singur protagonist (nivel ridicat de subiectivitate sau lipsa total a 

de transparenta §i obiectivitate) ; 
• este posibila alocarea de timp §i resurse insuficiente. 
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Metodele de control se pot grupa in doua mari categorii : 

• controlul personal - bazat pe supravegherea directa, personala; 
acest tip de control corespunde in special supervizarii manageriale 
de myel inferior; 

• controlul impersonal - sau controlul rezultatelor sistemului; in acest 
caz se au in vedere rezultatele obpnute in comparatie ell elementcle 
fixate prin alte documente sau stabilite prin fi~a postului. 

Capacitatea de control din cadrul unei organizatii este direct legata de 
numarul de membri/subordonati pe care Ii poate superviza 0 singura 
persoana (limitele optime fiind de 8-15 pana la maxim 20 de persoane). 
Supervizarea nu inseamna sa Ii se solicite subordonatilor sa-~i indeplineasca 
in detaliu fiecare secventa a activitatii pe care 0 desIa~oara ~i sa se 
controleze aceste detalii; supervizarea se refera mai degrabala mentinerea 
constanta a responsabilitatilor fiecarei persoane in raport cu rezultatele 
activitatii prestate. Cu cat sarcinile de serviciu sunt mai complexe, cu atat 
va fi mai specifica ~i mai complexa supervizarea; in mod corespunzator, 
cu cat organizatia este mai specializata, iar personalul de specialitate are 
un grad mai inalt de pregatire ~i calificare, cu atat supervizarea va fi mai 
putin directionata. 

Functii manageriale in institutia ,colara 

Managerul !?colar se confrunta in activitatea sa cu necesitatea de a 
cunoa!?te!?i de a exercita un numar important de func!ii manageriale. 
in lucrarea Management educational (IRMEd, 2003), autorii, pornind 
de la multitudinea de modele relative la sistemul functiilor manageriale, 
realizeaza 0 sinteza care include functii !?i subfunctii c/asificate in doua 
mari categorii: 

}- Functii cu actiune secventiaia §i consecutiva pe parcursul unui 
cic/u managerial de referinta, in categoria carora intra: 

a. functii centrate pe dimensiunea sarcina: 
• analiza-diagnoza; 

organizarea (realizata la inceputul ciclului managerial, dar cu 
actiune pe intreg parcursul acestuia); 

• proiectarea (cu subfunctiile: planificare!?i programare); 
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imp/ementarea programe/or(cu subfunctiile: conducere opera­
fiona/a, control ~i eva/uare secven{ia/c1); 
eva/uarea tina/a. 

b. functii centrate pe dimensiunea umana: 
organizarea grupuri/or(realizata la inceputul ciclului managerial, 
dar cu actiune pe intreg parcursu! acestuia); 
formarea echipe/or. 

~ Functii cu actiune constanta pe intreg parcursul ciclului ma­
nagerial: 

a. functii centrate pe dimensiunea sarcina: 
decizia; 
circu/a{ia informa{iei(necesara constructiei alternativelor impli­
cate in luarea deciziilor). 

b. functii centrate pe dimensiunea umana: 
motivarea oameni/or; 

• participare, dezvo/tare persona/a a tiecarui individ; 
negociere; 

• prevenirea ~i rezo/varea connicte/or. 

Actiunea acestor functii, calitatea manifestarii lor in structura organi­
zatiei depind in mare masura de manager. Ciclul managerial debu­
teaza cu analiza resurselor, corelata cu date ale evaluarii finale din 
ciclul managerial anterior §i cu cerintele formale ale noului ciclu mana­
gerial. in baza analizei se elaboreaza diagnoza §i prognoza pentru 
ciclul managerial care incepe. Proiectarea ia in calcul innuen!e/e pro­
babi/e §i se concretizeaza in p/anu/ de activitate, document ce fixeaza 
obiectivele majore, directiile de actiune §i responsabilitaWe. in general, 
structura planului de activitate urmeaza compartimentele specifice orga­
nigramet1 institutiei, aceasta fiind rodul exercitarii functiei organizato­
rice, pe dimensiunea sarcina §i pe dimensiunea umana (de organizare 
a grupurilor de lucru cu fixarea responsabilitatilor specifice). Se contu­
reaza astfel: 

1. Organigrama institutiei ~eolare este un instrument neeesar oridirui manager amt 
pentru organizarea aetivitatii institutionale, cat ~i pentru planificarea, controlul ~i 
decizia implicate in aetivitatea manageriallL Ea reprezinta expresia grafidi a struc­
turii organizatorice definite in interiorul unitatii ~colare ~i a relatiilor interne ~i eu 
exteriorul. 
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,-: compartiment~e decizie 0a~vel centra: consiliul de conducere; I 
II la nivel de substructuri ale organigramei - responsabilii fiecarei 

substructuri); 
I . compartimentul executiv din institutia ~colara. 

I Planul de activitate este preluat de catre conducatorii fiecarui com-
o partiment, detaliat ~i precizat din perspectiva dimensiunii temporale, 

conturandu-se programe de activitate secventiale. /mplementarea p/a-
nurilor ~i programelorreprezinta pasul urmator in exercitarea functiilor 
manageriale. De la nivelul conducerii generale (consiliul de conducere) 
se delimiteaza grupul de coordonare opera!ionala (directorul ~i un 
numar restrans de membri), iar la nivelurile manageriale medii aceasta 
coordonare intra in sarcina responsabililor de compartimente (spre 
exemplu, !?efii de catedre/responsabilii pe arii curriculare). De la fiecare 
nivel (central ~i pe compartimente) se exercita subfunctia de control 
~i cea de evaluare secvenfiala (pe secvente ale activitatii). Imple­
mentarea este determinata de inffuen!ele reale interne ~i externe 
organizatiei, care nu intotdeauna sunt in totala corespondenta cu cele 
anticipate. Din acest motiv se na~te, de cele mai multe ori, nevoia 
reproiectarii(ajustarea proiectelor initiale), a reprogramariiunor actiuni, 
pe anumite secvente, pentru a se asigura eficacitatea maxima a 
activitatii !?colare. La finalul ciclului managerial se exercita actiunea 
functiei de eva/uare fina/a, cu diferitele sale perspective. 
Tn timpul derularii activitatii, de la inceputul ciclului ~i pe intreg parcursul 
acestuia, se contureaz8 actiunea constanta !?i nuantata a celorlalte 
functii, care se afla, in fiecare moment al ciclului managerial, in inter­
actiune cu functia dominanta a momentului respectiv. Astfel, decizia 
intervine in multiple situatii care reclama stabilirea unor modalitati de 
actiune, selectia unor alternative, a unor masuri sau a unor criterii de 
lucru etc. Motivarea personaluluieste 0 functie manageriala cu actiune 
permanenta pe parcursul ciclului managerial; managerul trebuie sa 
porneasca de la 0 foarte buna cunoa~tere a oamenilor cu care lucreaza 
(posibi!a in institutiile !?colare mari prin intermediul managerilor de la 
nivelul mediu: !?efi de catedre, de comisii, de compartimente). Tn func­
tie de motivatiile dominante ale fiecaruia, este necesara stimularea 
individualizata, inteligenta ~i echitabila a fiecaruia lili a tuturor. Un manager 
bun reulilelilte sa transforme in timp dezvo/tarea calitativa persona/a, 
ca forma de motivatie intrinseca pentru munca. Pentru a se lua cele 
mai bune decizii este necesara actiunea fluenta lili consecventa a unei 
alte functii manageriale: circu/a!ia informa!iei. Alternativele nu se pot 
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construi decat in cuno~tinta de cauza, in baza unor informatii clare, 
corecte ~i complete privind problema data. De aceea, dincolo de a 
buna circulatie a informatiei, se impune ~i a buna de/egarea sarcinilor 
in interiorul organizatiei (pe anumite sectoare este oportun sa aiM 
drept de decizie curenta cel care e cel mai aproape de sursele de 
informare specifice). 

Toate functiile manageriale se regasesc in activitatea profesorului, 
fiecare dintre ele capatand note ~i conotatii absolut specifice. Astfel: 

• profesorul, in baza ana/izei documentelor curriculare (ca resurse 
pedagogice), a resurselor umane (reprezentate de elevii cu care 
urmeaza sa lucreze), a resurselor materiale avute la dispozitie, a 
orarului, realizeaza: 

planificarea calendaristica (anuala/semestriala), exercitandu-~i 
in acest fel functia de prognoza/p/anificare/programare; 

- proiectarea lectiei, realizand aceea~i functie, dar la nivelul uni­
tatii didactice: lectia. 

• spre deosebire de managerul ~colar, el este cel care pune in opera 
intreg proiectul elaborat, exercitand alaturi de implementare ~i 

func/ii/e de contro//autocontro/, eva/uare secven/ia/a, conducerea 
opera/iona/a, formarea ~i dezvo/tarea echipe/or de inva/are in 
c/asa, motivarea, participarea, dezvo/tarea persona/a, prevenirea 
~i rezo/varea eventuate/or connicte mtre e/evi sau cu e/evii, eva­
/uarea sumativa de factum docim%gica, eva/uarea re/ationa/a, 
sistemica, statistica, prin obiective, toate cu raportare /a activitatea 
educafionala cu e/evii; 

• pe intreg parcursul activitatii sale, profesorul realizeaza comunica­
rea didactica, forma specifica de circu/afie a informafieiin activita­
tea educationala la c1asa, ~i, nu in ultimul rand, ia 0 serie de decizii 
in legatura cu diferitele etape ~i aspecte ale muncii sale; 

• intreaga activitate a profesorului se desfa§oara intr-un cadru orga­
nizatoric dat de §coala, dar activitatea de invatare in clasa, timpul 
de invatare sunt aspecte in care actioneaza in calitatea sa de 
manager educational. 

Din enumerarea functiilor exercitate de profesor ca manager educa­
tional se desprinde §i calitatea sa de lider. EI este cel care stabile§te 
o relatie specifica de munca intre elevii din grupul reprezentat de 
clasa sau de structura rezultata prin optiunea pentru a arie curriculara 
anume, precum §i intre el §i ace§ti elevi; ca lider, el i§i dobande§te 
statutul prin participare activa §i prin demonstrarea capacitatilor sale 
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de a realiza sarcini In urma cooperarii cu ceilalti. Profesorul este 
a~adar un actor aflat In ipostaze multiple ~i nuantate: sursa de infor­
matie, sau mai degraba organizator al surselor de informare abor­
dabile in contextul unui continut anume, evaluator, facilitator, animator, 
consilieqi, in consecinta, formator. 

Chestionar pentru autodiagnosticarea stilului managerial 

Adaptare dupa Serge Alecian, Dominique Foucher, Guide du manage­
ment dans Ie service public, Collection Service Public, Les Editions 
d'organisation, Paris, 1996 

Chestionarul pentru autodiagnostiearea stilului managerial a fast 
conceput in intentia de a oferi posibilitatea aprecierii managementului 
real, a~a cum iI percepeti dumneavoastra (daca una sau mai multe 
dintre fraze nu eorespund experientei dumneavoastra de management, 
intrebati-va ee ati face, ee ali gandi daca ati fi in situatia descrisa). 
Pentru a realiza aeest diagnostic, aveti la dispozilie: un set de 48 de 
itemi, impartiti in 6 teme, ~i a grila de apreciere a fiecarui raspuns 
dupa urmatoarea eotare: 

- 6 puncte daca raspunsul corespunde In totalitate - este exact ceea 
ce faceti; 

- 4 puncte daca raspunsul corespunde freevent - este deseori eeea 
ce faceli; 
2 puncte daca raspunsul corespunde cu eeea ce faceli cateodata; 
o puncte daca raspunsul nu corespunde deloe - nu e deloc ceea 
ce faeeti. 

Pentru a va face raspunsurile ~i mai relevante, va sugeram sa uti­
lizali grila in totalitate pentru fiecare dintre cele 6 teme; pentru fiecare 
tema, cel pulin a propozitie va fi cotata eu 0, eel pulin a propozilie va 
fi cotata cu 2 ~i cel putin a propozitie va fi cotata cu 4. Astfel, numarul 
maxim posibil de puncte pentru fieeare tema va fi 36. Acordati cel 
putin 15 minute pentru rezolvarea aeestui ehestionar. 
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1. In momentul in care aveti de realizat 0 schimbare in orga­
nizatie, nu apelati la colaboratori decat dupa 0 refleqie 
indelungata. 

2. Dadi domne~te un climat de incredere. schimbarile care 
trebuie puse in practica se vor face tara dificultati. 

3. De fiecare data cand aveti de tacut 0 schimbare, va infor­
mati colaboratorii pentru a-i implica §i, eventual, a-i deter­
mina sa propuna solutii. 

4. Vi se pare esential ca schimbarile sa fie insotite de institui­
rea unor proceduri clare. 

5. Trebuie sa §titi sa impuneti schimbarile. Daca se a§teapta 
adeziunea personalului, nu e posibila nici 0 schimbare. 

6. Nu prea sunteti in favoarea schimbarilor deoarece ati con­
statat ca oamenii sunt impotriva lor. 

7. Schimbarile! Sunteti de parere ca se vorbe§te mult despre 
ele ~i a§tept.ati sa vedeti ce se va intampla. 

8. Sunteti adeptul maximei conform careia "e preferabil sa 
bati pasul pe loc in ordine decat sa avansezi in dezordine" . 

9. Sunteti de parere ca partenerii dumneavoastra trebuie sa se 
ocupe singuri de succesul lor profesional. 

10. Nu le cereti colaboratorilor sa fad din nou ceea ce nu pot. 

11. Supravegheati posibilitatile partenerilor de a-§i ameliora 
cuno§tintele §i competentele in legatura cu dumneavoastra. 

12. Alelituiti impreuna cu colaboratorii planuri de formare 
individuala pentru a-i face sa-§i amelioreze competentele. 

13. Daca ati avea posibilitatea, v-ati debarasa bucuros de un 
colaborator care va contesta deciziiIe. 

14. Acceptati ca partenerii dumneavoastra sa urmeze cursuri 
de perfectionare a caror utilitate profesionala nu vi se pare 
prea evidenta. 

15. Nu Iuati parte activa Ia evolutia profesionala a colabora­
torilor dumneavoastra decat daca sunteti implicat personal. 

16. Considerati eli procedurile precise sunt indispensabile. 
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In caz de conflict, preferati 0 discutie fala in fata, chiar 
daca aceasta solutie poate afecta spiritul de echipa. 

18. Intr-o echipa existli deseori conflicte cu care ~titi sa va 
acomodati dad nu afecteaza activitatea. 

19. In cazul unor dezacorduri, ascultali mai intai pentru a 
putea intelege, apoi va puneti de acord cu colaboratorii 
asupra solutiilor care trebuie adoptate. 

20. Acordati multa importanta organizarii deoarece este 0 buna 
modalitate de a control a conflictele. 

21. La aparitia unor conflicte, interveniti cat se poate de re­
pede. 

22. Descurajati discutiile care pot ameninta ambianta de lucru. 

23. In caz de conflict, contati mult pe factorul timp pentru 
redresarea lucrurilor. 

24. Cand va confrumati cu 0 opozitie, nu ezitati sa va adresali 
superiorului dumneavoastra ierarhic pentru a vi se da 
ci§tig de cauza. 

11== ;~«; .. ",.:6~,==5c .... EEHf(£:' 
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25. Pentru dumneavoastra, lucrul bine racut este cel care 
modeleaza spiritul de echipa. 

26. Pentru a va conduce colaboratorii, tineli cont de gradullor 
de motivare, de punctele lor forte, precum ~i de cele slabe. 

27. Cand un colaborator nu este de acord cu dumneavoastra, 
va acordati timp sa-i explicati exact felul in care vedeti 
lucrurile. 

28. Colaboratorii ~tiu cand se pot intaIni cu dumneavoastrli pe 
parcursul unei zile. 

29. Schimbul de idei cu colaboratorii asupra deciziilor luate vi 
se pare deseori 0 pierdere de timp. 

30. Parerea dumneavoastra este d un manager trebuie sa fad 
un minimum de "val uri" in interiorul echipei ~i sa a~tepte 
de la colaboratori acela~i lucru. . 

31. In echipa, fiecare comunica dupa propria inlelegere ~i sun­
teti de plirere ca acest fapt nu este treaba dumneavoastra. 

32. Pentru a obtine un bun spirit de echipa, aveti grija ca nici 
unul dintre colaboratorii dumneavoastra sa nu intre pe teri­
toriul celuilalt. 
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33. Cand luati 0 decizie, Ie explicati colaboratorilor motivele 
acesteia §i Ie pretindeti sa adere la ea. 

34. Inaintea lansarii unei actiuni, ascultati sugestiile colabora­
torilor, dar preferati modalitatile care s-au dovedit deja 
eficiente. 

35. CfuId se pune 0 problema imponanta in echipa, la rezolva­
rea acesteia solicitati participarea persoanelor interesate. 

36. De fiecare data cand trebuie luata 0 decizie, definiti cu 
precizie cadrul acesteia (context, riscuri, costuri). 

37. Le pretindeti colaboratorilor sa va urmeze instructiunile 
cuvfuIt cu cuvfuIt. 

38. CfuId trebuie Iuata 0 decizie, 0 cautati pe cea care va in­
truni cel mai puternic consens. 

39. Luarea de decizii este inainte de to ate 0 chestiune de abi­
litate, deoarece trebuie sa cuno~ti arta manipularii pentru 
a-ti atinge scopurile. 

40. Odata decizia luata, definiti in scris procedura care trebuie 
urmata pentru a 0 pune in practiclL 

41. Dupa ce ati explicat ce doriti, a§teptati ca toata Iumea sa se 
organizeze in consecinta pentru a obtine rezultatele a§tep­
tate. 

42. Necesitatea constanta de adaptare la conditii noi v-a 
determinat sa nu formalizati decat lucrurile esentiale. 

43. CfuId un colaborator nu este de acord cu dumneavoastra, 
va acordati timp sa-i explicati exact felul in care vedeti 
lucrurile. 

44. Sunteti atent ca functiile ~i rolul fiecaruia sa fie bine defi­
nite. 

45. Numai controlul strict ne da garantia lucrului bine lacut. 

46. In opinia dumneavoastra, controlul nu este necesar daca in 
interiorul echipei domne~te un bun spirit de echipa. 

47. Vi se pare inutil sa va planificati munca; exista aratea ele­
mente care nu pot fi anticipate. 

48. Sunteti de parere ca esentialul este ca fiecare membru al 
echipei sa-~i indeplineascli munca incredintata in confor­
mitate cu instructiunile definite in prealabil. 
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~------------------------l Interpretarea raspunsurilor: 

• Cei 48 de itemi la care ati raspuns sunt regrupati in functie de stilul , , , 
de management caruia ii corespunde fiecare in parte. . Evaluarea (0, 2, 4, 6) pentru fiecare dintre cei 48 de itemi a Yeti 
face prin raportare la grila prezentata mai jos, urmand sa faceti 
totalul pentru fiecare stil in parte. 

':::'::,stilY:\): '::~jt ':("~;hlti?i:hV:: ,:: <:;p:'~'r: r~,}:~pr6p,ti?:~V'a!~1ir:e:t ';;1 ;T6!aC 
intreprinzator 1 9 17 25 33 41 
Realist 2 10 18 26 34 42 
Participativ 3 11 19 27 35 43 
Organizator 4 12 20 28 36 44 
Autoritar 5 13 21 29 37 45 
Demagog 6 14 22 30 38 46 
Oportunist 7 15 23 31 39 47 
Birocratic 8 16 24 32 40 48 

Nu exista un management ideal, ci opt stiluri posibile folosite mai mult 
sau mai putin de fiecare, intr-un mod mai mult sau mai putin coerent 
;;i perceptibil. Actiunea acestor opt stiluri este cea care da nota defini-
torie a managementului dumneavoastra. lata care sunt caracteristicile 
acestor stiluri: 

intreprinzatorul - fixeaza marile orientari ~i a~teapta de la fiecare 
dintre colaboratorii sai sa se angajeze pe deplin, sa se responsabili-
zeze ;;i sa obtina rezultate. i;;i explica deciziile, deleaga responsa-
bilitati, i;;i demonstreaza competenta, dar i~i retrage increderea daca 
scopurile nu sunt atinse. Intervine fara intarziere cand apare un con-
flict. Pentru el, a conduce inseamna a c/arifica, a decide, a-i face pe 
a/pi sa aCfioneze. 

Realistul - este un am cu experienta. Crede mult in experienta acu-
mulata in practica. Pragmatic, el tine cant de persoane ~i de situatii 
pentru a Ie fixa scopurile, a Ie determina nivelul rezultatelor a~teptate. 
Se poate conta pe el ~i ;;tie intotdeauna sa gaseasca solutia conve-
nabila. Pentru el, a conduce inseamna a fi practic. 

Participativul - este con;;tient ca resursele umane sunt esentiale in 
organizatie. in acela~i timp, nu uita ca, spre deosebire de alte resurse, 
acestea nu apartin organizatiei. Este doritor sa-;;i consulte colaboratorii 
deoarece este de parere ca aceasta reprezinta maniera cea mai 
eficace ;;i mai adaptata de a pune in practica scopurile care Ie sunt 
------------------------
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fixate. Are dorinta de a informa, de a explica. fncurajeaza confruntarea 
de idei, este interesat de colaboratorii sai. Pentru el, a conduce in­
seamna a miza pe resursele umane. 

Organizatorul- crede cu tarie in virtutile organizarii, ca intr-o .. tara a 
nimanui" care permite controlul jocurilor de influenta. Astfel, el clarifica 
reguiiie de functionare din interiorul echipei iafsiitoare la gestionarea 
timpului, la delegare, la control. Formalizeaza ceea ce, in opinia lui, 
trebuie sa fie regulile ~i Ie utilizeaza pentru a conduce, pentru a duce 
la obtinerea de rezultate. Pentru el, a conduce inseamna definirea 
structurii ad-hoc ~i formalizarea regulilor de funcfionare care rezu/ta 
de aici. 

Autoritarul -Ia fel ca intreprinzatorul, da instructiuni clare ~i precise. 
Dar el a~teapta mai mult ca partenerii sa-i urmeze instructiunile cuvant 
cu cuvant. De fapt, supunerea celorlalti este a conditie sine qua non 
pentru a lucra ~i a realiza scopurile incredintate. Acesta este spiritul in 
care intervine la comiterea unei erori, la declan~area unui conflict sau 
in cazul unui control. Pentru el, a conduce inseamna a lua decizii, a 
ordona ~i a controla. 

Demagogul- a mo~tenit un discurs participativ, dar tara sa creada in 
el sau tara sa reu~easca sa-I puna in practica. Vegheaza la intretinerea 
unui bun spirit de echipa, evitand orice neintelegeri intre persoane ~i 
cautand sa aplaneze dificultatile cat se poate de repede. Pentru el, a 
conduce inseamna a ~ti sa creezi un climat propice in scopul de a-i 
face pe ceilalfi sa accepte mai u~or constrangerile. 

Oportunistul - am cu experienta, are tendinta de a manevra, pentru 
ca fie este depa~it, fie conteaza pe timp sa aranjeze lucrurile ~i sa 
rezolve situatiile delicate in favoarea lui. EI .. navigheaza" de bunavoie 
la vedere, mai ales cand e yorba despre efectuarea unor schimbari in 
interiorul echipei. Pentru el, a conduce inseamna a ~ti sa ascul!i, sa 
manevrezi ~i sa te adaptezi la imprejurari. 

Birocratul - crede in virtutile organizarii, dar pentru el aceasta con­
stituie un scop in sine: fiecare ~tie ce are de facut, respectand legile ~i 
procedurile. Compartimentarea este un mijloc eficace de realizare a 
activitatii. Daca apar conflicte sau dezacorduri, se face referire la 
regulamentul, textul, procedura care permite separarea. Relatiile sunt 
formale. Pentru el, a conduce inseamna a aplica regulile ~i procedurile 
~i a respecta formalismul necesar pentru buna funcfionare a echipei. 
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Aceste stiluri pot fi clasificate astfel: 

~ Stilur; eficace- intreprinzator, realist, participativ, organizator (aceste 
stiluri sunt atribuite celor care pun in practica "regula celor 4 C" -
coerenta, claritate, curaj, consideratie). 

y Stiluri ineficace - autoritar, oportunist, demagog, birocrat (aceste 
stiluri sunt atribuite celor care constituie surse de ambiguitate ~i de 
neinteiegere in interiorul echipei; sunt situatii cand putem fi con­
stran~i sa Ie folosim, dar trebuie sa fim con~tienti de potentiala lor 
ineficienta ). 

Clasificati-va raspunsurile in ordine descrescatoare: veti obtine pro­
priul profil managerial. Pentru a va intelege interpretarea, iata cateva 
cai de gandire: 
Gradul de eficacilale manageriala - reprezinta un dozaj ~tiintific al 
celor patru stiluri eficace. Sunteti in aceasta situatie daca ati obtinut 
un scor ridicat (mai mare de 22) ~i daca diferentele dintre cele patru 
stiluri sunt de maximum 10 puncte. 
Eficien,fa dumneavoaslra manageriala se bazeaza pe un slil clar iden­
lifical- sunteti in aceasta situatie daca aveti un scor ridicat (maximum 
36 de puncte) ~i diferentiat (diferenta fata de cel de-al doilea stil este 
de cel putin 5 puncte). 
Gradul de "eslompare" manageriala - este dat de prezenta a cel putin 
un stil ineficace printre primele patru stiluri prezentate anterior (intreprin­
zator, realist, participativ, organizator) ~i considerate ca fiind eficace. 
Comparati cele opt stiluri doua cate doua (intreprinzator-autoritar; rea­
list-oportunist; participativ-demagog; organizator-birocratic). Sunteti cu 
atat mai putin ambiguu in ceea ce prive~te maniera de actiune cu cat 
diferenta dintre cele doua stiluri e mai ridicata. 
Stilul de management nu este monolitic, ci este structurat ca un puzzle 
ale carui piese sunt: 

• activitatea profesionala; 
• institutia in cadrul careia lucrati - cultura sa, prioritatile sale etc.; 
• colaboratorii - profilullor, nivelullor de competenta etc.; 
• profilul dumneavoastra personal: formatia, experienta profesionala, 

caracterul. 

in functie de imprejurari ~i de marjele de manevra de care dispuneti, 
veti acorda mai muM sau mai putina greutate unui parametru sau altuia. 
Raspunsurile la chestionar reprezinta 0 radiografie a managementului 
dumneavoastra la un anumit moment; 0 modificare de post, de admi­
nistratie, de colaboratori poate schimba profund stilul sau orientarea 
managementului dumneavoastra. 



FUNCTIILE MANAGEMENTULUI IN SERVICIILE EDUCATION ALE 101 

Decizie a 
conducerii 
organizatiei 
jara a se purta 
discUfii cu 
structurile 
aflate in 
subordine 

Decizie luatG. 
de un membru 
expert 

Decizie luatG. 
pe baza mediei 
opiniilor 
solicitate de la 
membrii 
organizaJiei 

Decizie luatii 
dupa purtarea 
de discuJii cu 
jorurile de 
conducere ale 
organimJiei 

Tipuri de luare a deciziei 

Prin astfel de decizii se re­
zolva mai ales problemele ad­
ministrative simple, de rutina. 
Pot fi intalnite atunci cand nu 
exista suficient timp pentru a 
consulta membrii organizatiei, 
cand ace~tia se a~teaptli ca !i­
derul desemnat sa ia deciziile 
singur, cand membrilor orga­
nizatiei Ie lipsesc informatiile 
sau deprinderile de a lua 0 

decizie. 

Po ate fi utilizata atunci cand 
experienta ~i autoritatea ex­
pertului nu pot fi puse in dis­
cutie §i cand consultlirile cu 
membrii organizatiei nu se 
justifica. 

Este utila in cazurile urgente, 
cand discutiile in cadrul orga­
nizatiei nu se pot desfli~ura, 

cand membrilor grupului Ie 
lipse§te informatia sau capa­
citatea necesara luarii decizii­
lor. Este aplicabila deciziilor 
simple, de rutina. 

o singura persoana nu poate 
lua toate deciziile intr-o orga­
nizatie ~i astfel se pierd avan­
tajele activitlitii in grup. 
Membrii organizaliei nu mai 
sunt motivati ~i angajati in 
implementarea deciziei deoa­
rece aceasta nu Ie mai apar­
tine (apar resentimente ~i 
neconcordante). Eficienta or­
ganizatiei scade, iar resursele 
membrilor acesteia nu sunt 
valorificate . 

in domeniul serviciilor educa­
tionale este dificil de stabilit 
un expert, in conditiile in care 
numeroase decizii au un grad 
ridicat de complexitate. Ast­
feI, ~i in acest caz pot sa 
apara resentimente ~i necon­
cordante care scad eficienta 
organizatiei. 

In putine cazuri existli sufi­
cientli interactiune a membri­
lor organizatiei pentru a fi 
valorificate resursele ~i expe­
rientele acestora. Nu se creeaza 
suficiente premise pentru im­
plementarea deciziei. Conflic­
tele §i controversele pot reduce 
eficienta organizatiei. 

Pune in valoare resursele unor Nu determina suficienta moti-
membri ai organizatiei mai 
mult decat in cazurile ante­
rioare, iar in urma discutiilor 
se pot elabora mai multe alter­
native supuse procesului deci­
zional. 

yare in implementarea decizii­
lor, nu rezolva controversele 
dintre membrii organizatiei, 
dimpotriva, risca sa creeze 
concurenta §i animozitate intre 
ace§tia. 
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Decizie luata 
prin controlul 
majoritalii 

Decizie luata 
prin controlul 
minoritalii 

Decizie luata 
prin consens 

Se poate folosi atunci cand nu Sunt situatii cand apare 0 mi­
exista timp suficient pentru noritate nemultumita, fapt care 
luarea deciziei prin consens dauneaza activitatii viitoare a 
sau atunci cand decizia nu are organizatiei deoarece se pierd 
a~a mare importan!li incat sa reS~lrse inserrLl1ate ale membri­
solicite consensul majoritar ~i lor ~i nu exista angajare una­
cand nu este necesara deplina nima in implementarea deciziei. 
angajare a membrilor organi-
zatiei pentru implementarea 
deciziei. Adesea pune capat 
unor discutii neesentiale pen-
tru organizatie. 

Se utilizeaza atunci cand de- Nu utilizeaza resursele unui 
cizia nu poate fi luata de toti numar mare dintre membrii 
membrii organizatiei ~i cand organizatiei ~i nu imprima 0 

ace~tia sunt arnt de ocupati larga angajare ~i motivare in 
incat sunt nevoiti sa transfere implementarea deciziilor. Fa­
raspunderea unei minoritati; vorizeaza aparit,ia conflictelor 
cand larga implicare a mem- ~i controverselor, cu efecte 
brilor organizatiei nu este ne- negative asupra eficacitatii ac­
cesara pentru implementarea tiunilor intreprinse de organi­
deciziilor. Este utila in cazul zatie. 
deciziilor simple, de rutina. 

Are ca rezultat promovarea Necesita mult timp ~i energie 
unor decizii creative, inova- ~i un nivel inalt de pregatire ~i 
toare, de inalta calitate. Presu- maturitate din partea mem­
pune angajarea tuturor mem- brilor organizatiei. 
brilor pentru implementarea 
deciziei. Este utila ~i necesara 
in cazul deciziilor foarte impor-
tante, care solicita asumarea 
responsabilitatii ~i implicarea 
totala din partea tuturor mem-
brilor organizatiei. 
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Model de fi~a a postului pentru functia de director al unitatii 

de invatamant cu clasele I-XII/XIII I 
A. Date de identificare a postului 

Denumirea unitatii de invatamant: 
• Adresa: 

Pregatirea profesionala a ocupantului postului/functiei: studii uni­
versitare de lunga/scurta durata, gradul didactic 11/1: 

B. Structura organizatorica functionala 
Subordonare: fata de Inspectoratul $colar Judetean, reprezentat 
de inspectorul §colar general. 
Colaborare: cu autoritati ce reprezinta administratia publica locala, 
cu institutii sanitare, culturale, religioase, ob§te§ti, cu organizatii 
sindicale, cu asociatii ale elevilor sau ale parintilor acestora, cu 
Casa Corpului Didactic. 

• Autoritate: fata de toti angajatii unitatii de invatamant. 

C. Atributiile functiei/postului. Atributii generale 
• Asigura respectarea §i aplicarea legislatiei §colare in conformitate 

cu atributiile ce-i sunt conferite. 
Reprezinta unitatea §colara in relatiile cu persoane fizice sau juri­
dice, in limitele competentelor prevazute de lege. 
Elaboreaza, in conditiile legii, Regulamentul de organizare interna 
a institutiei de invatamant pe care 0 conduce. 
Planifica §i prezideaza §edintele consiliului profesoral §i ale consi­
liului de administratie. 
Deleaga atributii referitoare la activitatea de conducere, in limitele 
cadrului legal in vigoare. 

Atributii speciale 

I. Curriculum 

Functia de proiectare 
Elaboreaza proiectul de curriculum al §colii privind aplicarea curri­
culumului national §i dezvoltarea regionala/locala de curriculum. 
Elaboreaza proiectul activitatilor extracurriculare. 

Functia de organizare 
Procura documentele curriculare oficiale, manualele, auxiliare curri­
culare, carti pentru biblioteca, publicatii de specialitate, material 
didactic. 
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• Asigura baza logistica pentru activitatile extracurriculare §i concursu­

rile §colare. 

Functia de conducere operationala 
• Aplica documentele curriculare aprobate (curriculumul national §i 

curriculumulla decizia §colii). 
• Aproba orarul unitatii de invatamant. 

Functia de control/evaluare 
• Monitorizeaza oferta educationala a ~colii, comparativ cu indicatorii 

de performanta stabili\i prin proiectul de curriculum (national, curri­
culum la decizia ~colii). 

• Monitorizeaza desfa~urarea activitatilor extracurriculare ~i a concursu­
rilor ~colare. 

• Asigura organizarea examenelor de bacalaureat, teste nationale, 
corigenta, diferente. 

• Asigura intocmirea documentelor ~i rapoartelor tematice (curente 
§i speciale) solicitate de Inspectoratul $colar, de Ministerul Educa­
tiei ~i Cercetarii, de Casa Corpului Didactic sau de autoritati locale. 

• Asigura arhivarea ~i pastrarea documentelor ~colare oficiale. 

Functia de motivare 
• Asigura fundamentarea dezvoltarii locale de curriculum pe speci­

ficullocal/regional. 

Functia de implicare/participare 
• incurajeaza actiuni ale cadrelor didactice privind imbunatatirea 

curriculumului national sau a curriculumului la decizia ~colii. 

Functia de formare/dezvoltare profesionaia $i personaia 
• Acorda consultanta (in problemele de curriculum) pentru cadrele 

didactice din unitatea de invatamant pe care 0 conduce. 

Functia de formare a grupului/dezvoitare a echipei 
• Organizeaza catedrele ~i echipele de proiect, in functie de necesi­

ta\ile unitatii de invatamant. 

Functia de negocierelrezolvare a conflictelor 
• Rezolva IIconflictele de prioritate" dintre cadrele didactice, in inte-

resul elevilor. 

II. Resurse umane 

Functia de proiectare 
• Elaboreaza proiectul de dezvoltare a resurselor umane (recrutare, 

selectie, utilizare, motivare, disponibilizare). 
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Raspunde de stabilirea/operationalizarea criteriilor de recrutare, 
utilizare ~i disponibilizare. 

Functia de organizare 
Pune in aplicare procedurile legale referitoare la ocuparea postu­
rilor ~i a catedrelor vacante. 
Realizea7a cuprinderea in procesul de invatamant a tuturor copiilor 
~i tinerilor de varsta ~colara (a celor inmatriculati sau a celor ce 
apartin circumscriptiei ~colare). 

• Organizeaza concursuri/forme de admitere pentru elevi, conform 
metodologiilor stabilite la nivel national, judetean sau specifice 
unitatii ~colare. 

• Goordoneaza activitatea de consiliere a elevilor. 
Raspunde de asigurarea asistentei sanitare ~i a protectiei muncii 
in unitatea ~colara. 

Functia de conducere operationala 
Incheie contractu I de munca cu personalul didactic ~i nedidactic. 
Raspunde de normarea ~i utilizarea personalului din subordine. 
Realizeaza fi~a postului pentru personalul angajat. 
Rezolva contestatii, initiaza sau pune in aplicare masuri de sanctio­
nare a abaterilor disciplinare. 
Pune in aplicare masuri referitoare la pensionare sau disponibi­
lizare. 

Functia de controllevaluare 
• Asigura evaluarea periodica a personalului didactic ~i nedidactic 

din subordine. 
Raspunde de intocmirea documentelor ~i a rapoartelor tematice 
curente sau speciale solicitate de Inspectoratul $colar, Ministerul 
Educatiei ~i Gercetarii, Gasa Gorpului Didactic, autoritati locale. 
lntocme~te documentele legale privind managementul resurselor 
umane. 
Raspunde de arhivarea ~i pastrarea documentelor oficiale privind 
personalul unitatii ~colare. 

Functia de motivare 
Raspunde de repartizarea echitabila ~i in conformitate cu criteriile 
nationale ~i locale a stimulentelor materiale ~i morale stabilite prin 
lege pentru cadrele didactice ~i nedidactice sau pentru elevi. 

• Stimuleaza (moral ~i material) activitati specifice formarii ~i dez­
voltarii profesionale. 
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Funclia de implicarelparticipare 
• Asigura cadrul institutional pentru participarea angajatilor la procesul 

decizional (catedre, consiliul profesoral, consiliul de administratie). 
Realizeaza un sistem intern de comunicare rapid, transparent, efi­
cient. 

• Incurajeaza comunicarea deschisa, participarea ~i initiativa. 

Funclia de formareldezvoltare profesionala $i personala 
• Raspunde de formarea continua §i evaluarea angajatilor. 
• Asigura consilierea generala sau specifica pentru angajati. 
• Participa la programe de formare continua in managementul edu­

cational. 

Funclia de formare a grupuluildezvoltare a echipei 
• Incurajeaza cultura organizationala care stimuleaza comunicarea 

deschisa, participarea ~i inovatia. 
• Favorizeaza dezvoltarea canalelor de comunicare mai putin forma-

lizate la nivelul unitatii ~colare. 
• Organizeaza activitati de timp liber pentru angajati. 

Funclia de negociereirezolvare a conflictelor 
• Asigura rezolvarea rapida, eficienta, obiectiva ~i transparenta a 

conflictelor din unitatea ~colara. 
• Rezolva rapid, transparent, obiectiv ~i eficient conflictele dintre 

elevi, cadre didactice ~i nedidactice, parinti. 

III. Resurse financiare §i materiale 

Funclia de proiectare 
• Elaboreaza proiectul de buget ~i proiectul de achizitii al unitatii 

~colare. 

• Identifica surse extrabugetare de finantare. 
• Intocme~te documentatia pentru constructii §colare ~i reparatii. 

Funclia de organizare 
• Repartizeaza bugetul primit, conform legii, pe capitole §i articole 

bugetare. 
• Procura fonduri extrabugetare ~i Ie repartizeaza conform prioritatiloi. 
• Repartizeaza mijloacele fixe §i obiectele de inventar conform plani-

ficarii. 

Funclia de conducere operalionala 
• Raspunde de realizarea executiei financiare. 
• Asigura realizarea planului de achizitii. 
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Raspunde de alocarea burselor l?i distribuirea alocatiilor de stat 
pentru copii sau a celorlalte forme de ajutor stabilite de lege. 

• Asigura utilizarea fondurilor extrabugetare conform prioritatilor sta­
bilite in proiectele l?i programele unitatii de invatamant. 

• Asigura conditiile necesare referitoare la iluminat, incalzire, ali men­
tare cu apa, canalizare, paza. 

Functia de controllevaluare 
Raspunde de incheierea exercitiului financiar. 
Evalueaza realizarea planului de achizitii l?i a celui de utilizare a 
fondurilor extrabugetare. 
Raspunde de intocmirea documentelor l?i a rapoartelor tematice 
curente. 

Functia de motivare 
• Ofera cadrullogistic (spatii, aparatura, expertiza, consultanta) pen­

tru actiuni organizate de institutiile l?i autoritatile cu care se afla in 
raport de colaborare. 

Functia de implicarelparticipare 
• Asigura implicarea organizatiei sindicale in procesul decizional l?i 

in rezolvarea problemelor unitatii l?colare. 
• Organizeaza periodic intalniri cu reprezentantii comunitatii locale 

(autoritati administrative, parinti, oameni de cultura sau de afaceri, 
reprezentanti ai Bisericii), cu scopul de a armoniza oferta educa­
tionala a unitatii l?colare cu specificul comunitar. 

Functia de formareldezvoltare profesionala $i personala 
• Asigura implicarea angajatilor in diferite forme de reconversie pro­

fesionala. 
• Aproba organizarea in unitatea l?colara a unor cursuri de formare 

pentru comunitatea locala. 

Functia de formare a grupuluildezvoltare a echipei 
• Aproba organizarea unor echipe l?i inlesnel?te participarea angaja­

tilor la diferite proiecte de dezvoltare comunitara l?i la alte proiecte 
locale, nationale l?i internationale. 

Functia de negocierelrezolvare a conflicte/or 
Negociaza cele mai bune conditii de sprijin comunitar pentru uni­
tatea l?colara. 
Rezolva rapid, transparent l?i eficient conflictele cu reprezentantii 
autoritatilor/comunitatii, cu regiile autonome de servicii, cu institutii 
religioase l?i culturale etc. 
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1. Analizati procesul managerial din institutia/organizatia in care va 
desfa§urati activitatea §i identificati situatiilmomente in care sunt 
puse in valoare functiile managementului, precizand care dintre 
functii §i in ce context sau situatie sunt aplicate. 

2. Analizati (dupa caz, elaborati) enuntul de misiune al institutieil 
organizatiei in care va desfa§urati activitatea §i evidentiati aspec­
tele specifice unui astfel de enunt, a§a cum au fost prezentate §i 
exemplificate in teorie. 

3. Cum puteti concretiza functia de organizare Tn cadrul unei orga­
nizatiilinstitutii §colare pe care 0 cunoa§teti §i despre care aveti 
suficiente informatii privind organizarea interna? 

4. Pornind de la caracteristicile §i functiile managementului resurselor 
umane in serviciile educationale, identificati un posibil scenariu 
sau model prin care institutia/organizatia dumneavoastra ar putea 
selecta §i mentine angajati capabili sa ofere servicii de calitate. 

5. Prezentati Tntr-o forma detaliata 0 posibila strategie de luare a unei 
decizii Tntr-o unitate §colara care se confrunta cu probleme refe­
ritoare la stabilitatea personalului didactic calificat in §coala. 

6. Pornind de la premisa ca sunteti managerul unei institutii care 
of era servicii educationale, alcatuiti §i structurati 0 fi§a a postului 
pentru un cadru didactic (tipul de institutie, disciplina/disciplinele 
predate §i ciclul de invatamant sunt fa alegere). 

7. Daca ati fi managerul unei institutii care of era servicii educationale, 
cum intentionati sa evaluati performantele profesionale individuale 
ale membrilor acesteia, astfel Tncat sa aveti un grad cat mai mare 
de obiectivitate §i, Tn acela§i timp, sa reduceti cat mai mult dis­
confortul §i nemultumirea in randul subordonatilor? (Oferiti exemple 
concrete de forme, metode, strategii de lucru etc.) 

8. Ce stil de conducere ati adopta Tntr-o institutie §colara Tn care 
majoritatea cadrelor didactice fac naveta, Tntarzie frecvent la ore §i 
nu sunt interesate de reu§ita §colara a elevilor cu care lucreaza? 
(Oferiti exemple concrete de forme, metode, strategii de lucru etc.) 

9. In opinia dumneavoastra, care dintre categoriile de functii mana­
geriale dintr-o institutie §colara sunt mai importante? Argumentati 
raspunsul cu referire la situatii concrete din activitatea §colara. 
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10. Dintre functiile managementului analizate in acest capitol, pecare 
o considerati ca fiind cea mai dificila pentru dumneavoastra, in 
situatia in care v-ati afla la conducerea unei institutii ~colare? 
Argumentati raspunsul. 





Capitolul3 

Aspecte privind managementul strategic 
in serviciile educationale 

Managementul strategic presupune un proces amplu, complex, prin 
care se dezvoltil un plan strategic §i se creeaza conditiile necesare pentru 
implementarea acestuia; procesul managementului strategic, proces dina­
mic, care presupune schimbari pentru adaptarea permanentil a organizatiei 
la modificarile survenite in mediul in care aceasta evolueaza, se constituie 
intr-un ansamblu de decizii §i actiuni manageriale prin care se definesc 

. directia §i rezultatele pe termen lung ale organizatiei. Nu existil 0 formula 
magica pentru elaborarea de strategii; deseori, elaborarea strategiilor i§i 
are radacinile in dorinta de a actiona, in practica, in experienta anterioara, 
in compararea cu alte strategii sau in decizia de a nu comite acelea§i 
gre§eli ca in trecut. 

• Managementul strategic este definit ca un set de decizii ~i actiuni 
concretizat in formularea ~i implementarea de planuri stabilite pen­
tru a realiza obiectivele unei organizatii. 

• Managementul strategic educational este 0 forma de conducere 
moderna, axata pe anticiparea schimbarilor ~i modificarilor ce tre­
buie operate in cadrul organizatiei ~colare ~i in interactiunile aces­
teia cu mediul in care functioneaza, pentru a evita producerea unor 
situatii in care serviciile oferite de organizatie sa devina depa~ite, 
in neconcordanta cronica cu schimbarile propuse. 

• Managementul strategic ~colar reprezinta setul de decizii ~i actiuni 
folosit pentru formularea ~i implementarea strategiilor ~i planurilor 
de actiune; un proces prin care managementul de varf al organi­
zatiei determina evolutia pe termen lung ~i performantele acesteia, 
asigurand formularea riguroasa, aplicarea corespunzatoare ~i eva­
luarea continua a strategiei stabilite. 



116 MANAGEMENT GENERAL SI STRATEGIC iN EDUCATIE 

In formularea unei strategii trebuie, de asemenea, sa avem in vedere 
vizibilitatea acesteia, prima conditie pentru transmiterea unei strategii catre 
exterior fiind capacitatea de a 0 clarifica la nivel intern. De aici rezulta 
termenii vizibilitate internii ~i vizibilitate externii. Vizibilitatea interna se 
refera la informatiile care trebuie selectate ~i distribuite tuturor membrilor 
echipei Si actorilor interesati (aceste informatii trebuie sa fie de incredere, 
reale ~i relevante). Vizibilitatea externa a unei strategii poate garanta reu~ita 
prin impactul pe care iI poate genera asupra institutiiIor interesate sau 
asupra politicilor din domeniul de referintli al strategiei (totu~i, nu toate 
informatiile trebuie transmise catre exterior; un anumit grad de Upsa a 
transparentei se poate dovedi nu numai util, ci ~i necesar). in plus, interesul 
actorilor externi ~i al institutiiIor consolideaza coeziunea interna. 

Managementul strategic, inteles ca un proces sistematic, interactiv, 
de creare pentru organizatie a celor mai bune conditii de desfa~urare 
a activitatii sale viitoare, presupune urmatoarele etape: 

• analiza mediului extern al organizatiei; 
• analiza ~i evaluarea mediului intern; 
• adoptarea strategiei de dezvoltare a organizatiei ~i trasarea direc-

tiilor de evolutie; 
• definirea ~i selectarea variabilelor supuse planificarii; 
• implementarea programelor propuse de organizatie; 
• evaluarea performantelor obtinute. 

Dintre avantajele managementului strategic la nivel comportamental 
enumeram: deciziile strategice adoptate in grup reflectli mai u~or alterna­
tivele favorabile, motivarea subordonatilor poate fi imbunatatita, rezistenta 
la schimbare se poate reduce prin solicitarea ajutorului participantilor la 
elaborarea strategiei (fapt care elimina incertitudinea asociatli cu schim­
barea, sursa celor mai multe rezistente). Ca limite ale managementului 
strategic amintim: investitie mai mare de timp, aparitia unor efecte 
nedorite, mai ales atunci dnd persoanele care formuleaza strategia nu sunt 
implicate ~i in implementarea acesteia, fiind dificil de atribuit sarcini unor 
persoane neimplicate. 
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3.1. Repere manageriale ale strategiei unui proiect 
de dezvoltare institutionalii 1 

117 

Procesul de dezvoltare ~i modernizare a serviciilor oricarei institutii sau 
organizatii se deSIa~oara in confOlulitate eu misiunea pe care aceasta ~i-a 
propus-o. Proiectarea/planificarea reprezinta in acest context stabilirea 

traiectului ipotetic de la "ceea ce este" - starea actuaUi a organizatiei - la 
"ceea ce trebuie sa devina" - starea do rita ~i anticipata in care se va gasi 
organizatia dupa realizarea proiectului ~i aplicarea planului de actiune. Ca 
urmare, proiectul/planul reprezinta 0 colectie de activitati legate intre ele, 
duse la indeplinire in mod organizat, avand puncte de plecare (scopuri ~i 
obiective) ~i de incheiere (rezultate) dar definite. 

Proiectarea/planificarea strategica este menita sa descrie imaginea pe 
care 0 organizatie dore~te sa 0 aiM in viitor ~i este orientata catre ce vrea 
sa faca organizatia, ~i nu catre cum vrea sa actioneze. Strategia ajuta la 
stabilirea unei directii unitare pentru organizalie in termenii obiectivelor 
sale operalionale §i furnizeaza baza alocarii resurselor necesare pentru 
orientarea organizatiei catre atingerea acestor obiective. 

Principalele caracteristici ale proiecta.rii/planifica.rii strategice sunt ur­
ma.toarele: 

• ilii propune armonizarea resurselor lii abilita~ilor existente in orga­
niza~ie cu oportunita.tile lii riscurile din mediul extern; 

• furnizeaza. baza planifica.rii de detaliu lii a lua.rii de decizii zilnice; 
• include un orizont de timp mai mare (pe termen lung) lii este definita. 

in termeni cu un grad mai mare de generalitate; 
• este realizata. de managerii care apartin nivelurilor de varf (top­

-managementului), datorita. faptului ca. acelitia detin informatiile 
necesare lii pentru ca. angajamentul lor ii motiveaza. pe subalternii 
ra.spunza.tori cu implementarea. 

1. In lucrarea Elemente de management strategic $i proiectare (Editura Cormt, Bucure~ti, 
2000), Serban Iosifescu prezinta unele repere manageriale ale strategiei de proiect 
care au fost preluate ~i adaptate in continutul acestui capitol. 



118 MANAGEMENT GENERAL SI STRATEGIC iN EDUCATIE 

Proiectareaiplanificarea strategidl reprezinta un proces rational care 
poate (~i ar trebui) sa fie utilizat ~i modificat de managerii din toate tipurile 
de organizatii. Intr-o viziune sisternica, demersul de proiectare - la nivel 
strategic ~i operational - ar putea avea urrnatoarea reprezentare grafica : 

I 
I Proiectare si olanificare I 

Unde suntem? 
. . Unde vrem sa fim? I Cum ~ungem? 

Culegerea de infonnaJii 
Anriciparea schimblirii 
Elaborarea strategiei §i a 

~i analiza/diagnoza f---- tacticii de aCliune r---- Monitorizarea §i evaluarea 
organizaliei ~i a Adoptarea deciziei 

procesului 
conrextului social privind aCjiunile concrete 

Fig. 4. Reprezentarea grafted a demersului de proieetare fntr-o organizalie 
(Iosifeseu, 2000a) 

Experienta practica a evidentiat faptul ca acele organizatii care i~i 

stabileau proiecte ~i planuri orientate pe terrnen scurt ~i care se lirnitau sa 
reactioneze la schirnbarile de mediu e~uau tocmai prin lipsa capacitatii de 
inovare. Mai mult decat atat, s-a constatat, spre surprinderea multor 
manageri, ca "a inova este mai putin riscant decat a nu inova" (Drucker, 
1993). Inovatia este strans legata de existenta unei viziuni manageriale ~i 
a unei gandiri strategice. Ca urrnare, excelenta organizationala a fost 
definita drept "aliajul specific fiecarei organizalii dintre gandirea strategica 
~i cultura organizationala" (Hickman, Silva, 1984). 

3.2. Elemente ~i etape in elaborarea strategiilor 

Componentele managementului strategic sunt: misiunea organizatiei, pro­
filul organizatiei, mediul extern, analiza strategica, obiectivele pe terrnen 
lung, strategia globala, obiectivele anuale, strategiile functionale, politicile, 
institutionalizarea strategiei, controlul ~i evaluarea. 
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Componentele procesului de management strategic: 

• Misiunea organiza!ieiare drept scop diferentierea de alte organizatii 
din acela§i domeniu de activitate; define§te filosofia activitatii din 
perspectiva managerilor decidenti §i precizeaza scopul activitatilor 
organizatiei, incercand sa armonizeze interesele tuturor factorilor 
impiicati in aceste activitati. 
Profilul organizafiei descrie calitatea §i cantitatea resurselor dis­
ponibile; consta in analiza interna a organizatiei, fapt care duce la 
determinarea performantelor sale, bazate pe resursele existente 
sau accesibile. 

• Mediul intern §i mediul extern constau in toate variabilele, conditiile 
§i fortele care influenteaza optiunile strategice. 

• Analiza strategica reprezinta evaluarea spontana a mediului extern 
§i a profilului acestuia, fapt care permite identificarea de posibile 
oportunitati. Tn baza acestei analize se formuleaza obiectivele pe 
termen lung combinate cu strategia generala. Tn procesul decizional 
strategic apar 0 serie de criterii: volatilitatea mediului extern, struc­
tura organizatiei, accesul la resursele necesare, avantajul com­
petitiv. 
Obiectivele pe termen lung reflecta anticiparea rezultatelor orga­
nizatiei la finele unei perioade de timp determinate (de la trei pana 
la cinci ani) §i vizeaza unul sau mai multe domenii. Fiecare obiectiv 
trebuie sa fie specific, posibil de indeplinit, exprimat cantitativ §i 
comprehensibil. Obiectivul reprezinta de fapt ceea ce se a§teapta 
de la un set de activitati. 

• Strategia globala reprezinta pia nul cuprinzator al principalelor ac­
tiuni prin care organizatia intentioneaza sa-§i indeplineasca obiec­
tivele pe termen lung, intr-un mediu dinamic. Strategia globala are 
la randul ei mai multe componente, printre care, alaturi de misiune, 
se numara obiectivele fundamentale pe termen lung, resursele 
necesare modalitatilor strategice, termenele de realizare §i avan­
tajul concurential. 
Controlul §i evaluarea vizeaza faptul ca 0 strategie implementata 
trebuie monitorizata §i evaluata pentru determinarea masurii in care 
obiectivele sunt atinse. 

119 
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in teoria si practica managementului serviciilor educationale, strategia 
cuprinde urmatoarele elemente fundamentale 1 : 

• misiunea organizaliei (misiunea scolii, misiunea· instituliei educa­
Iionale) ; 

• scopurile/lintele strategice - stabilite in funcIie de diagnoza starii 
prezente a orga..njzatiei, de misiunea acesteia ~i de viziunca echipei 
manageriale ; 

• abordarile strategice - caile privilegiate de actiune, concepute pe 
baza competentelor Si resurselor existente, dar Si a experientei ante­
rioare Si a culturii organizatiei ; 

• categoriile de resurse - disponibile Si anticipate; 
• bugetul de timp - sau termenele de aplicare (date de inceput Si de sffirsit, 

date intermediare, etape), care sunt in conformitate cu gradul de com­
plexitate a tintelor strategice Si cu continutul optiunilor strategice. 
In general, 0 strategie se elaboreaza pentru un ciclu de invatamant (0 

perioada de patru ani in cazul sistemului nostru de invatamant sau 0 

perioada de trei-cinci ani), fapt care solicita stabilirea unor etape 
intermediare (nu mai mici de un an) pentru facilitarea monitorizarii 
Si evaluarii procesului de realizare a scopurilor. Detalierea terme­
nelor la nivel de luni, saptaffiani sau chiar zile va fi Iacuta in planurile 
operationale de implementare a programelor ; 

• analiza $i studiul pielei - determina prin ce anume noile oferte Si 
servicii educationale, oferite ca urmare a implementarii strategiei, 
satisfac nevoile potentialilor beneficiari Si sunt superioare celor 
furnizate de catre concurenti. Astfel se poate stabili ejectivitatea 

aplicarii continutului strategiei, care se masoara prin rezultate speci­
fice Si palpabile, atat produse, cat si efecte. 

Ca etape esentiale in dezvoltarea unei strategii, au fast identificate: 

a. diagnoza mediului intern §i extern al organizatiei - care fundamen­
teaz8 strategia §i, in special, tintele §i optiunile strategice; 

b. elaborarea strategiei; 
c. implementarea strategiei prin planuri §i programe operationale. 

l. Adaptare dupa Iosifescu (2000a). 
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a. Diagnoza mediului intern ~i extern al organizaliei - se refera in 
special la analiza nevoilor indivizilor, grupurilor ~i ale comunitatii in 
general, prin raportare la situatia concretii a comunitatii ~i la resursele 
disponibile in comunitate. Diagnoza se refera amt la mediul intern al 
organizatiei, cat ~i la mediul extern (cel imediat, apropiat - cuprinde 
factorii de mediu care afecteaza direct functionarea organizatiei; eel 
mediat, departat - cuprinde factorii de mediu care nu infiuenleaza decat 
indirect organizatia). 

Formele principale de diagnoza ~i de analiza a nevoilor sunt : 

• analiza injormaJiilor de tip cantitativ - numarul probabil de potenliali 
beneficiari ai ofertelor ~i serviciilor educationale, varsta acestora, 
date cantitative despre mediul de provenientii al beneficiarilor (struc­
tura ocupationala, rata ~omajului, rata delincventei etc.), situatia 
spatiilor ~i starea cladirilor, nivelul de dotare cu diverse resurse 
materiale ~i tehnologice, date referitoare la personal, daca to ate 
posturile sunt sau nu ocupate, daca ocupanlii posturilor au nivelul de 
calificare cerut etc. ; 

• analiza injormaJiilor de tip calitativ - relaliile dintre diferite categorii 
de personal, ambianta din cadrul organizaliei, date calitative referi­
toare la mediul de provenientii al beneficiarilor, calitatea personalului 
(inclusiv nivelul de calificare), modul de comunicare in organizatie, 
calitatea ~i circulalia informatiilor, calitatea managementului etc. ; 

• cunoa~terea grupurilor de interese - domeniile in care actioneaza 
(cunoa~tere extrem de utila in proiectare, cand se pot anticipa diferite 
surse de conflict) ; 

• analiza comp/exit a comunititJii - identificarea componentelor comu­
nitare (dimensiuni fizice, sociale, economice, politice ~i evolutia 
lor), explorarea nevoilor ~i problemelor comunitare, relatia dintre 
organizalie ~i comunitate (daca ~i in ce masura serviciile acesteia 
satisfac anumite nevoi comunitare, ce nevoi comunitare sunt nesatis­
Iacute ~i de ce), integrarea organizatiei in strategia comunitara (daca 
aceasta exista) ~i activitatea concreta privind identificarea proble­
melor comunitare, analiza resurselor, elaborarea politicilor, progra­
melor ~i planurilor concrete in vederea rezolvarii acestor probleme, 
realizarea efectiva a actiunilor ~i evaluarea impactului comunitar al 
programelor derulate ; 
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• analiza scopurilor actuale ale activitaJii organizaJiei - masura in 
care acestea raspund nevoilor individuale, de grup ~i comunitare, 
dar ~i masura in care respecta standardele nationale ; 

• analiza PEST(E) $i analiza SWOT - prin care sunt sintetizate 0 serie 
intreaga de informatii utile in dezvoltarea unei strategii. 

Analiza de tip PEST(E) - presupune 0 radiografiere a aspectelor 
referitoare la: 

contextul poli/ic- se refera cu precadere la politicile sociale, edu­
cationale, de sanatate etc. promovate in societate la nivel national, 
regional sau local ~i mai putin la distributia puterii intre diferitele 
partide politice; 
con/ex/ul economic - se refera la resursele existente la nivelul 
analizat (national, regional sau local): daca exista expansiune sau 
recesiune economica, ce ramuri economice sunt prioritare ~i ce 
resurse pot oferi ele organizatiei sau institutiei care face analiza, 
care este dinamica pieiei foriei de munca, care e nivelul mediu al 
ca~tigurilor, care este puterea de cumparare a populatiei etc.; 
con/ex/ul social - se refera atat la existenia problemelor sociale 
(cum ar fi ~omajul, saracia, delincvenia, starea de sanatate a 
populaiiei etc.) ~i la modul in care acestea sunt abordate, la nivel 
naiional, regional ~i local, cat ~i la poziiia diferitelor grupuri de 
interese faia de problematica sociala existenta; 
con/ex/ul /ehnologic- se refera la posibilitaiile de utilizare a noilor 
tehnologii: daca exista in zona posibilitaii de accesare a surselor 
multimedia, daca exista dotare cu aparatura eficienta, infrastructura 
zonei, facilitaii de transport etc.; 
con/ex/ul ecologic - este un domeniu mai recent, aparut ca 0 

consecinia a erei industrializarii; se refera la calitatea mediului ~i la 
felul ,cum aceasta influenieaza calitatea vieiii oamenilor dintr-o 
anumita regiune, la implicaiiile factorilor de mediu asupra apariiiei 
unor afeciiuni sau asupra cre~terii gradului de risc in randul populaiiei 
(elemente de sanogeneza), la aspecte privind alimentaiia populaiiei, 
gradul de poluare etc. 

Analiza de tip SWOT (S/rengths- puncte tari; Weaknesses- puncte 
slabe; Opportunities -oportunitaii; Threa/s - ameniniari) - of era 0 buna 
ocazie de evaluare a organizaiiei (pregatirea ~i calitatea personalului, 

L motivaiia acestui~resursele material~i financiare disponibile etc: 
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1------------------------
a partenerilor (disponibilitatea pentru cooperare, resursele pe care Ie 
pot pune la dispozitie etc.) ~i a beneficiarilor directi (starea acestora, 
gradul de implicare, dorinta de a-~i rezolva problemele, resursele de 
care dispun pentru atingerea obiectivelor organizatiei, riscurile la care 
sunt expu~i etc.); este una dintre cele mai utilizate metode in identi­
ficarea nevoilor, urmarind doua dimensiuni: 

• punctete tad ~i punctete slabe - se refera la "mediul intern" al 
organizatiei: resurse umane ~i materiale, motivatia personalului, 
expertiza, experienta profesionala etc.; 
oportunitafite ~i ameninfarile - se refera la "mediul extern" al orga­
nizatiei: relatiile cu administratia locala ~i alte institutii din regiunel 
comunitate, conditiile socioeconomice, posibili finantatori, factori 
de risc existenti in comunitate ~i care pot afecta activitatea organi­
zatiei etc. 

Dintr-o alta perspectiva, punctele tari ~i oportunitatile constituie avanta­
jele (resursele strategice) care vin in sprijinul organizatiei, iar punctele 
slabe ~i amenintarile constituie dezavantajete(tintele strategice) care 
pot crea piedici sau riscuri in functionarea organizatiei ~i care trebuie 
inlaturate sau evitate in actiunile intreprinse de organizatie. Cea mai 
buna cale de a identifica punctele forte, punctele slabe, amenintarile 
(riscurile) ~i oportunitatile este de a Ie analiza in raport cu proiectul pe 
care il elaboram. Cu to ate acestea, se poate realiza ~i a abordare 
strategica, propunand a serie de scenarii posibile ~i indicatori care, 
dupa "modelul semafoarelor", se vor aprinde cand actiunile ating pra­
gurile punctelor slabe. in plus, acestea se refera atat la practica, cat ~i 
la aspecte teoretice, politice sau organizationale. La sfar~itul acestui 
capitol este prezentat un ghid orientativ cu modele de intrebari care 
v-ar putea ajuta la completarea rubricilor analizei SWOT. 
Rezultatele analizei SWOT, pe langa sprijinirea unui proces decizional 
eficient, prezinta ~i alte avantaje: 

• identificarea, clasificarea ~i clarificarea prioritatilor in activitatea 
prezenta ~i viitoare a organizatiei; 

• evidentierea problemelor existente; 
• identificarea capitalului de aspecte pozitive pe care Ie poate valo­

rifica organizatia; 
• identificarea punctelor slabe (se of era astfel posibilitatea evitarii 

sau eliminarii lor); 
• identificarea avantajelor ~i oportunitatilor; 
• protejarea sau luarea de masuri impotriva agresiunilor/amenin­

tarilor externe. 
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De regula, in analiza contextelor sociale ~i organizationale sunt folosite 
mai multe proceduri combinate: de exemplu, PEST(E) cu SWOT sau 
analize SWOT referitoare la comunitate ori la grupurile de interese etc. 
Indiferent de procedura utilizata, nevoile identificate pot fi extrem de 
diverse, iar procesul de selectie sau clasificare, dupa diferite criterii, in 
concordanta cu misiunea organizatiei, poate sa fie destul de dificil. 

h. Elaborarea strategiei - presupune parcurgerea urmatoarelor etape: 

• des erie rea eontextului social general la nivel regional ~i local - 0 

sinteza a informatiilor rezultate din diagnoze §i analize de nevoi care 
serveste la identificarea resurselor strategice Si a tintelor strategice 
(pentru exemplificare, vezi matricea SWOT) ; 

• (re)formularea misiunii organizaliei - un enunt sintetic prin care se 
exprima motivul fundamental pentru care organizatia exista §i iSi 
desIaSoara programele in comunitate ; 

• stabilirea scopurilor proiectului de dezvoltare institulionala - deri­
vate din misiune, acestea reprezintli finalitlitile care vor fi atinse sau 
intentiile majore care vor fi realizate prin proiect. Este important ca 

scopurile/finalitatile strategice sa fie realiste, elar formulate pentru 
a fi intelese de toate grupurile de interese §i, nu in ultimul rand, sa 
raspunda intereselor §i a§teptlirilor acestora. Pentru fiecare scop este 
necesara expunerea motivelor si argumentelor care au determinat 
alegerea sa, indicand punctele slabe, aspectele nesatisIacatoare sau 
amenintlirile reiesite din studiile diagnostice §i de analiza de nevoi, 
precum Si modul cum acestea pun sau vor pune in pericol, impiedica 
sau srnnjeni realizarea misiunii sau chiar functionarea normala a 

organizatiei ; 
• dejinirea opIiunilor strategice ~i formularea strategiei - constau in 

identificarea cailor principale de actiune, urmatli de definirea cate­
goriilor mari de resurse necesare atingerii scopurilor formulate, de 
stabilirea termenelor §i a etapelor in atingerea finalitlitilor strategice 
§i de identificarea principalelor rezultate a§teptate ; 

• stabilirea programelor - acestea sunt sisteme unitare Si coerente 
de activitliti care servesc atingerii finalitlitilor strategice pe baza 
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optiunilor strategice. In general, programele sunt structurate pe patru 

domenii functionale : 

- programe de dezvoltare a serviciilor/ofertei organizatiei; 
- programe de dezvoltare a bazei materiale ~i pentru achizitia de 

echipamente ; 
- progra...'TIe de dezvo!tare a resurse!or uma.'1e (de recrutare, de 

formare ~i dezvoltare profesionaUi, de motivare ~i stimulare a 

personalului etc.) ; 

- programe de optimizare a comunicarii cu alte organizatii ~i de 

intarire a legaturilor cu institutiile comunitare. 

Programele mai pot fi structurate ~i in functie de grupurile-tintli (de 
exemplu, programe pentru parinti, programe pentru copii cu dificultliti de 

invatare, programe de integrare profesionala pentru tineri din centrele de 

- plasament, programe pentru farnilii care au copii cu deficiente, programe 

pentru persoanele in varstli abandonate etc.) sau in functie de rezultatele 

a~teptate, care, de asemenea, se pot adresa unuia sau mai multor domenii 

functionale ~i unuia sau mai multor grupurHintli. 

c. Implementarea strategiei: planificarea operafionalii - se refera la 

stabilirea unui plan operational, intocmit pentru fiecare activitate, cuprin­
zand urmatoarele elemente : 

• obiectivele - au un caracter operational. Obiectivul este un enunt 
referitor la un rezultat a~teptat al planului operational. Fiecare 

obiectiv prezintli urmatoarele caracteristici : 

- concretete - este u~or de identificat; 

- pertinentli - adecvare situationala; 

- oportunitate - adecvare temporala (actiunea respectiva se desra-
~oara la momentul potrivit) ; 

- realizabilitate - adecvare la posibilitlltile reale ale celuilcelor care 

initiaza actiunea ; 
masurabilitate - u~or de evaluat cu instrumente cantitative ~i 

calitative. 

• resursele - pot fi identificate mai multe categorii, dintre care cele 
mai importante sunt: 
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- resursele umane - sunt esentiale §i se alodi in functie de expertiza 
detinutii de fiecare persoana Si de timpul necesar pentru realizarea 
activitiitilor alocate ; 

- resursele financiare §i materiale ; 
- resursele informationale, de experientli Si de expertiza existente ; 
- resursele de timp ; 
- resursele de autoritate (dreptul de a lua decizii Si de a Ie impune) 

§i de putere (posibilitatea concretii de a influenta comportamentul 
altor persoane, pe baza autoritiipi, a expertizei, a controlului 

resurselor, recompenselor Si pedepselor si a identificlirii cu liderul 
sau cu mesajul transmis). 

Optimizarea corelatiei dintre finalitiili (scopuri Si obiective) Si resurse 
este definitorie pentru cresterea eficientei Si efectivitiitii interventiei, indife­
rent de tipul, forma si nivelulla care se realizeaza. Trebuie subliniat faptul 
ca orice resursa identificatii §i presupusa a fi alocatii diferitelor activitiiti 
trebuie, in final, transformata intr-un buget al activitiipi respective. Asadar, 
bugetul nu trebuie sa lipseasca din anexele proiectului, indiferent de tipul 

acestuia. In conditiile obpnerii unei finantliri, fiecare finantator are bareme 
de finantare Si structuri (de capitole ale bugetului) proprii, care trebuie res­
pectate, aceasta fiind (j conditie absolut esenpalli pentru obpnerea finantlirii. 

• responsabilitaJile # termenele - ambele trebuie sa fie cat mai precise. 
Se stie ca raspunderea colectiva echivaleaza de fapt cu lipsa de 
raspundere. Termenele stabilite trebuie sa fie realiste, in funcpe de 
durata normala a activitapi respective Si de resursele disponibile. 
Daca activitatea este mai complexa, se recomanda sa fie prevazute 
etape intermediare de realizare; 

• indicatorii de evaluarelde per/ormanJa - reprezintii repere obser­
vabile definite ca niveluri acceptabile de realizare a obiectivelor 
stabilite (ele pot fi ierarhizate - de exemplu, "inacceptabil", "accep­
tabil", "bine", "foarte bine" Si, eventual, "excelent" - Si Ii se pot 
asocia indici cantitativi, cum ar fi: procente, produse, termene 
intermediare de realizare etcY. Se utilizeaza in fazele ulterioare de 

1. Indicatorii sunt folosili pentru a masura evolulia elementelor semnificative in vede­
rea evaluarii unei situalii. De exemplu, daca scopul este de a evalua efectele unui 
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implementare ~i evaluare a planurilor operaIionale ~i a proiectelor. 
Menponam faptul ca numai stabilind indicatori de evaluare de la bun 
inceput, in faza de proiectare, yom putea realiza 0 legatura fireasca 
~i corecta intre proiectare ~i evaluare ~i yom putea avea masura 
eficienlei proiectarii. Indicatorii de evaluare/de performanIli trebuie 
sa aiM 0 serie de caracteristici : 
- accesibilitate - posibilitatea identificlirii ~i observlirii directe ; 
- inteligibilitate - sa fie u~or de inleles ~i de aplicat; 
- adecvare - evidenta legaturii cu obiectivul evaluat (existli situalii 

cand avem posibilitatea de a utiliza acela~i indicator pentru nivelul 
realizlirii mai multor obiective sau dirnensiuni) ; 

- masurabilitate - sa poatli fi apreciati (existenta indicatorilor calita­
tivi ~i nivelul de realizare a celor cantitativi) ; 

- relevanta - sa se ref ere la performanlele de fond, ~i nu la cele 
conjuncturale, la cele rezultate din proiect, ~i nu la cele datorate 
altor influente ; 

- acceptabilitate - sa fie percepup ca benefici ~i utili de catre cei 
care ii utilizeaza. 

Indicatorii de evaluare/de performanla vor fi transformati in itemi ai 
instrumentelor destinati evaluarii atingerii obiectivelor. 

Instrumente utile in elaborarea proiectelor 
strategice/de dezvoltare institutionala 

Metoda cadrului logic (Logical Framework Approach - LFA) - are 
la baza un instrument de planificare l?i management folosit pentru 
proiectele de dezvoltare institu~ionala l?i pentru proiectele de finantare 

stagiu de pregatire, unul dintre indicatori este numarul de persoane pregatite, un 
altul e calitatea participlirii lor, un al treilea este modul de aplicare a notiunilor 
invatate etc. Indicatorul este folosit pentru a obtine informatii ~i dimensiuni tangi­
bile (numere, fapte, procente etc.) care, anaiizate in raport cu un standard, permit 
evaluarea efectelor unui proiect sau program. Indicatorii se stabilesc pe baza a doua 
elemente: obiectul evaluarii (0 activitate, un principiu etc.) ~i criteriile de evaluare 
(relevanta, accesibilitate, coerenta, disponibilitate, eficacitate, viabilitate, acope­
rire, calitate, eficienta, impact etc.). 
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(numeroase agent" ~rograme de ~antare ut,hzeaza aceasta meto-l 
dologie in analiza proiectelor/propunerilor de finantare). Aceasta me- I 

toda sintetizeaza intr-un format standard urmatoarele categorii de 
informatii: 

• ce incearca sa realizeze proiectul propus; 
• cum i~i propune sa faca asta; 
• ce elemente sunt necesare pentru ca succesul proiectului sa fie 

asigurat; 
• prin ce metode se poate masura evolutia proiectului; 
• ce riscurilprobleme pot sa apara. 

Metoda cadrului logic, ca abordare manageriala, faciliteaza parcurge­
rea unui proces de gandire ~i clarificare a ceea ce se intentioneaza sa 
se aplice in cadrul unui program de dezvoltare institutionala, presu­
pune un sistem de analiza a problemelor ~i a nevoilor la nivel organi­
zational, realizarea unei ierarhii mijloace-scopuri, selectarea celei mai 
potrivite strategii de implementare a activitatilor de dezvoltare institu­
tionala ~i sublinierea elementelor de care depinde succesul proiectului. 
Rezultatul acestei abordari analitice iI reprezinta matricea logica sau 
cadrul logic, care insumeaza ceea ce urmare~te sa realizeze res­
pectivul proiect, care sunt ipotezele-cheie §i cum vor fi monitorizate ~i 
evaluate output-uri Ie, precum ~i impactul activitatilor planificate. 

general 

Scop 

Obiective spe­
cifice/compo­
nente 

Outputuri 

A ctivitati 

Fig. 5. Slruclura ~i schema de comp/elare a malricei /ogice 

Matricea logica este un document simplu (poate fi redus chiar la 0 

singura pagina) care of era 0 privire de ansamblu asupra factorilor­
-cheie implicati in proiect §i arata, intr-un mod simplificat, daca proiec­
tul va fi un succes sau un e§ec. Acest document poate fi modificat pe 
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I parcursu~ntregUIUi CiC:- de viata :.;- un:-proiect-;:ent;:-:;dentifica 
sistematic obstacolele ~i schimbarile referitoare la atingerea outputuri­
lor ~i a obiectivelor. Tn structura matricei logice intalnim 0 serie de 
termeni specifici: 

descrierea proiectului - aceasta coloana ofera un sumar narativ al 
intentiilor proiectulul §i dcscrie modaHtatile prin care urmeaza sa 
fie atinse obiectivele planificate in cadrul proiectului; verificarea 
corectitudinii elementelor din aceasta coloana se face cu ajutorul 
logicii verticale; 
indicatorii- asigura monitorizarea derularii proiectului ~i se refera 
la informatia de care avem nevoie pentru a determina progresul/ 
evolutia proiectului spre indeplinirea obiectivelor; un indicator tre­
buie sa ofere (acolo unde este posibil) 0 unitate de masura clar 
definita l?i tinte/finalitati care sa detalieze cantitatea, calitatea sau 
organizarea in timp a rezultatelor a~teptate. Indicatorii se stabilesc 
ca raspuns la intrebarea: "Cum ~tiu daca ceea ce s-a planificat este 
in curs de realizare sau daca s-a realizat deja?". Pentru elaborarea 
unor indicatori optimi se recomanda utilizarea caracteristicilor 
SMART (specific, measurement, attainable, relevant, timely), adica 
indicatorii trebuie sa fie: 

specifici - se afla in legatura directa cu conditiile pe care pro­
iectul urmarel?te sa Ie transforme sau sa Ie schimbe; 

- masurabili - sa fie cuantificabili deoarece sunt mai preci~i ~i 

permit 0 analiza statistica a datelor (sunt ~i situatii in care 
indicatorii sunt mai greu de cuantificat sau se impune ~i utili­
zarea indicatorilor calitativi); 

- realizabili/aplicabili - sa permita colectarea informatiilor cu aju­
torul unor metode corespunzatoare ~i cu costuri rezonabile; 
relevanti/semnificativi - sa se refere la aspecte importante ~i de 
interes pentru evaluatori; 
accesibili in timp util- sa permita colectarea ~i accesarea infor­
matiilor in timp util pentru a favoriza deciziile manageriale din 
cadrul proiectului. 

• mijloacele de verificare- mentioneaza sursele din care vor fi colec­
tate informatiile cu privire la indicatori, metodele care vorfi utilizate, 
responsabilitatile ~i frecventa colectarii informatiilor. Dupa ce s-au 
stabilit informatiile necesare, sursele l?i metodele prin care vor fi 
obtinute, este indicat sa se raspunda la urmatoarele intrebari: 
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- Cum artrebui colectate informa~iile? (de exemplu, printr-un son­
daj pe un e§antion reprezentativ, din documente administrative, 
din statistici na~ionale, focus-grupuri, observatii directe etc.); 
Care este cea mai relevanta §i mai credibila sursa? 
Cine trebuie sa se ocupe de colectarea informa~iilor? 

- Cand §i cat de des ar trebui colectate, analizate §i raportate 
informa~iile? 

Ce formaUce instrument de lucru este necesar pentru inregis­
trarea datelor? 

Un aspect important care trebuie avut Tn vedere atunci cand se 
raspunde la aceste Tntrebari se refera la constrangerile impuse de 
resursele care furnizeaza informa~iile §i la posibilita~ile/competen­
~ele celor care colecteaza aceste informa~ii (nu este eficient sa se 
recurga la metode §i proceduri prea complicate sau costisitoare §i 
care sa conduca in final la rezultate nesatisfacatoare sau ire­
levante). 

• ipotezele (riscurile) - se refera la condi~iile externe care ar putea 
afecta progresul sau succesul proiectului §i care nu pot fi controlate 
pe parcursul derularii proiectului (spre exemplu, schimbarile de 
pre~, condi~iile meteo, modificari legislative etc.). Riscurile sunt con­
siderate declara~ii negative in legatura cu ceea ce ar putea afecta 
negativ derularea proiectului, iar ipotezele sunt deciara~ii pozitive 
referitoare la condi~iile care trebuie Tndeplinite pentru ca proiectul 
sa aiM succes; 
obiectivul general- constituie mai mult 0 deciaratie de intentie §i 
se refera la obiective sectoriale sau na~ionale pe care proiectul de 
dezvoltare institu~ionala Ie vizeaza; 
scopul- se refera la rezultatele care vor fi obtinute in urma aplicarii 
proiectului de dezvoltare §i, in acela§i timp, constituie raspunsulla 
problema fundamentala care a fost identificata Tn faza de docu­
mentare a proiectului (de obicei, pentru un proiect, exista un singur 
scop); 
objective specificeicomponente - in situatia in care proiectul are 
un grad mai mare de complexitate §i un numar mai mare de out­
puturi, este recomandat ca obiectivele sa fie grupate pe compo­
nente (alese dupa criterii sectoriale, functionale, institutionale etc.), 
iar pentru fiecare componenta vom stabili obiective specifice; com­
ponentele §i obiectivele specifice trebuie sa eviden~ieze 0 legatura 
logica intre outputurile componentelor §i scopul proiectului; 
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• outputuri/e (rezultatele a;;teptate) - se refera la rezultate specifice 
~i produse tangibile (bunuri ~i servicii) aparute in urma unor acti­
vitaii din planul de dezvoltare al organizaiiei; 

aplicate in vederea obiinerii outputurilor prevazute de proiect; in 
. matricea logica nu trebuie incluse prea multe detalii despre activitati 

deoarece devine prea lunga ~i tinde sa fie descriptiva (daca trebuie 
specificate detalii asupra activitatilor, acestea pot fi prezentate 
separat, sub forma unui tabel, intr-un program de activitati); 
inputuri/e -se refera la resursele necesare pentru realizarea activi­
tati!or ~i producerea outputurilor (spre exemplu, resurse umane, 
materiale, financiare, echipamente, timp etc.); 
/ogica vertica/a -constituie un instrument de verificare a corectitu­
dinii unui design de proiect prin care se identifica intentiile proiec­
tului, se clarifica relaiiile cauzale de tip mijloc-scop ;;i se anticipeaza 
riscurile care pot influenia atingerea obiectivelor (coloanele 1 ;;i 4 
din matricea logica). Se bazeaza pe relatia de cauzalitate de tip 
"daca-atunci" folosita pentru analiza detaliata a laniului cauzal din 
structura proiectului. Acest proces poate fi exprimat in urmatoarea 
formula: 
- daca sunt introduse inputurile, atunciactivita\ile propuse se pot 

desfa;;ura in condi\ii optime; 
- daca se deruleaza aceste activitaii, atuncivor rezulta outputurile; 
- daca sunt produse outputurile, atunciobiectivele specifice/com-

ponente vor fi atinse; 
- daca obiectivele specifice/componente sunt atinse, atunci este 

realizat scopul proiectului; 
- daca scopul este realizat, atunciva fi susiinuta direciia generala 

de dezvoltare in care se incadreaza proiectul (respectiv, obiec­
tivul general). 

A;;adar, fiecare nivel coniine premisele pentru desfa;;urarea pasului 
urmator. De asemenea, este important ca relaiia mijloace-scopuri 
(sau relaiia de cauzalitate daca-atunci) sa fie parcursa in ambele 
directii (spre exemplu, obiectivul general ajuta la definirea scopului, 
acesta contribuie la clarificarea obiectivelor etc.). in situatia in care 
structura matricei este mai complexa, se pot ata;;a 0 serie de indici 
~i diagrame (ca in exemplul de mai jos) care iI ajuta pe cititor sa 
inteleaga cum sunt conectate activitatile, outputurile ~i obiectivele, 
furnizand astfel un punct de referinia pentru proiectarea actiunilor 

L _ ~ ~esurselor~evazute in cadrul matricei ~giCe~ ____ _ 
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Activitiili: Activitiili : Activitiili : Activitiiti : 
1.1.1 1.2.1 2.1.1 2.2.1 
1.1.2 1.2.2 2.1.2 2.2.2 
1.1.3 1.2.3 2.1.3 2.2.3 
erc. etc. etc. erc. 

Fig. 6. Modelul-cadru pentru elaborarea unei diagrame 

logica orizonfalii -asigura cadrul pentru monitorizarea ~i evaluarea 
proiectului ~i define~te modul in care vor fi examinate obiectivele 
proiectului din descrierea indicatorilor ~i a mijloacelor prin care se 
va realiza verificarea (coloanele 2 ~i 3 din matricea logica). Un 
proiect este cu atat mai convingator cu cat pot fi culese mai multe 
informatii relevante privind atingerea obiectivelor sale. Acest fapt 
ne fere~te sa cadem Tn capcana stabilirii unor obiective utopice sau 
despre care nu yom putea obtine niciodata informatii (spre exem­
plu, pentru un finantator este intotdeauna important sa poata masura 
foarte clar eficienta investitiei sale). 

Completarea matricei se face in urmatoarea ordine: descrierea proiec­
tului, apoi ipotezele/riscurile, indicatorii ~i, in final, mijloacele de verifi­
care. Chiar dupa completarea unei pa1i din matrice se va putea reveni 
asupra punctelor anterioare (inclusiv prin modificarea descrierilor ante­
rioare) pentru a verifica cu ajutorullogicii verticale ;;i orizontale corec­
titudinea ei. 
OPtiunea de a include sau nu atat un scop al proiectului, cat;;i obiective 
pe componente depinde de complexitatea proiectului ;;i este lasata la 
latitudinea responsabililor de proiect. Uneori este suficient sa ai un 
obiectiv general ;;i rnai multe obiective componente, renuntand la scop; 
daca proiectul nu implica a complexitate foarte mare, doar prezentarea 
scopului poate fi suficienta. 
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1------------------------Diagrama PERT (Program Evaluation Review Technique) - este un 
instrument de management al proiectului care contine informatii despre 
sarcinile dintr-un proiect §i permite obtinerea unei imagini clare asupra 

I
. raporturilor de dependenta dintre sarcini, a timpului alocat fiecarei sar­

cini, identificarea acelor sarcini a caror intarziere poate duce la aparitia 
unor riscuri mari pentru proiect ~i care trebuie monitorizate cu atentie, 
stabilirea intervalelor de timp intre care sunt permise intarzieri in finali­
zarea unor sarcini etc. 
Forma grafica a diagramei este 0 retea de noduri conectate prin linii 
directionale care formeaza a§a-numita retea a activitatilor. Nodurile 
sunt cercuri sau patrulatere §i reprezinta evenimente sau borne din 
proiect (fiecare nod este identificat cu un numar), liniile directionale 
sau vectorii care leaga nodurile reprezinta sarcinile proiectului, iar 
directia vectorilor arata ordinea de desfa§urare a sarcinilor. Fiecare 
sarcina este identificata printr-un indice sau printr-un nume, are repre­
zentate durata necesara pentru finalizare §i, in unele cazuri, chiar 
numarul de persoane §i numele lor. Schema unei astfel de diagrame 
este reprezentata in continuare: 

li!slruirea echipelor de volunlari Impiirlire plianle Evaluare 

Fig. 7. Mode/u/ unei diagrame PERT pentru 0 campanie de informare 
a comunitatii privind oferta educationa/a a unei institutii $co/are 
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------------------------l 
Tn structura diagramei se observa mai multe simboluri care au urma­
toarele semnificatii: 

8 

Simbolizeaza activitatea sau sarcina din cadrul 
unui proiect in dreptul careia se precizeaza nu­
marul de unitati de timp (cel mai adesea zile, dar 
..... ,...+ .;: .... : .... ~ .... f.~ ......... A ..... ; I ...... : ...... ~ ..... ...... + ...... \ ................................................ ..... 
tJUL II '~'U vOtJt..OII(OIII, IUIII, ute ClLJ.j IICI.,.,C;:"OI<:;;:; ~Cii-

tru finalizare (In exemplul nostru, opt zile). 

Simbolizeaza evenimentul sau situatia care re­
zulta la finalizarea uneia sau mai multor sarcini. 
Numarul de deasupra reprezinta indicele eveni­
mentului/situa~ei (3); numerele de jos reprezinta, 
in ordine: data (numarul de zile de la inceputul 
proiectului) la care poate rezulta cel mai de­
vreme evenimentul/situatia (4), marja de timp 
acceptabila pentru intarzieri (2) ~i data-limita 
(numarul de zile) la care poate rezulta eveni­
mentul/situatia (6). 

Activitatea/sarcina X trebuie finalizata inainte de 
in cepe rea activitatii/sarcinii Y. 

intr-un nod pot avea onglnea mai multe acti­
vitati/sarcini; in acest caz, sarcinile se numesc 
paralele sau concurente. De asemenea, pot 
exista mai multe sarcinilactivitati convergente in 
acela~i nod. 

in aceasta situatie Z este 0 activitate fictiva; 
acest lucru arata ca cele doua evenimentel 
situatii pe care Ie une~te sunt dependente in 
timp, insa nu este nevoie de 0 activitate speciala 

X care sa necesite resurse pentru a ajunge de la 0 

I~ I situatie la alta. Activita\ile fictive sunt utilizate 
'-,r----" deoarece nu pot exista doua sarcini/activitati 

y z./.l care sa aiba acelea~i noduri de inceput ~i de 
r-----, sfar~it; altfel spus, activitatile fictive nu reprezinta 
I I 0 activitate reala ~i au durata 0, dar actioneaza 

ca 0 constrangere logica pentru activitatile care 
urmeaza. (Spre exemplu, in diagrama de mai 
sus activitatea de .,impartire a bro~urilor" nu 
poate demara inainte de finalizarea activitatilor 
de "tiparire a bro~urilor" ~i de "instruire a volunta­
rilor", activitatea fictiva fiind reprezentata printr-o 
linie intrerupta.) 
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Conceptul fundamental al analizei PERT este drumul critic - adica 
traseul de la inceputul :;;i pana la sfar:;;itul retelei care solicita cel mai 
mult timp, comparativ cu alte trasee din retea (in figura 7, drumul critic 
este reprezentat printr-o linie ingro:;;ata, respectiv 1-2-4-6/7-8-9). Dru­
mul critic constituie baza stabilirii calendarului unui proiect deoarece 
durata totala a unui proiect nu poate fi mai mica decat timpul total al 
drumului critic. in acela:;;i timp, intarzierife survenitein activitatile care 
compun drumul critic pot pune in pericol intregul proiect. 
Analiza PERT po ate fi impartita in trei etape: 

• planificarea: 
- identificarea sarcinilor/activitatilor :;;i estimarea resurselor de 

timp pentru acestea; 
- ordonarea sarcinilor/activitatilor :;;i evenimentelor intr-o succe­

siune fezabila; 
reprezentarea grafica a diagramei; 

• stabilirea reperelor temporale (acolo unde este posibif) - datele de 
inceput :;;i de sfar:;;it pentru sarcinife/secventele planificate; 

• analiza: 
- analiza retelei activitatilor l?i stabilirea datelor minime posibife, a 

datelor maxime permise pentru fiecare evenimentirezultat :;;i a 
marjelor de timp cu care poate fi intarziata 0 activitate fara ca 
acest lucru sa determine intarzieri ale proiectului in ansamblu 
(aceasta operatie se face de la stanga la dreapta:;;i de la dreapta 
la stanga diagramei); 

- evaluarea oportunitatii planificarii propuse l?i, daca este nece-
sara, revizuirea ei. 

in elaborarea diagramei PERT primul pas il constituie inventarierea ac­
tivitatilor/sarcinilor, a duratei lor:;;i a aspectelor de care acestea depind. 
Poate fi utilizat, spre exemplu, un tabel de forma: 

:~1:t.iM~~I~ 
A 2 
B 3 
c 3 
o c 2 

E B,O 4 

F E 5 
G O,E 4 
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inefectuar:aanaliz~ERTsece~espectareaurmatoare'~eg~l 
• exista a singura situatie de start ~i a singura situatie finala; 
• reteaua nu are intreruperi ~i se reprezinta grafic luand in calcul 

raporturile de dependenta identificate; 
• evolutia in timp a sarcinilor/activitatilor se reprezinta de la stanga la 

dreapta; 
nu pot exista doua sarcini/activitati care leaga acelea~i doua eveni­
mente/situatii ; 

• evenimentele/situatiile au un numar unic de identificare; in conse­
cinta, ~i sarcinilor/activitatilor Ie va corespunde a identificare unica, 
respectiv numerele celor doua evenimente/situatii pe care Ie leaga; 

• un eveniment sau a situatie de pe drumul critic are data minima 
posibila ~i data maxima permisa egale ~i marja de timp 0; 

• se stabilesc data minima posibila §i data maxima permisa a eveni­
mentului/situatiei de start la O. De la acest punct se urmare~te, spre 
dreapta, lantul evenimentelor ~i se calculeaza datele minime posibile 
pentru evenimentele imediat urmatoare. La datele minime posibile 
ale evenimentelor anterioare se adauga timpul necesar pentru sar­
cinile/activitatile intermediare, ajungandu-se astfella datele minime 
posibile ale evenimentelor posterioare. in situatiile in care eveni­
mentele posterioare au mai multe sarcinilactivitati aflate in relatii 
de dependenta, se face calculul pe fiecare ramura ~i este inscris 
rezultatul cel mai mare; 

• se stabilesc data minima posibila ~i data maxima permisa a eveni­
mentuluilsituatiei finale, adunand unitatile de timp de pe traseul 
drumului critic. De la punctul final se urmare~te, spre stanga, lantul 
evenimentelor ~i se calculeaza datele maxi me permise. Se scade 
timpul necesar pentru activitatile intermediare din datele maxi me 
permise ale evenimentelor posterioare pentru a obtine datele ma­
xime permise pentru evenimentele anterioare. in situatiile in care 
evenimentele anterioare au mai multe activitati care pornesc de la 
ele, se face un cal cui pentru fiecare ramura ~i este inscris rezultatul 
cel mai mic; 

• marja de timp se calculeaza prin diferenta dintre data maxima per­
misa ~i data minima posibila; 

• pentru a simplifica procesul de calcul se poate nota in dreptul acti-
vitatilor fictive cifra O. 

Se recomanda estimari obiective ale timpului necesar desfa~urarii 
activitatilor/sarcinilor, existand riscul aparitiei crizelor de timp, care pot 
pune in pericol derularea proiectului. 
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,-------------------------
I Diagrama Gantt - este un instrument de planificare (elaborat de Henry 
I L. Gantt) utilizat frecvent in managementul de proiect, care of era 0 

I ilustrare grafica a unui program de activitati ~i ajuta la coordonarea ~i 

I
" monitorizarea unor sarcini specifice din cadrul proiectului. Forma gra­

fica a unui astfel de instrument consta intr-o matrice care are reprezen-
tata pe axa orizontala perioada de timp pe care se intinde proiectul, 

" Tmpartita Tn unitati de masura (zile, saptamani sau luni), iar pe axa 
verticala sunt reprezentate sarcinile din proiect. Fiecarei sarcini Ii este 
alocat un rand, iar timpul estimat pentru finalizarea unei sarcini este 
reprezentat printr-o bara orizontala. Marginea din stanga marcheaza 
Tnceputul preconizat pentru respectiva sarcina, iar marginea din dreapta 
marcheaza sfar~itul preconizat. Sarcinile pot evolua relativ la alte sar­
cini Tn mod secvential, paralel sau prin suprapunere temporala. Pe 
masura ce proiectul avanseaza, diagrama este adusa la zi prin um­
plerea barelor pe 0 lungime corespunzatoare procentului din sarcina 
care a fost Tndeplinit. in acest mod poate fi u~or identificat stadiul 
Tn care se afla proiectul, prin trasarea unei linii verticale in dreptul 
datei curente (Ia p. 147 este prezentata schema generala a unei dia­
grame Gantt). 
La realizarea unei diagrame Gantt se introduce un numar rezonabil de 
sarcini (aproximativ 15-20), astfel incat diagrama sa Tncapa pe 0 sin­
gura pagina. Cand avem un proiect mai complex, se pot utiliza dia­
gramele subordonate care sa detalieze Tncadrarea in timp a tuturor 
subsarcinilor subsumate unei sarcini principale. De asemenea, pentru 
o echipa de proiect este foarte util ca in dreptul fiecarei sarcini sa fie 
trecuti ~i responsabilii pentru sarcinile respective. Un alt pas important 
consta in alegerea unitatii de timp utilizate in diagrama; daca este 
yorba de un proiect mai scurt (in jur de trei luni), este recomandabil sa 
se foloseasca zilele ca unitati de timp, iar pentru proiecte mai lungi 
este indicata folosirea saptamanilor sau a lunilor (eventual, in diagra­
mele subordonate se pot utiliza unitati de timp mai mici). Tot pe dia­
grama se pot reprezenta ~i evenimente/momente (spre exemplu, 0 

conferinta de presa, intalniri period ice ale echipei de proiect, dead­
line-uri/termene-limita pentru rapoarte de evaluare etc.) care nu repre­
zinta sarcini-tip pentru proiectul respectiv, dar care sunt importante ~i 
merita sa fie evidentiate; aceste momente sunt marcate de obicei sub 
forma unor triunghiuri cu varful in sus. 
Orientarea catre managementul strategic a serviciilor de asistenta 
psihopedagogica ~i sociala se explica prin faptul ca, pe de-o parte, 
prefigurarea unor orientari mari, de perspectiva, pare a fi cea mai 
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sigura alternativa in cadrul acestor categorii de servicii (planificarea 
poate consta in ghiduri de actiune ~i de interventie, cu un anumit grad 
de generalitate, care ar trebui sa acopere 0 mare varietate de situatii), 
~i, pe de alta parte, planificarea la nivel micro nu poate fi u~or realizata 
din cauza variabilei umane (in special categoriile de clienti ~i proble­
mele specifice pe care ace~tia Ie prezinta). 

Fazele/etapele principale ale elaborarii 
unui plan strategic/proiect de dezvoltare institutionala 

Informarea $i documentarea membrilor organizatieilinstitutiei asupra 
cadrului normativ ~i asupra prioritatHor existente la nivelul sistemului 
de invatamant, la nivelul comunitatii ~i la nivelul pietei muncii. 

Identificarea, analiza $i delimitarea cadrului proiectului, care cuprind: 

• analiza situatiei existente la nivelul institutiei, respectiv identificarea 
~i analiza problemelor ~i1sau nevoitor (altfel spus, analiza de nevoi 
~i radiografierea situatiei prezente la nivelul institutiei); 

• stabilirea unei/unor prioritati in rezolvarea problemelor in functie 
de importanta ~i urgenta lor; 

• decizia in legatura cu initierea (sau nu) a unui proiect; 
• definirea ideii de baza - "teza" proiectului; 
• consultarea grupurilor de interese (Ia nivelul institutiei ~i al comunitatii). 

Elaborarealactualizarea/completarea misiunii institutiei (cu accent pe 
valorite fundamentale pe care institutia intentioneaza sa Ie dezvolte 
prin oferta de servicii ~i activitati incluse in oferta educationala). 

Pregatirea $i elaborarea/conceperea proiectului: 

• stabilirea tintelor strategiee ~i/sau a seopuritor proiectului; 
• speeificarea obiectivelor ~i a rezultatelor; 

identificarea resurselor disponibite; 
• conceperea proiectului; 
• "impachetarea" (punerea proiectului in forma adecvata). 

Implementarea, monitorizarea $i raportarea, care cuprind: 
• elaborarea planurilor operationale pe unitati de timp bine determinate 

(presupune stabilirea obieetivelor operationale, deserierea aetiu­
nitor planificate intr-un program determinat - repartizarea sarcinilor 
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I 
I pe obiective operationale/domenii/programe, metodologia de lucru: 

termene, resurse umane, materiale, financiare); 
• mobilizarea resurselor pentru fiecare obiectiv; 
• marketingul proiectului; 
• monitorizarea ~i stabilirea procedurilor de raportare; 
• identificarea problemelor legate de implementare ~i rezolvarea lor; 
• modificarea, daca este cazul, a obiectivelor ~i rezultatelor a~teptate. 

Estimarea riscuri/or ~i a alternative/or de rezo/vare, prin raportare la 
obiectivele planificate (aspecte legate de conditii locale, finantare, 
comunicare interinstitutionala, raportul dintre amploarea obiectivelor 
~i nivelul resurselor etc.). 

Eva/uarea p/anu/uilproiectu/ui- criteriile ~i instrumentele de evaluare 
sunt stabilite prin proiect: forme de evaluare, metode ~i instrumente 
de evaluare (structurarea sarcinilor in indicatori de calitate ~i formali­
zarea lorin instrumente de evaluare - chestionare, ghiduri de interviu, 
grile de observare etc.), modul de inregistrare ~i prelucrare a datelor, 
redactarea documentelor finale ale evaluarii, beneficiarii raportului de 
evaluare. Diversitatea criteriilor ~i a instrumentelor de evaluare este 
extrem de mare ~i, de regula, acestea sunt specifice fiecarui proiect in 
parte. Evaluarea nu este importanta doar pentru a vedea daca scopu­
rile au fost atinse, daca rezultatele a~teptate au fost obtinute sau daca 
proiectul s-a incadrat in consumul de resurse prevazut, ci ~i pentru a 
identifica nevoile, cele mai bune practici, resursele necesare ~i pro­
blemele care pot sa apara la viitoarele proiecte. Evaluarea poate fi de 
mai multe feluri ~i poate cuprinde proceduri diverse, cum ar fi: 
• raportul financiar; 
• evaluarea interna; 
• evaluarea externa; 
• auditarea. 

Conceperea unui nou proiect - pornind de la rezultatele evaluarii se 
structureaza noi obiective ~i sarcini in cadrul unui nou proiect (ciclici­
tatea schimbarii institutionale). 

Observa!ie: 

Aceste faze reprezinta sinteza procesului de elaborare a unui plan strategic 
sau a unui proiect de dezvoltare institufionala ~i pot fi incluse intr-un proces 
ciclic. in realitate, fiecare etapa in parte presupune 0 serie de aCfiuni clare, 
sistematizate, coerente, ale caror rezultate vor influenfa calitatea ~i eficienfa 
etape/or ulterioare. 
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Principalele elemente ale unui document oficial 
de tip plan strategic/proiect de dezvoltare institutionala 

1. Date pentru identificarea institutiei: denumire completa, adresa, 
telefon, fax, e-mail, pagina web, echipa de conducere etc. 

2. Informatii privind cultura organizationa!a, incursiune Tn istcricu! 
instituiiei, locul ~i rolul acesteia in comunitatea in care funciioneaza. 

3. Informaiii cantitative - in aceasta categorie pot fi incluse informaiii 
referitoare la: 

populaiia ~colara: 
numarul de elevi (pe cicluri de pregatire); 

- numarul elevilor cu rezultate bune ~i foarte bune; 
- numarul elevilor cu probleme ~colare etc. 
personalul didactic - numarul de cadre didactice (pe tipuri de grade 
didactice, titulari/suplinitori); 
resursele materiale: situaiia spaiiilor ~colare (sali de clasa, cabi­
nete, laboratoare, ateliere, biblioteca etc.), spaiii extra~colare, spaiii 
sanitare, materialul didactic, veniturile financiare etc. 

4. Informaiii calitative - in aceasta categorie pot fi incluse informaiii 
referitoare la: 
• mediul de provenienia al elevilor: familii cu nivel de ~colarizare 

mediu; 
• gradul de calificare al personalului didactic; 
• rata de promovabilitate; 
• rata abandonului ~colar; 
• calitatea managementului ~colar etc. 

5. Prezentarea misiunii ~i a viziunii instituiiei. 

6. Prezentarea iintelorlscopurilor, oPiiuniior strategice ~i, in raport cu 
acestea, a obiectivelor generale ale proiectului (acestea din urma vor 
fi operaiionalizate in cadrul planurilor opera/ionale). 

7. Prezentarea planurilor operaiionale pentru primul interval de timp 
(planurile operaiionale pentru intervalele urmatoare vor fi elaborate 
spre sfar~itul perioadei in funciie ~i de rezultatele evaluarii planurilor 
operaiionale in curs). Planurile operaiionale sunt elaborate pe termen 
scurt (maxim un an), pe domenii funciionale, ~i reprezinta mijloacele 
prin care vor fi atinse iintele strategice, respectand oPiiunile strategice. 
Se vor preciza: 
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~------------------------l - obiectivele operationale ~i activitatile subsumate fiecarui obiectiv 
operational; 
resursele educationale; 
termenele de realizare; I 

etapele de lucru; 
responsabilitatile ce Ie revin membrilor echipei; 
indicatori de performanta. 

Exemple de planuri operationale: 
program de dezvoltare a bazei materiale; 
program de informatizare a procesului de invatamant; 
program de reconsiderare a managementului la nivelul ~colii, al 
colectivelor de catedra ~i al clasei; 
program de oferta curriculara ~i extracurriculara; 
program de diversificare a relatiei de parteneriat; 
program de atragere a resurselor financiare; 
program de dezvoltare a relatiilor comunitare etc. 

8. Anexe: 
rezultatele analizelor diagnostice, de situatie/de nevoi - SWOT, 
PEST(E) - pe diferite paliere: 

cultura organizationala; 
oferta curriculara; 
resursele umane; 
resursele materiale ~i financiare; 
relatiile cu comunitatea etc. 

rapoarte de evaluare; 
rapoarteianalize financiare; 

• statistici cu privire fa: populatia ~colaraibeneficiari, resursele mate-
riale, resursele umane, resursele curriculare etc. 

Nota: 

Prezentarea Tn aceasta forma a principalelor elemente sau categorii de 
informatii ale unui plan strategic/proiect de dezvo/tare institutionala are un 
caracter orientativ. Fiecare astfel de document Ie confer;} autorilor libertatea 
sa op!eze pentru un anumi! design sau 0 anumita formula de prezentare 
finala, u$or de lec!ura! $i de Tnteles. Se recomanda renunfarea la informatiile 
lipsile de relevanta sau care urmaresc doar forma comerciala a prezentarii. 
Tn plus, un astfel de document trebuie Tn primul rand sa fie realizabil, aplicabil 
$i realist (sa aiba Tn vedere contextul Tn care va fi aplicat). 
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Ghid orientativ cu modele de intrebari 
destinate completarii rubricilor analizei SWOT 

pentru 0 organizatie 

Pentru rubrica "Puncte tari": 

• Care sunt avantaje!e organizatiei dumneavoastra, in special sub 
aspectul resurselor (umane, materiale, financiare, logistice, infor­
mationale etc.)? 

• Ce ~titi sa faceti eel mai bine prin intermediul organizatiei? 
• Cum ati ajuns sa fiti apreciat (ca grup de actiune) de cei din jur sau 

de comunitate? 
• Ce va motiveaza in ceea ce faceti? 
• Ce valori apartin organizatiei? 
• Ce nevoi urmeaza sa satisfaceti in interiorul organizatiei dumnea­

voastra? 
• Carui lucru ii atribuiti succesul dumneavoastra? 
• Care este cea mai apreciata trasatura a organizatiei dumnea-

voastra? 
• Ce ~titi despre functionarea ~i conducerea unui ONG? 
• Aveti parteneri puternici? 
• Care sunt realizarile ce avantajeaza organizatia? 
• Ce aduceti nou in plan social sau in domeniul de activitate al 

asociatiei? 

Pentru rubrica "Puncte slabe": 

• Ce ar mai trebui sa imbunatatiti la organizatia dumneavoastra? 
• Ce nu stapaniti in managementul ~i activitatea curenta a organi­

zatiei? 
• Ce anume credeti ca nu Yeti putea realiza? De ce? 
• Care sunt punctele slabe din punct de vedere profesional sau in 

activitatea pe care 0 depuneti in cadrul organizatiei? 
• Aveti insuccese? Carui lucru ii atribuiti insuccesele organizatiei 

dumneavoastra? 
• Ce ar trebui evitat in activitatea organizatiei dumneavoastra? 
• Va lipsesc partenerii de activitate? 
• Care este cea mai nefavorabila trasatura a organizatiei dumnea­

voastra? 
• Ce experiente neplacute ati trait in activitatea curenta a organi­

zatiei? 
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• Ce va lipse~te din punctul de vedere al logisticii, dotarii sau resur­
selor umane? 

Pentru rubrica "Oportunitati": 

• De unde provin ~ansele care va avantajeaza cel mai mult orga­
nizatia? 

• Care sunt ceie mai atractive tendinte in domeniui de activitate ai 
organizatiei din care faceti parte? 

• in ce domeniu se gasesc perspectivele cele mai promitatoare? 
• Exista tendinte favorabile in politica potentialilor finantatori? 
• Exista tendinte favorabile sociale, politice, economice, juridice, 

inclusiv in politicile guvernamentale ~i de administratie locala? 
• Care sunt oportunitatile de instruire, training ~i perfectionare pentru 

personalul organizatiei? 

Pentru rubrica "Amenintari": 

• Cu ce obstacole va confruntati in activitatea organizatiei? 
• Care sunt actiunile competitorilor? 
• Se vor schimba pretentiile beneficiarilor fata de activitatea, ser­

viciile ~i munca organizatiei dumneavoastra? 
• Schimbarile tehnologice din prezent va ameninta pozitia organi­

zatiei in comunitate/societate? 
• Aveti probleme cu debitele financiare, circulatia banilor ~i strategiile 

de strangere de fonduri? 
• Lipsesc oportunitatile de instruire, training ~i perfectionare pentru 

personalul organizatiei? 
• Exista tendinte nefavorabile in politica potentialilor finantatori? 
• Exista tendinte nefavorabile sociale, politice, economice, juridice, 

inclusiv in politicile guvernamentale ~i de administratie locala? 
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Ghid pentru elaborarea strategiiIor 
(adaptare dupa Iosifescu, 2000a, pp. 28-30) 

~~i:~~it!~1i~~ta!s~~t:I~!;i~li;~::e':i{~;· •. ' 

• 0 buna strategie por­
ne~te de la provocarile 
mediului in care func­
tioneaza organizatia. 

• 0 buna strategie por­
ne~te de la misiunea 
asumata a organizatiei 
in vederea asigurarii 
continuitatii 
programelor de 
dezvoltare subsumate. 

• 0 buna strategie defi­
ne~te scopurile 
strategice - tintele 
dezvoltarii organizatiei 
pe termen mediu (1-2 
ani) ~i lung (3-5 ani) -
argumentand Dlodul in 
care atingerea acestor 
tinte serve~te Dlisiunii 
organizatiei . 

• Care sunt factorii sau 
eleDlentele din mediu 
care ameninta sau pot 
influenta negativ (daca 
nu sunt luate in seama) 
functionarea ~i dezvol­
tarea organizatiei? 

• Care sunt tendintele 
previzibile de evolutie 
a acestor factori sau 
elemente? 

• Care este scopul 
fundamental, rostul 
existentei organizatiei 
respective? 

• Care sunt scopurile 
Dlajore ale dezvoltarii 
organizatiei a~a CUDl au 
fost ele stabilite ~i 
asuDlate de catre 
DleDlbrii acesteia? 

- schimbari in legislatie ; 
- reducerea surse!or de 

finantare; 
- descentralizarea admi­

nistrativa ~i cre~terea 
atributiilor autoritatilor 
pub lice locale; 

- diminuarea interesului 
factorilor po!itici de 
decizie; 

- lipsa de informare a 
publicului ; 

- !ipsa de formare mana­
geriala a unor !ideri de 
organizatii. 

Tendintele de evolutie -
precum ~i considerarea 
acestor tendinte ca opor­
tunitati sau ca amenintari 
- sunt definite situational. 
Fiecare organizatie sau 
institutie i§i define~te mi­
siunea pornind de la con­
ditiile specifice in care 
funqioneaza, cultura pro­
prie ~i viziunea mana­
gerilor ~i a membrilor 
organizatiei asupra viito­
rului institutiei lor. 
- implicarea parintilor in 

activitatile de 
interventie ; 

- asigurarea incadrarii cu 
personal calificat ; 

- dotarea cu aparatura 
moderna; 

- asigurarea unor pro­
grame de pregatire con­
tinua a personalului ; 

- informarea opiniei 
publice prin campanii 
publicitare etc. 
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• 0 buna strategie are ca 
fundament foane buna 
cunoa~tere a nevoilor ~i 
a posibilitlitilor - amt in 
privinta organizatiei, cat 
~i a comunitlitii. 

• 0 buna strategie defi­
ne§te oppunile funda­
mentale ale organizatiei 
privind cliile privilegiate 
de atingere a tintelor 
strategice. 

• 0 buna strategie este 
completata eu planuri 
operationale definite 
pentru fiecare aetivitate 
sau fieeare program. 

tinte strategice? 

• Cum contribuie atin­
gerea tintelor strategice 
la realizarea misiunii 

.? 
1. 

• Care sunt nevoile de 
dezvoltare ale organi­
zatiei? 

• Care este cere rea de 
servicii din panea co­
munitlitii? 

• Care sunt instrumentele 
de analiza a nevoilor 
organizationale §i 
comunitare ? 

• Care sunt optiunile 
organizatiei privind 
modurile de atingere a 
tintelor strategice ? 

• Care dintre resursele 
strategice ale organiza­
tiei sunt puse in opera 
pentru atingerea aces tor 

ice? 
• Care sunt programele sau 

aetivitatile care servese 
eel mai bine realizarii 
tintelor strategice 
folosind resursele 
strategiee §i eaile 
privilegiate de aetiune? 

• Care sunt obieetivele 
aeestor aetivitliti/pro­
grame? 

• Care sunt resursele 
necesare atingerii 
obiectivelor stabilite? 

• Care sunt etapele, ter­
menele §i responsabili­
tlitile pentru fiecare pro­
gram §i pentru fieeare 
aetivitate eoncreta? 

Idem 

Nevoile organizationale 
pot fi foarte diverse; la 
fel in privinta cererilor 
comunitare. 

Vezi rnai sus. 

- ne baziim pe un personal 
ealifieat; 

- avem relatii privilegiate 
eu eomunitatea loeala ; 

- dispunem de 0 baza 
materiala deosebitli. 

Vezi mai sus. 
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• 0 buna strategie se defi­
ne~te prin implicarea ~i 
paniciparea tuturor gru­
purilor de interese §i de­
vine operationala numai 
dupa oblinerea acordu­
rilor acestora. 

• Care sunt indicatorii de 
performanla (date ob­
servabile care arata dadi 
~i in ce masura au fost 
atinse obiectivele) ce 
vor fi utilizati la monito­
rizare ~i evaluare? 

• Cum a fost implicat 
personalul organizatiei 
in definirea strategiei? 

• Cum au fost implicali 
beneficiarii in definirea 
strategiei ? 

• Cum au fost implicate 
autoritatile publice 
locale in definirea 
strategiei ? 

• Cum au fost implicate 
celelalte organizalii din 
comunitate in definirea 
strategiei? 

• Cum a fost obtinut 
acordul aces tor 
organizatii ? 

Stilurile, metodele ~i teh­
nicile participative sunt 
numeroase ~i sunt selec­
tate in funclie de speci­
ficul activitatilor §i de 
experienta organizaliei. 
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1. Efectuati 0 analiza de tip PEST(E) pentru judetul in care va des­
fa~urati activitatea. in perspectiva dezvoltarii unor programe de 
ameliorare a procesului educational din mediul rural. 

2. Efectuati 0 analiza de tip SWOTintr-o institutie ~colara pe care 
o cunoa~teti. evidentiind resursele strategice ~i tintele strategice 
identificate. 

3. Elaborati §i structurati sinteza unui proiecUplan strategic de dez­
voltare institutionala pentru 0 unitate ~colara (Ia alegere). 

4. Prezentati c~3teva exemple de indicatori de performanta prin rapor­
tare la 0 institutie ~colara la alegere. 

5. Cum stabiliti prioritatile de alocare a resurselor. in faza de plani­
ficare operationala. in cazul unei institutii §colare care are drept 
prioritate strategica schimbarea ofertei educationale? 



Capitolul4 

Eficacitate §i eficienta in managementul 
educational 

4.1. Activitatea managerialii in conditii de eficienta 
~i eficacitate 

Experienta anilor '80 a permis identificarea unor raspunsuri referitoare la 
cre~terea autonomiei unitatilor ~colare, fiind lansat un model de auto­
conducere a ~colilor (self-management, local management of schools sau 
site-based management). Acest model al conduceriirelativ autonome la 
nivelul bazal al sistemului de invatamant s-a dovedit viabil din perspectiva 
cre~terii eficacitatii institutiei ~colare (school improvement). 

Baza modelului 0 constituie a~a-numitul ciclu managerial de cola­
borare (collaborative school management cycle), care include ~ase 
faze principale: 

• precizarea fina/itafi/or $i identificarea necesitafilor - corespund 
momentului de analiza ~i diagnoza la nivel institutional; 

• proiectarea (elaborarea politicii l?colare, a strategiilor, a obiectivelor 
~i a directiilor majore de urmat) - corespunde functiei de proiectare; 

• programarea activitafilor- subfunctie a proiectarii ~i moment suc­
cesiv acesteia; 

• pregatirea $i aprobarea bugetului necesar - presupun tot proiec­
tare, bazata pe analiza, dar din perspectiva financiara; 

• implementarea; 
evaluarea. 
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Din analiza aeestui model se pot desprinde urmatoarele eoncIuzii pentlU 
praetica managerial a in eonditii de eficienta ~i efieacitate : 

• neeesitatea delimitarii aetivitatii manageriale pe segmentele unui 
eiclu managerial; 

• neeesitatea organizarii aetivitatii eu delimitarea clara a eomparti­
menteior de uecizie ~i a eeior de exeeutie ; 

• eondueerea la nivel institutional are sareini legate de analiza, diag-, 
noza ~i proieetare de ansamblu (proieetarea ~i programarea eonereta 
Ie revin mai ales managerilor de la nivelurile ierarhice medii) ; 

• implementarea poate fi urmarita de la nivel institutional (din perspee­
tiva funetionarii intregii unitati); eoordonarea operational a ~i eontro­
luI de detaliu Ie apaqin managerilor de la nivelurile ierarhiee medii; 

• intr-o struetura organizatoriea bine definita, eu 0 corecta, fluenta ~i 
conseeventa actiune a funetiilor manageriale pe pareursul unui cicIu 
managerial, activitatea poate fi eficientizata, evaluarea finala fiind 
in masura sa demonstreze ere~terea calitatii activitatii. 

Tn lucrarea Managementeduca/iona/(2003), editata de Institutul Roman 
de Management educational (IRMEd), autorii fac urmatoarele delimi­
tari conceptuale referitoare la terminologia de baza a acestui capitol: 

• eficacitatea - reprezinta masura in care 0 actiune sau 0 activitate 
realizeaza finalitatile propuse; 
eficacitatea educa/iona/a - poate fi inteleasa ca masura in care 
activitatea din domeniul educational ~i-a realizat to ate finalitatile 
propuse (in raport cu nivelul de raportare), masura in care a inde­
plinit standardele de formare sau standardele instructionale core­
late cu obiectivele specifice formulate pe diferite niveluri de actiune; 

• eficacitatea ~co/arc1' -se raporteaza la nivelul institutional (al insti­
tutiei ~colare) ~i reprezinta masura in care activitatea ~colii ~i-a 
realizat finalitatile propuse; 

• eficienta -reprezinta realizarea finalitatilor propuse cu un consum 
mic de resurse. 

1. U neori, eficacitatea ~colara ~i cea educationala sunt considerate ca fiind sinonime, 
ambele referindu-se fie la aspectele educationale (educatia considerata ca proces ~i 
produs), fie la aspecte legate de institutia Yn care se deruleaza procesul ~i unde se 
oblin produsele educatiei fonnale. 
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eficienta educafionala- reprezinta obtinerea unor rezultate a§tep­
tate la nivelul celui educat (Tn corelatie cu finalitatile educationale 
fixate) Tn conditiile unui consum mic de resurse; 
eficienta ~colara- poate fi definita din perspectiva elevului ca obti­
nerea succesului §colar cu un minim de resurse consumate;poate 
fi definita ~i din peispectiva institutiei ~colare Tn sen sui reaiizarii 
misiunii acesteia cu un consum mic de resurse materiale, umane, 
financiare etc. Se poate vorbi de eficienta :?colara Tn cea de-a doua 
acceptiune numai Tn cazul unei rate confortabile de eficienta :?co­
lara Tn prima acceptiLine; 

• economicitatea -reprezinta masura Tn care actiunea sau activitatea 
a consumat resursele disponibile (fizice :?i psihice ale agentului, 
resursele materiale, financiare etc.); 
efectivitatea - este un termen ce desemneaza relatia dintre efi­
cienta §i utilitate, gradul Tn care rezultatul actiunii sau al activitatii 
satisface nevoi reale ale agentului sau ale unui beneficiar desemnat; 
efectivitatea educationala -tine de evaluarea functionarii sistemului 
de Tnvatamant §i a procesului de Tnvatamant Tn sens larg :?i presu­
pune gradul de adecvare a produsului educational (spre exemplu, 
elevul format pe diferite niveluri de §colaritate §i, mai ales, aflat la 
finalul formarii sale) la nevoile reale ale beneficiarilor, nevoi legate 
de integrarea lor §colara, social a sau profesionala. 

Definirea conceptului de eficacitate ~colara este considerata dificila 
deoarece acesta nu este neutru, ci implica raportarea Ia criterii bine definite 
in raport cu fiecare dintre nivelurile la care functioneaza 0 institutie ~colara 
~i este nuantat de raportarea la fiecare unitate ~colara in parte. S-a ajuns la 
un relativ consens privind necesitatea ca accentul sa cada pe rezultatele Ia 
nivelul elevilor ~i in special privind conceptul de valoare adaugata de catre 
§coata (0 ~coala eficace adauga un plus de valoare in formarea elevilor ei 
in comparatie cu alte ~coli servind acelora~i finalitati generale). 

Intre institutiile de invatamant se contureaza 0 serie de diferente privind 
gradul de eficacitate, care tin de acpunea unor factori organizationali, cum 
ar fi: 

• cIimatul stimulativ in interiorul unitatii ~colare; 
• accentul pe curriculum ~i pe predare (din perspectiva implementarii 

curriculumului) ; 
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• obiectivele clare §i a§teptarile inalte de la elevi ; 
• sistemul functional de monitorizare a progresului elevilor ; 
• preocuparea permanenta pentru dezvoltarea personalului §colii; 
• implicarea activa (cu valoare stimulativa) a parintilor §i a comunitatii 

in viata §colii ; 
• sustinerea ~colii din partea structurilor manageriale supraordonate ; 

• sistemul de valori cu rol de direcIionare a membrilor organizatiei 
§colare; 

• existenta unei interactiuni §i a unei comunicari intense intre membrii 
organizatiei, amt pe orizontala, cat §i pe verticala. 

Masurarea eficacitatii presupune stabilirea unor parametri clari; printre 
ace§tia se numara consistenla §i consecvenla influenIei §colii asupra rezul­
tatelor elevilor. S-a constatat ca influenta §colii asupra formarii elevilor 
este mai evidenta in cazul raporti1rii la ie§iri (spre exemplu, abilitatile 
matematice sau cele din domeniul unor arii curriculare, in care §coala are 
influente preponderente, daca nu chiar aproape exclusive). Nu putem invoca 
acela§i argument §i in cazul conduitei lingvistice, unde rolul familiei nu 
poate fi neglijat. Din acest motiv, sunt necesare mai multe studii §i asupra 
conduitelor afective §i sociale ale elevilor, astfel incat sa putem identifica 
mai u§or care este aportul §colii §i cel al mediului de provenientii al ele­
vilor! (familial §i social) la nivelul lor de achizitii. 

Literatura de specialitate enumera, rara pretentii de exhaustivitate, 
11 factori-cheie ai eficacitatii §colare : 

Conducerea in plan profesional 
(cu aspectele sale specifice 
calitalilor de lider) 

Implirtli~irea viziunii ~i a 
misiunii ~colii 

• Fermitate ~i focalizare pe finalitali 
• Abordare participativa 
• Conducatorul este fesionist 

• Unitate a finalitlitilor propuse 
• Consistenla ~i constanta a practicilor 
• de colaborare 

1. Chiar dacii, in general, rezultatele cercetlirilor in domeniu pot fi considerate vala­
bile, nu este oportunii realizarea unor generaliziiri in baza lor, intrucat nu pot fi ne­
glijate diferentele considerabile determinate de contextul sociopoliticoeconomic in 
care fiinteazii unitiitile §colare investigate; aceste diferente apar chiar ~i in interio­
rul aceluia§i sistem de inviitiimant, cu atat mai mult intre sisteme din tiiri diferite. 
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Mediu de invatare • Atmosfera guvemata de ordine 

• Un mediu atractiv pentru munca (motivant) 

• Timp maximal folosit pentru invatare 
Centrarea activitatii de fond pe • Accente academice 
predare-invatare • Focalizare pe achizitii (in termeni de 

,.."...,.,n.tJlotDntp. , 
'-'V.1J..li-' ..... """'u~J 

• Eficienta in organizare 

• Claritatea obiectivelor 

Predare cu obiective clare • Lectii clar structurate 

• Utilizarea unor strategii didactice adaptate 
posibilitatilor individuale ale elevilor 

• Continuturi cu relevanta practicl 

• A~teptari inalte la nivelul intregii ~coli ~i in 
to ate domeniile 

A~teptari inalte • A~teptari explicite, cunoscute de toti 
actorii implicati in actul instructiv-educativ 

• Mediu de emulatie, de stimulare ~i 
provocare 

Intariri pozitive • Disciplina clara ~i ferma 

• Feedback relevant ~i bine utilizat 

Progres in monitorizare • Monitorizarea progreselor elevilor 

• Evaluarea performantelor ~colare 

• Ridicarea stimei de sine la elevi 
Responsabilitatile ~i drepturile • Claritatea responsabilitatilor elevilor 

• Controlul activitatii 

Parteneriatul ~coala-familie • Implicarea parintilor in activitatea de 
invatare a copiilor lor 

Organizalie cu efecte formative • Dezvoltarea permanenta a personalului in 
interiorul unitatii ~colare 

Din aceasta perspectiva, putem spune despre un manager ca este efieace 
daca: are 0 viziune clara asupra a eeea ce inseamna 0 ~coala efieace, este 
capabil sa determine personalul institutiei ~eolare sa imparta~easea viziunea 
lui, i~i organizeaza timpul de a~a maniera meat sa-~i poata duce la bun 
sfar~it misiunea ce decurge din aceasta viziune. 
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4.2. Proces educational eficace §i eficient 

In volumul Management educaJional (2003), autorii prezintii trei compo­
nente fundamentale ale unui proces educational eficace ~i eficient: unele 
aspecte referitoare la curriculum, modalWitile de grupare a actorilor 
procesului educational ;;;i comportamentul in predare al cadrelor didactice. 

a. Unele aspecte legate de curriculum - deschidere spre managementul 
curriculumului - in sensul organizarii ~i aplicarii curriculumului ca atri­
butie a managerului §colar1 ~i a managerului educaJionaP, respectiv: 
modul in care se implementeaza curriculumul national in unitatea ~colara 
~i modul in care se concepe, se elaboreaza, se implementeaza, se evalueaza 
~i se dezvoltii curriculumulla nivelul ~colii (cu cele doua aspecte ale sale: 
de complementaritate fata de curriculumul national ~i de aprofundare a 
unor arii curriculare ale acestuia). Curriculumul nu se reduce la continu­
turile destinate predarii-invatarii, acestea fiind doar expresia lui final a ; el 
cuprinde in sine finalitiitile actului educational, obiectivele acestuia pe 
diferitele lor paliere de formulare, modalitatea de organizare ierarhica a 
invatarii (prin raportare la structura ierarhica a obiectivelor), organizarea 
contextului de invatare cu implicatiile sale metodologice, aspecte legate de 
evaluarea eficacitiitii invatarii ~i ofertele procedurale legate de posibilitatile 
de recuperare a unor e~ecuri sau carente in invatare. 

Tn abordarea procesului educational, daca se ia in considerare sensul 
larg al conceptului de curriculum, trebuie avute in vedere mai multe 
niveluri: elevii, clasa, ~coala ~i contextul educational. Ideea de baza 
este aceea ca eficacitatea actului de invatare la nivelul elevului este 
determinata de: 

timpul acordat inva!arii; 
oportunita!ile de inva!are oferite; 
calitatea procesului educa!ionalin ansamblullui; 
innuen!a unor factod de mediu specifici fiecarui elev. 

1. Managerul ~colar este conducatorul instituliei ~colare sau persoana investita cu 
statut-rol de manager formal (inspector ~colar la diferite niveluri, ~ef de catedra 
sau de comisie in interiorul unitiitii ~colare). 

2. Managerul educational (profesorul/educatorul) este conducatorul actului educa­
tional in relatia directii cu elevul. 
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Aee~ti faetori, fie ea au 0 influenta direeta sau indireeta, se refleeta in 
ealitatea invatarii la nivelul elevului. Cei mai importanti faetori par a fi 
aetivitatea la clasa, timpul aeordat invatarii ~i oportunitatile de invatare 
(maniera de lueru); ei filtreaza ~i influenta eelorlalti faetori ee aetioneaza 
in interiorul ~co1ii, dar sunt la flmdullor tributari unor factori individuali 
care tin de elev ~i de personalitatea acestuia. 

Yntreaga activitate ~colara, condusa de managerul ~colar, face ca 
elevul, cu personalitatea lui distincta, aflata la un anumit nivel de 
evolutie, sa se dezvolte prin invalare, aceasta insemnand, pentru 
fiecare ciclu managerial (an ~colar sau ciclu l?colar): 

un plus de cuno~finle func/ionale - zona lui "a l?ti"; 
un plus de deprinderi de munca intelecfuala - zona lui "a l?ti sa faci 
ceva cu ceea ce l?tii"; 
un plus de abilitali, capacifali, un nivel superior de dezvoltare a 
aptitudinilor - zona lui "a l?ti sa fii"; 
un nivel superior de elaborare a trasafurilor de personalifafe - zona 
lui "a l?ti sa fii l?i sa devii". 

In consecinta, fiecare ciclu managerial aduce elevului un plus de compe­
tenta. Valoarea acestui plus, raportul dintre ceea ce s-a propus sa se realizeze 
la nivelul fiecarui elev ~i ceea ce s-a realizat sunt componente ale eficacitatii 
~colare in ansamblul sau. 

b. ModalitiiJile de grupare a actorilor procesului educafional - des chi­
dere spre managementul organizatiei; literatura de specialitate considera 
ca modalitatile de constituire a grupurilor de invatare au 0 influenta con­
siderabila asupra eficacitatii procesului educational. 

Sunt implicate aici doua planuri ale gruparii care sunt mai evidente 
in sistemele de invatamant in care ponderea curriculumului national 
este mare: 

- gruparea pe clase (activitatea didactica pe clase l?i pe lectii) - cia sa 
ca grup constant de invatare caruia elevul ii apartine 0 perioada 
constanta de timp - de obicei, un ciclu l?colar. Apartenenta elevului 
la a clasa, sintalitatea acesteia, nivelul reall?i nivelul de pregatire a 
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clasei respective a~a cum este perceput de dUre profesori ~i elevi 
(nu totdeauna egale, nu totdeauna obiective), raportarea profeso­
rilor la grupul clasei ~i raportarea clasei la profesori sunt factori de 
influenta asupra eficacitatii ~colare la nivelul fiecarui elev in parte 
~i, prin aceasta, la nivelul intregii unitati ~colare. Tn acela~i plan, prin 
introducerea disciplinelor optionale se determina desfiintarea grupu­
lui dasai, cal pu~in pentru uneie secvente ale timpului de invatare, 
~i reunirea elevilor din mai multe clase in alte grupuri de invatare, 
fiecare, la randul sau, cu sintalitatea sa, cu un anumit specific 
relational cu profesorii §i cu acelea~i influente asupra elevilor, luati 
individual, precum ~i asupra eficacitatii ~colare in ansamblul ei; 
planul gruparii la nivelul actului de inva!are- derulat fie in clasa, fie 
in grupul constituit prin optiuni fata de 0 arie curriculara anume; 
este implicata aici organizarea invatarii cu metodologia ei specifica. 
Uneori, exacerbarea rolului ~i importantei grupelor de invatare 
(groupin{rul), mutarea accentului pe acest aspect in detrimentul 
metodelor de invatare propriu-zisa au dus la rezultate negative. 
Activitatea didactica pe microgrupuri se dovede~te a fi 0 maniera 
de apropiere a procesului educational de nevoile fiecarui individ, 
de specificul sau personal, marind randamentul in invatare, ~i este 
demonstrata de 0 serie de studii, ca §i de practica insa~i. 

Aceste caracteristici duc la ceea ce se nume~te instruire adaptata, care 
se poate aplica nu doar in contextullucrului pe microgrupuri, ci ~i in con­
textul claselor. in ultima instantli, instruirea adaptatli, desIa~uratli in grup­
-clasa sau microgrup in interiorul clasei, vizeaza ~i alte aspecte deosebit de 
importante pentru eficacitatea procesului educational: utilizarea timpului 
de invatare ~i metodologia utilizatli in invatare (oportunitlitile de invatare), 
corelata cu mijloacele de invatare (manuale, materiale didactice etc.). 

c. Comportamentul in predare al cadrelor didactice - deschidere spre 
managementul personalului; abordarile metodologice, organizarea invata­
rii, inclusiv utilizarea invatlirii pe microgrupuri, sunt aspecte ce tin in mai 
mare masura de profesorl. De asemenea, proiectarea lectiei, comportamentul 

1. Pentru alcatuirea orarului, distributia elevilor pe c1ase, implementarea curricu­
lumului national ~i elaborarea ~i implementarea celui de la nivelul unitatii ~colare, 
implicarea profesorului ca manager educational este mai redusa. Managerii ~colari 
(directorul ~i ~efii de catedra) sunt in mai mare masura responsabili de aceste aspecte. 
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sau concret Ia clasa, reiatia socioafectiva cu elevii, utilizarea concrem a 
timpului destinat formal invatarii, evaluarea de tip docimologic sunt deter­
minate in cea mai mare masura de stilul didactic al profesorului. Acest 
comportament profesional, marcat de trasaturile de personalitate (care 
poate fi modelat in functie de situatie, la fel ca orice stil managerial), poate 
avea efecte pozitive asupra procesului de inva;are la nivelul elevilor; cste 
adevarat ca unele aspecte ale diferitelor stiluri didactice, 0 combinatorica 
nefericita de elemente structurale specifice diferitelor stiluri pot detennina 
§i efecte negative, uneori de lunga durata, in special asupra "motorului" 
activitatii de invatare - motivatia acesteia. 

Un profesor trebuie sa fie format pentru a avea un comportament eficace 
la clasa, arat in timpul pregatirii sale initiale, cat §i prin stagii de pregatire 
continua/perfectionare (" in service" training). Programele §colare, prin 
obiectivele-cadru §i de referinta fixate, prin tematicile e§alonate, prin 
sugestiile metodologice prezente, prin manuale (chiar §i alternative), struc­
turile claselor de elevi, orarul sunt aspecte de care profesorul trebuie sa 
tina cont §i asupra carora nu prea are posibilitatea sa intervina; in schimb, 
el are posibilitatea de a-§i pune amprenta stilului didactic, a propriei per­
sonalitati §i angajari in activitatea profesionaHL 

Rezultatele invatarii sunt dependente §i de performantele grupului, de 
echilibrarea obiectivelor formarii (cuno§tinte - atitudini - motivatii - com­
portamente - reprezentari sociale), de climatul psihosocial al clasei, de 
modurile de organizare a elevilor, de aprecierea celorlalti, de afirmarea 
unor lideri, de climatul emotional §i moral al grupurilor din clasa, de 
sistemul de a§teptari al acestei clase §i de criteriile de apreciere valorica, 
de indeplinirea rolului de lider al clasei de catre profesor. 

La clasa, profesorul nu realizeaza numai predarea - invatarea - eva­
luarea, ci ~i relationeaza cu elevii, influentandu-Ie comportamentul de 
invatare, intervine in directionarea evolutiei lor generale; fiind figura 
centrala pentru elevi, profesorul capata ~i alte roluri de influentare 
educativa, adaugandu-~i noi comportamente in activitatea cu clasa: 

• planifica activitatile, determina sarcinile pe variate niveluri, i~i struc­
tureaza continuturile, i~i programeaza actiunile; 

• organizeaza activitatile clasei, determina climatul specific de munca; 
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• comunica informatii variate; 
• conduce activitatea desfa~urata in c1asa, dupa normativitatea spe­

cifica; 
• coordoneaza activita~ile, sincronizeaza realizarea obiectivelor, armo­

nizeaza stilurile ~i ritmurile, incheaga colectivul, previne influentele 
negative; 

• indruma eievii Tn cunoa~tere, in activitate; 
• motiveaza elevii prin echilibrul stimulare-sanctionare; 
• consiliaza elevii pe problemele specifice varstei ~i individuale; 
• controleaza evolutia elevilor in raport cu obiectivele procesulul 

didactic; 
• apreciaza, evalueaza atingerea performantelor, a standardelor date, 

formuleaza judeca~i de valoare. 

Prin aceste comportamente, profesorul influenteaza managerial activi­
tatea instructiv-educativa, cu efecte directe asupra calitatii, eficientei 
~i eficacitatii actului didactic, fara a confunda cele doua planuri de 
actiune. Profesorul-manager i~i creeaza conditiile necesare pentru 
reu~ita activitatilor in clasa, nu numai sub aspectul precizarii clare a 
obiectivelor, prelucrarii continutului tematic, alegerii strategiilor etc., ci 
~i al celorlalte conditii care faciliteaza desfa~urarea optima a acestor 
activitati in plan pedagogic: conditiile ergonomice, psihologice, sociale, 
operationale, inovatoare, normative. 

Cele trei mari categorii de aspecte: curriculum, structurile organiza­

torice ale formarii ~i comportamentul profesorului, cu particularitatile lor, 
au un rol incontestabil in influentarea eficacitatii invatarii la elevi, dar nu 
cu acela~i grad de evidenta; astfel, de exemplu, daca claritatea obiecti­
velor ~i logica ordonarii con/inuturilor pot fi evidente la nivelul curricu­

lumului, claritatea con/inuturilor ~i structura lor de detaliu tin mai degraba 
de comportamentul profesorului §i sunt mai putin evidente ca rol in curricu­
lum (eu formele sale obiective de expresie: planul ~i programa §colara). 
Exista deci intre aceste aspecte, respectiv intre componentele lor, 0 inter­
actiune dinamica, iar rezultatul final din perspectiva eficacitatii inv!ltarii la 
elevi este dependent de aceasta interactiune. 
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Evaluarea eficientei activitatii educationale la clasa 

o analiza coerenta a acestei problematici are in vedere raspunsul la 
urmatoarele intrebari: Cine sunt evaluatorii activitatii instructiv-edu­
cative desfa§urate de profesor la clasa? Ce evalueaza ace§tia? Cu ce 
instrumente/proceduri? Cu ce scop? Care este locul §i rolul mana­
gerului §colar in contextul actului evaluativ? Tn linii generale, acestor 
intrebari Ii se poate raspunde prin ceea ce urmeaza: 

• cei mai importanti evaluatori sunt e/eviiin§i§i - de§i ei nu au sufi­
cienta competenta pentru a evalua nivelul de pregatire profesionala 
a profesorului, in special pregatirea in domeniul de specialitate, ei 
pot evalua cel mai bine calita\ile didactice ale profesorului, masura 
in care acesta reu§e§te sa se faca inteles, maniera sa de lucru, 
calitatile lui de animator-facilitator, ipostaza sa de evaluator cat mai 
obiectiv al achizi\iilor realizate de ei in planul cunoa§terii §i al dez­
voltarii deprinderilor de munca intelectuala sau a altor deprinderi 
implicate de studiul disciplineilariei curriculare predate; 

• alaturi de elevi §i in mare masura prin intermediul acestora, parinfii 
sunt de asemenea evaluatori ai activitatii la clasa - ei percep 
calitatea presta\iei profesorilor nu doar prin rezultatele ob\inute de 
copiii lor, ci, mai ales, prin nivelul motivatiei pentru inva\are pe care 
ace§tia 0 manifesta in raport cu aria curriculara de referinta; 

• ~eful de catedra - prin aSistentele la ore poate fi un evaluator de 
luat in seama, mai ales pentru ca, fiind de aceea§i specialitate cu 
profesorul, poate face 0 evaluare a nivelului de pregatire de specia­
litate a acestuia, dar §i a calitatii prestatiei didactice specifice disci­
plinei/ariei curriculare pe care 0 preda; 

• managerul ~colarldirectorul de unitate ~colara este evaluatorul 
formal investit cu aceasta calitate. Chiar daca este de 0 alta specia­
litate decat profesorul, el i§i poate baza evaluarea pe datele oferite 
de catre §eful de catedra §i pe propria sa observare a actului 
didactic in timpul asistentelor, la care adauga rezultatele obtinute in 
mod curent de elevi. La finele fiecarui an, directorul, impreuna cu 
al\i factori de decizie din unitatea §colara, acorda calificative profe­
sorilor, stabile§te gradatii §i salarii de merit. Toate aceste demersuri 
trebuie sa se bazeze pe 0 evaluare ce are ca fundament parametri 
clari care confera 0 mai mare obiectivitate evaluarii sale. 

Evaluarea cat mai obiectiva, in baza unor parametri caracteriza\i prin 
claritate §i transparenta, cu argumentare solida, a activitatii profesorului 
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nu are doar valoare in sine, ci poate avea §i consecinte deosebite pe 
un plan calitativ superior: face posibila dezvoltarea motivatiei intrinseci, 
determina a autoevaluare mai bine fundamentata, genereaza un climat 
de munca in care evaluarile subiective §i conflictele de interese au 
mai putin spatiu de desfa§urare. 

Conceptul de school improvement, des utilizat in literatura anglo-saxona, 
se bazeaza pe aspecte-cheie cum ar fi: oblinerea unor rezultate mai bune 
la teste/examene, dezvoltarea capacitatilor de invatare, cre§terea stimei 

de sine. Pentru personalul §colii, rezultatele dorite se refera la: dezvol­
tarea relatiilor colegiale, cre§terea responsabilitatilor, dezvoltarea opor­
tunitatilor de invatare, dezvoltarea profesionala etc. In acest context, 

cre~terea calita;ii educariei pentru tori (cuprinderea in campul educational 
a tuturor elevilor §i considerarea oricarei actiuni destinate cre§terii calitatii 
procesului educational din perspectiva tuturor celor supu§i educatiei la 
nivelul institutiei §colare) are la baza urmatoarele principii (Hopkins, 
Ainscow, West, 1994): 

• viziunea unei ~coli (proiectia vietii ~colare in viitor) trebuie sa dea 
posibilitatea tuturor celor implicati in viata §colara sa contribuie Ia 
constructia ei §i Ia realizarea misiunii stabilite; 

• construirea unei viziuni §i a unei misiuni clare va da posibilitatea 
§colii sa faca fata: presiunilor externe pentru schimbare prin Iuarea in 
considerare a propriilor prioritati ; 

• §coala trebuie sa creeze conditii pentru ca absolut toti membrii orga­
nizatiei sale sa inregistreze progrese in invatare; 

• se vor elabora §i dezvolta strategii care sa incurajeze colaborarea in 
vederea dezvoltarii amt a fiecarui individ, cat §i a grupului ; 

• se va contura §i dezvolta mentalitatea ca evaluarea calitatii activitatii 
este 0 responsabilitate a tuturor. 

Aceste cinci principii trebuie sa actioneze sinergic, §i nu insumate sau 
doar Partial aplicate, pentru ca altfel nu se poate ajunge la cre§terea dorita a 
calitatii. Strategia de dezvoltare a unei §coli trebuie sa fie clara, sa imp lice 
schimbarea, sa fie cunoscuta, sa fie evaluata inainte de a fi aplicata §i apoi, 
pe parcursul implementarii, sa fie reevaluata §i ajustata dad este necesar. 
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Evaluarea finala a eficacitatii unitatii ~colare (Ia finele unui ciclu mana­
gerial) poate fi facuta din mai multe perspective: 

din perspectiva obiective/or proiectate - numarul obiectivelor rea­
lizate ~i calitatea realizarii prin raportare la standardele propuse 

. sau impuse; 
• din perspectiva functionarii unitatii ~colare ca sistem in care un 

numar de intrari (resurse umane: eievi, cadre didactice, personal 
auxiliar ~i ajutator; resurse materiale ~i financiare: spatii ~colare, 
dotari etc.; resurse pedagog ice: curriculum, perfectionarea cadrelor 
didactice; resurse contextuale: politice, juridice, economice, religi­
oase etc.) participa la realizarea procesului educational din care 
rezulta un numar de ie~iri (corespondente fiecarei categorii de 
intrari, la care se adauga acea plusvaloare determinata de procesul 
in care au fost antrenate, respectiv procesul educational); 

• din perspectiva re/afiona/a, avand drept cadru de raportare relatiile 
interumane ~i reflectarea acestor relatii in eficacitatea vietii ~colare; 

• din perspectiva institu/iona/a, in contextul careia evaluarea se face 
pe baza organigramei, urmarindu-se functionalitatea fiecarui com­
partiment in cadrul institutiei §i contributia lui la eficacitatea func­
tionarii institutiei ca intreg; 

• din perspectiva statistica, perspectiva corelabila cu oricare dintre 
celelalte §i care exprima procentual, numeric, anumite aspecte 
specifice ale diferitelor ipostaze anterior prezentate. 

1. Valorificand informatiile anterioare, elaborati ~i structurati 0 stra­
tegie de actiune pentru cre~terea eficacitatii intr-o institutie §colara 
(Ia alegere). 

2. Pornind de la premisa ca sunteti managerul unei institutii care of era 
servicii educationale, elaborati un cadru operationallo suma de itemi 
pentru evaluarea eficacitati! institutiei pe care 0 conduceti. 

3. in opinia dumneavoastra, care dintre componentele unui proces 
educational eficace §i eficient are 0 relevanta mai mare in practica 
educationala (prin raportare fa institutia in care va desfa§urati acti­
vitatea)? Argumentati raspunsul. 





Capitolul 5 

Managementul schimbarii in serviciile 
educationale 

Schimbarea organizationala vizeaza efectuarea unor modificari esentiale 
ale organizatiei, in ansamblul ei - modificarea misiunii ~i a viziunii, 
modificarea ofertei educationale, introduce rea de noi tehnologii cu noi 
tipuri de activitati educative, introducerea unui nou sistem de evaluare ~i 
recompensare a performantelor, modificliri semnificative in structura orga­
nizationaU( etc. -, altfel spus, schimbarea organizationala corespunde unei 
noi orientari, fundamentala ~i radical a , privind modaliratile prin care 0 

anumita institutie sau organizatie urmeaza sa-~i desIa~oare activitatea, cu 
implicalii esentiale asupra comportamentului tuturor membrilor ei. In acest 
context, managementul schimbarii presupune un ansamblu de activitati 
specifice (comunicare, antrenare, consiliere ~i pregatire) pentru a orienta 
persoanele, astfel incat sa se obIina rezultatele optime pentru indeplinirea 
misiunii ~i finaIitalilor organizatiei. 

Expertii in managementul schimbarii sunt preocupali sa cerceteze in ce 
masura 0 schimbare la nivelul unui sistem sau 0 schimbare a structurii 
organizationale reprezinta un aspect diferit de cel al schimbarii culturii 
organizaIionale. Exista 0 intrepatrundere a conceptelor de cultura ~i sistem. 
In mod normal, procesul de rezolvare a problemelor majore din cadrul unei 
organizaIii combina arnt elemente culturale, cat ~i de sistem (pe de 0 parte, 
sistemele reflecta cultura organizationala, in sensul ca numeroase aspecte 
ale sistemelor organizaIiei reflecra convingerile culturale mai adanci; pe 
de alta parte, schimbarile culturii organizationale afecteaza sistemele)l. 

1. Majoritatea schimbarilor organizationale curente reprezinHi schimbari de sistem, 
~i nu schimbari ale culturii; numeroase interventii de schimbare izvorasc din pro­
blemele observate in urma unor disfunctionalitiiti ale sistemului. 
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Exisra 0 serie de diferente semnificative intre schimbarea la nivelul 
culturii organizationale §i schimbarea la nivelul sistemului. Dintre acestea 
meritli evidentiate unnatoarele : 

• orientata spre problema; 
• mai u~or de controlat; 

• implicata in schimbari progresive 
ale sistemului ; 

• orientatli spre imbunatlitirea 
rezultatelor masurabile ale 
organizatiei ; 

• diagnosticarea implica descoperirea 
"nepotrivirilor" in raport cu alte 
sisteme; 

• schimbarea leadership-ului nu este 
esentiala. 

• orientata catre valori; 

• in mare masura necontrolabila ; 

• preocupata de transformarea 
credintelor fundamentale ; 

• orientatli spre calitatea vietii dintr-o 
organizatie; progresul este greu de 
mlisurat; 

• diagnosticul implica preocuparea 
pentru examinarea efectelor 
disfunctionale ale credintelor 
fundamentale ; 

• schimbarea leadership-ului este 
esentiala. 

in planificarea schimbarii, trebuie avum in vedere distinctia existenm 
intre schimbareaplanificata §i cea neplanificata. Schimbarile neplanificate 
survin frecvent, uneori in mod aleatoriu, in to ate organizatiile, iar efectul 
lor asupra rezultatelor obtinute de organizatie nu poate fi anticipat. Schim­
barea planificam reprezinm 0 strategie cOn§tienm, predetenninam de actiune 
in vederea atingerii anumitor obiective dorite. Schimbarea planificam incepe 
de obicei cu 0 problema sau 0 situatie care trebuie remediam sau imbunlitli­
tim. Pentru ca schimbarea dintr-o organizatie sa fie eficace, este esential ca 
problemele sa fie corect identificate §i ca rezultatele oricarei actiuni de 
schimbare sa fie evaluate in mod adecvat. 

o strategie generala de schimbare parcurge urmatoarele etape: 

identificarea problemei l?i determinarea obiectivelor schimbarii; 
culegerea informatiilor; 
sintetizarea l?i analizarea informatiilor; 
reformularea problemei; 
elaborarea planului de actiune pentru rezolvarea problemei; 
desfal?urarea actiunii; 
evaluarea actiunii. 
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in literatura de specialitate se folose~te din ce in ce mai des conceptul 
de ameliorare/dezvoltare ~colara (school improvement), care presupune 
"orientarea catre actiune ~i 0 continua dezvoltare profesionalil a ~colii, 

schimbari concrete in curriculum, parteneriat activ cu alte ~coli sau insti­
tutii comunitare, deschidere spre trebuintele reale ale elevilor ~i comuni-
tatii, Cfearea unui mediu ~colar favorabil intelegerii ~i acceptarii celorlalti 
colegi de ~coala, indiferent de eultura, experienta sau potentialul de inva­
tare al aeestora" (Stoll, Fink, 1996). Realitatea ~colara a zilelor noastre a 
demonstrat faptul ea rezolvarea probiemelor pe care elevii Ie intfunpina in 
procesul instruetiv-edueativ determina 0 analiza pe mai multe planuri a 
problemelor de invatare, in funetie de orientarea ~i perspeetiva de abordare 
a acestor probleme. Experienta a aratat ca, in conditiile schimbiirii, unele 
cadre didactiee sunt mai eon~tiente de importanta perfectionarii lor profe­
sionale, explorand ~i identificand noi strategii de ameliorare a procesului 
didactic. in mod asemanator, unele ~coli sunt mai receptive la necesitatea 
crearii unei atmosfere care sa ineurajeze dezvoltarea profesionala. 

Numeroase studii §i experiente practice au scos in evidenta unele 
aspecte referitoare la natura ~i rolul schimbarii procesului de manage­
ment in §coala. in acest sens, putem sublinia urmatoarele aspecte: 

• schimbarea inseamnii de tapt invii!are - insu§irea unor noi moduri 
de gandire §i comportament; 

• schimbarea reprezintii un proces, nu un eveniment- parcurgerea 
unor operatiuni succesive in vederea adoptarii unor modalitati dife­
rite de organizare a activitatilor in §coala §i in clasa; 

• schimbarea cere timp - orice proces de schimbare la nivelul §colii 
are loc in timp §i orice presiune creata de termene-limita nerealiste 
produce stres, nelini§te, disconfort §i reaclii negative la noile idei 
sau practici (este nevoie de timp pentru a putea exersa noi com­
porta mente §i atitudini induse de procesul schimbarii, iar asimilarea 
§i individualizarea noilor metode de lucru de catre actorii implicati 
in activitatile §colii solicita, de asemenea, un interval semnificativ 
de timp); 

• schimbarea poate fi derutantii ~i dureroasii prin etectele sale - in 
incercarea lor de a corela noile idei §i modalitati de actiune cu pro­
priile experiente, interese §i prejudecati, actorii §colii pot deforma, 
adapta sau resemnifica sensul real al ideilor §i teoriilor care sustin 
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- SChimbarea~ Astfel, ~biectiv~initial, chiar daca ~ fOS~rezentat I 
intr-o forma logica ~i rationala, poate sa ajunga sa insemne ceva 
cu totul diferit Tn viziunea altor persoane. Pe de alta parte, schim­
barea Tnseamna ~i asumarea unor riscuri care pot afecta statutul ~i 
confortul persoanelor, provocand reactii de rezistenta ~i stari con­
flictuale cu efecte neplacute de-a lungul unor perioade mal mici 
sau mai mari de timp (Tn functie deflexibilitatea fiecarei persoane 
~i gradul ei de adaptare la noile conditii de activitate). 

Dec1an~area unui proces de schimbare porne~te de la con~tientizarea 
necesitatii schimbarii ~i continua cu manifestarea dorintei de schimbare, 
acumularea cuno~tintelor necesare, formarea abilitatilor ~i consolidarea 
schimbarii. 

con$tientizarea necesitafii schimbarii - in aceasta etapa, orga­
nizatia intelege importanta raspunsului rapid ~i eficient la factorii 
de presiune interni ~i externi pentru realizarea schimbarii, precum 
~i riscul pe care ~i-I asuma daca schimbarea organizationala nu 
este asociata cu schimbarea competentelor; 

• manifestarea dorinfei de schimbare- se recunosc implicatiile nega­
tive pentru cazul in care nu se asigura dezvoltarea ~i motivarea 
achizitiei noilor competente ~i se recunoa~te ca schimbarea este 
necesara pentru ca organizatia sa supravietuiasca; 

• achizifionarea cuno$tinlelor- organizatia ~tie ce trebuie schimbat 
~i ce deprinderi ~i valori sunt necesare, iar fiecare grup i~i intelege 
rolul in procesul de schimbare; 
formarea abilitafilor-managerii poseda ~i utilizeaza Tn mod efectiv 
instrumentele ~i procesele pentru realizarea schimbarii; 
conso/idarea schimbarii- organizatia incurajeaza ~i rasplate~te in 
mod direct schimbarile Tn cultura, valori ~i initiativele membrilor ei. 

Alegerea celei mai adecvate strategii de schimbare presupune studierea 
factorilor de influenta ~i identificarea, in prealabiI, a dimensiunilor ~i for­
melor de manifestare a sprijinului sau opozitiei fata de principiile schim­
barii, pozitiei initiatorilor din puncrul de vedere al capacitatii decizionale, 
informatiilor ~i argumentelor relevante pentru proiectarea schimbarii, 
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energiei necesare pentru implementarea ei, precum ~i a mizelor implicate 
In tot acest proces. 

a. Conditiile pentru succesul schimbarii intr-un sistem sunt: 

c/aritatea scopu/ui propus - in~elegerea scopului urmarit evita 
aparitia confuziiior ~i a interpretarilor subjective din partea celor 
implica~i in procesul schimbarii; 
obiective rea/iste - stab iii rea unor priorita~i in concordan~a cu 
cerin~ele ~i resursele existente in sistem; 

• motivafia pentru schimbare- apare in eele mai multe cazuri din 
dorin~a persoanelor de a-~i perfectiona competenta profesionala 
in scopul adaptarii la noile conditii impuse de schimbare; 

• resurse - fiecare tip de resursa a sistemului are importan~a sa 
in asigurarea reu~itei sehimbarii, aceentul fiind pus pe resursa 
umana; 
eva/uarea- introducerea unor noi metode de lucru atrage dupa 
sine noi forme de monitorizare ~i evaluare a procesului din 
sistem. 

b. Realizarea conereta a sehimbarii presupune pareurgerea mai mul­
tor stadii: 

• recunoa~terea nevoii de schimbare; 
• identificarea schimbarii necesare (inclusiv a efectelor schimbarii); 
• aplicarea sehimbarii; 
• evaluarea sehimbarii. 

Daca ne referim la procesul de reforma/schimbare dintr-o institutie/ 
organizatie care of era servicii educationale, atunci conditiile pentru suc­
cesul schimbarii capata un caracter particular. 

Tn viziunea majoritatii speciali~tilor, conditiile schimbarii in edueatie 
sunt (Iosifescu, 2000b, p. 26): 

- efectivitatea - schimbarea devine reala doar atunci cand influen­
~eaza comportamentul profesional al educatorilor, rela~ia educator­
-educabil ~i performan~a edueabililor (evaluate intern, dar mai ales 
extern); 
accentu/ strategic pe resursa umana - educatorii sunt principalii 
actori in conceperea, realizarea ~i evaluarea schimbarii; alaturi de 
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ei trebuie sa participe la procesul decizional (direct sau/~i prin 
reprezentanti) elevii, parintii ~i comunitatea locala; 
comunicarea- deschiderea unui numar cat mai mare de canale de 
comunicare In interiorul ~i exteriorul institutiilor de invatamant, 
transparenta In luarea deciziilor ~i identificarea persoanelor ~i a 
institutiilor care se constituie In "noduri de comllnicatie" (gate­
-keepers) faciliteaza In mod evident schimbarea; 
motivarea - actorii schimbarii educationale trebuie motivati pentru 
a sustine ~i realiza schimbarea, prin incurajarea inovatiilor, recom­
pensarea practicilor noi ~i recunoa~terea "dreptului de a gre~i" (spre 
exemplu, modalitatile de a motiva un cadru didactic cu experienta, 
care a lucrat mai ales cu elevi foarte buni, sa-~i schimbe repertoriul 
metodologic ~i sa accepte sa lucreze diferentiat cu elevii cu dificul­
tati de Invatare integrati Intr-o ~coala incluziva); 
participarea - atragerea ~i implicarea tuturor paftilor interesate in 
eforturile de schimbare reprezinta conditiile fundamentale In susti­
nerea reformelor; !ipsa de participare ~i a "sentimentului de proprie­
tate" blocheaza atat initierea, cat ~i adoptarea ideilor reformatoare; 

- coeren!a- subsumarea tuturor programelor ~i activitatilor din insti­
tutielorganizatie noii viziuni asupra schimbarii; 
expertiza- utilizarea In conceperea, realizarea ~i evaluarea schim­
barii a expertizei recunoscute In domeniu, fara prejudecati sau 
interese de ordin politic, etnic, profesional sau de alta natura; 
formarea - educatorii trebuie formati ~i Incurajati sa-~i modifice 
atitudinile, conceptiile ~i conduita profesionala, astfel Incat sa 
devina prestatori de Inalte servicii sociale ~i profesioni~ti In edu­
catie. 

Direcliile principale in care trebuie sa aClioneze managerii pentru con­
~tientizarea nevoii de schimbare in organizatiile pe care Ie conduc sunt : 

• schimbarea este mai bine acceptata atunci cand este inteleasa decat 
atunci cand nu este inteleasa de membrii organizatiei ; 

• schimbarea este mai u~or acceptata atunci cand nu amenintli siguranta 
subordonatilor ; 

• schimbarea este mai u~or acceptata cand rezulta din aplicarea unor 
principii impersonale, anterior stabilite, decat atunci cand este dictata 
prin decizii personale ; 
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• schimbarea este mai bine acceptata dnd urmeaza unei serii de 
schimbari care au determinat succese decat atunci cand urmeaza 
unei serii de e§ecuri ; 

• schimbarea este mai bine acceptata cand este introdusa dupa 0 alta 
schimbare importanta, care a fost acceptata de membrii organizatiei, 
dccat atunci dnd se suprapune unei confuzii provocate de alte 
schimbari ; 

• schimbarea este acceptata daca a fost planificata, §i nu daca este 
experimentata direct, :tara 0 pregatire minima; 

• schimbarea este mai u§or acceptata de catre persoanele care sunt 
numite de scurt timp in functie decat de catre cele cu vechime ; 

• schimbarea este mai u§or acceptata de catre persoanele care benefi­
ciaza direct de efectele acesteia (cu conditia ca efectele sa fie percepute 
ca avantaje pe termen lung sau scurt) ; 

• schimbarea este mai u§or acceptata cand cei afectati au fost ajutap sa 
o promoveze decat atunci cand a fost impusa din afara ; 

• schimbarea este mai bine acceptata daca organizatia a fost pregatita 
pentru acest proces. 

Atitudinea de respingere a schimbarii este generata de teama celor 
viza~i ca nu vor fi capabili sa faca fa~a noilor situa~ii, dar ~i de 0 serie 
de alte considerente tinand de perspectiva necunoscutului. Princi­
palele cauze care determina manifestarea rezisten~ei la schimbare 
sunt urmatoarele: 

• interesul personal redus- oamenii se a~teapta la 0 pierdere impor­
tanta ca urmare a schimbarii, se tem ca i~i vor pierde pozi~ia ca~­
tigata, ca i~i vor pierde prestigiul ~i competen~a, ca vor munci mai 
mult. Reac~ia cea mai frecventa intr-o astfel de situa~ie consta in 
adoptarea unui comportament prin care se incearca mascarea 
propriilor lipsuri, dar se poate concretiza ~i in formarea unor grupuri 
de presiune care vegheaza ca schimbarea propusa sa nu aiba loc 
sau sa e~ueze; 
in!elegerea eronata a ideii de schimbare- atunci cand schimbarea 
este insuficient mediatizata, nu sunt in~elese anumite aspecte ~i 
mai ales consecintele schimbarii pentru cei implica~i in activitatea 
unei institutii. in acest caz, schimbarile preconizate sunt interpretate 



170 ~1AN'AGE~EN'T GEN'ERAL SI STRATEGIC IN' EDUCATIE 

I------------------------~ 

in mod deformat, iar zvonurile iau locul informatiilor clare. Zvonurile 
bine orientate impotriva schimbarii - !]i indeosebi cele amen in­
tatoare - tind sa aiba un impact mult mai puternic decat arice 
evidenta; 
eva/uarea diferita a situafiei- generata de diferentele de percepere 
a unei situatii. insuficienta informatiilor sau interpretarea diferita a 
acestora fac ca diferite grupuri sau persoane sa aiba 0 perspectiva 
diferita privind aceea!]i realitate; in consecinta, !]i modalitatile de 
solutionare vor fi diferite; 
into/eranta fata de schimbare- generata de neincrederea in propria 
capacitate de a dobandi noile aptitudini !]i competente; este efectul 
undei de !]OC, determinata de dorinta de a evita surprizele (anun­
tarea brusca a intentiilor creeaza 0 stare de scepticism, de opozitie 
deschisa). Nesiguranta personala excesiva ii face pe cei care se 
confrunta cu 0 astfel de situatie sa se intrebe: ce implicatii va ave a 
aceasta schimbare asupra postului meu? 
into/eranta fata de puncte/e de vedere contrare propriei viziuni -
este 0 consecinta a fricii de a nu pierde controlul, a dezechilibrarii 
raportului dintre "ce pot eu sa fac altora" !]i "ce pot ei sa-mi faca 
mie". Reactia cea mai frecventa Tn astfel de situatii se concre­
tizeaza in incercarea de a salva aparentele, de regula, nefiind 
invocate adevaratele motive; 
neincrederea in initiatorii schimbarii, Tn capacitatea lor de a sesiza 
adevarata situatie !]i de a propune masuri eficiente de schimbare. 

Reformarea sistemului de invatamant din tara noastra, ca masura de 
politica sociala ~i educationala, presupune cu necesitate ~i schimbari majore 
la nivel social, caracterizate prin treceri rapide ale sistemelor ~i subsiste­
melor soeiale de la 0 stare de eehilibru la alta, uneori cu efeete greu de 
anticipat. 

Sehimbarea sociala este in stransa legatura cu cic1ul individual al schim­
barii, caracteristic fieearui individ sau fieearei organizatii in parte ~i care 
presupune mai multe etape/faze (dupa Carnall, 1990): 

• negarea - consta in neacceptarea ideii de sehimbare eoneomitent eu 
valorizarea starii prezente ~i a situatiei care urmeaza a fi schimbata ; 
negarea este eu atat mai puternica eu cat sehimbarea e mai brutala ~i 
mai nea~teptata ; 
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• apararea - eonsta in reactii de frustrare ~i comportamente defensive 
eoncomitent cu perceperea schimbarii ca un factor inevitabil ~i caruia 

trebuie sa i se faca fata; 
• exclude rea - consta in trairea unor stari de anxietate cauzate de 

prezentul greu de suportat; eu toate acestea, viitorul incepe sa fie 
privit eu oarecare incredere concomitent cu acceptarea realitatii §i 
participarea deschisa, constructiva, la schimbare ; 

• adaptarea - eonsta intr-un proces dificil, neliniar, in care perfor­
manxele sunt uneori greu de evidentiat, fapt care conduce adesea la 
descurajare §i revolta; 

• interiorizarea noilor valori promovate de schimbare - noul sistem 
este, in fine, creat, noile procese §i noile relatii intre oameni sunt 
aeeeptate, noul comportament intra in obi§nuinta, ceea ce duce la 

rec1adirea performantei §i a stimei de sine pentru persoana care a 
parcurs un cielu de schimbare. 

Parcurgerea acestor etape este caracterizata de aparitia unor bariere 
In calea schimbarii pe care oamenii Ie activeaza din diverse motive ~i 
care influenteaza In mod semnificativ procesul de schimbare. Prin­
cipalele categorii de bariere In calea schimbarii sunt (dupa Adams §i 
Carnall, 1990): 

• bariere perceptive: 
stereotipia - apare ca urmare a i1uziei perceperii a ceea ee ne 
a§teptam sa percepem §i slabei capacitati de a percepe 0 situ a­
tie din alt punct de vedere decat cel cu care ne-am obi~nuit; 
saturafia - rezultatul utilizarii In exces a unor canale perceptive 
~i al tendintei de a nu activa simultan toate canalele perceptive 
functionale; 

- finta fa/sa - este creata de dificultatea de a izola mesajul sau 
elementele esentiale din masa semnalelor sau informatiilor ire­
levante ori de tendinta contrara de a determina prea strict aria I 
problematica, ignorand a serie de elemente semnificative pentru 

perceperea corecta a unei situatii. J 
• bariere cognitive: 

- ignoran!a - apare din eauza absentei unei informari coreete; 

------------------------
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I-~m~~~~~~~~m~ct~~aufulosirea~romata,l 
I repetata a acelora~i strategii de abordare a unei probleme sau 

decizii (stereotipul); 
preceden!a- asemanatoare stereotipiei, consta in fixarea unui 
mod de actiune care anterior a avut succes, fara a lua in calcul 
eventualele schimbari/modificari de situatie; 

- substitufia- apare prin inlocuirea nejustificata a unei probleme 
noi cu una deja cunoscuta ~i prin aplicarea, in consecinta, a 
strategiilor obi~nuite de rezolvare; 
reten!ia selectiva - datorata selectiei in exclusivitate a acelor 
idei sau argumente care corespund unei teorii cunoscute ori 
unei optici preconcepute despre un fenomen sau despre rezol­
varea unei situatii ori probleme aparute; 
folosirea incorecta a limbajului - cu consecinte directe asupra 
intelegerii unui mesaj sau a unei situatii noi. 

• bariere ale mediului social: 
homeostazia- adica tendinta sistemelor, inclusiv a celor sociale, 
de a mentine echi/ibrul existent; 
blocarea ideilor noi prin ignorare, ridiculizare sau analiza exce­
siva (acestea fiind interpretate ca amenintari pentru indivizi, gru­
puri sau organizatii); 
neacceptarea eriticii $i sus!inerea fanatica a propriilor concepfii 
(chiar ~i de catre persoanele care genereaza noile idei ~i care 
nu accepta ~i alte opinii constructive); 
fenomene de tipul ,,~eful care ~tie tot" (cazul celor care nu 
accepta ideile noi venite de la subordonati) ~i "autoimplinirea 
profetiilor" (cazul sondajelor de opinie ~i al previziunilor sociale 
care au tendinta, aparent inexplicabila, de a se autorealiza, prin 
dirijarea eforturilor in directia propusa sau sugerata de ele). 

• bariere personal-emolionale: 
obi$nuin!a (preferinia pentru situaiiile devenite deja fami/iare); 

- eapriciul, dependen!a ~i conformismulfata de opiniile grupului, 
ale colegilor ~i superiorilor; 
autoritarismu/~i dogmatismul- evidente la persoanele care nu 
accepta schimbarile venite din exteriordecat daca sunt propuse 
sau sustinute de superiori; 
teama de rise ~i incapacitatea de a tolera ambiguitatea - mulii 
dintre noi nu ne simiim in siguranta decat daca avem de-a face 
cu certitudini; incertitudinea poate duce la pierderea increderii 
in sine, la cautarea siguraniei afective in trecut ("era mai bine 
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Inainte ... ") sau la preocupare pentru judecarea, ~i nu pentru 
generarea ideilor - e mult mai u~or sa criticam decat sa gasim 
argumente favorabile noilor idei. 

• bariere culturale: 
- tabuurile - problemele care nu pot fi abordate ~i discutate sunt 

ca ~i inexistente (deci nici nu merita sa fie rezolvate); 
cenzura substitutiva a supraeului - aplicareanormelor etico­
-morale dobandite In copilarie de la adulti autoritari impiedica, 
mai ales In societatile cu traditii paternaliste, ie~irea dintr-un 
anumit cadru conceptual ~i cultural, inducand respectul orbesc 
fata de tradi~ie; 
rafionalizarea excesiva a unor tendin~e reformiste ca modalitate 
de abordare In culturile europene de traditie greco-romana ~i 
cre~tina (totul trebuie facut cu ratiune ~i logica, eliminand pe cat 
posibil sentimentele ~i intui~ia); 
efecte ale totalitarismului- evidente in situatiile cand persoana 
face 0 disociere la nivel de conduita ~i atitudini, ac~ionand Intr-un 
anumit fel in context formal (oficial) ~i in cu totul alt fel in context 
informal (privat) sau simuland un comportament pentru a res­
pecta norma sociala, chiar daca nu adera din convingere la 
acea norma. 

Masurile recente privind politicile educalionale din tara noastra au evi­
dentiat 0 noua realitate, in care serviciile educationale sunt adresate tuturor 
elevilor din cadrul comunitiitii, respectand accesul in mod egal la educape 
pentru toti copiii. Aceasta evolupe a venit in sprijinul ideii de educatie 
incluziva, care urmare~te eliminarea atitudinilor de discriminare ~i crearea 
unei comunitiiti ~colare in masura sa asigure 0 educatie eficientii pentru 
majoritatea copiilor, inc1usiv pentru copiii care sunt deja cupri~i in siste­
mul de invatamant, dar, dintr-un motiv sau altul, nu obtin rezultate satisra­
catoare, pentru copiii care nu frecventeaza programul unei ~coli, dar ar 
putea sa 0 faca daca ~coala ar reactiona intr-un mod mai flexibilla nevoile 
lor sau pentru unii copii care au diferite forme de deficienla ~i necesitii 
forme de sprijin suplimentar in programul de pregatire ~colara. Aceastii 
noua orientare implica schimbiiri metodologice ~i organizationale care 
vizeaza eel pUlin trei dimensiuni ale vietii ~colare : 
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• cullura Jcolii - se refera Ia masura in care filosofia noilor practici 
educationale este impartii~itii de membrii comunitiiIii ~colare; aceastii 
dimensiune se refera atat Ia realitatea unei ~coIi, cat ~i Ia imaginea 
ei In comunitate ; 

• srrategia de dezvoltare a politicilor incluzive in ~coala - se refedi Ia 
modul in care noile practici educationale sunt introduse in strategia 
de dezvoltare a ~colii ~i Ia feluI in care aceste practici influenIeaza 
toate aspecteie planificarii ~colare ; 

• practica educa]ionala din Jcoala - modul in care cultura ~i strategia 
de dezvaltare a nailor practici educationale din ~coala se reflecta in 
activitaIile din clasa; altfel spus, modul in care documentele ~i 

activita!ile ~colare susIin ~i incurajeaza participarea tuturor elevilor, 
atat in interiorul, cat ~i in afara clasei. 

Masurile de promovare a schimbiirilor la nivelul ~colii au evidentiat 
necesitatea modificarii sau revizuirii sistemelor manageriale, astfel incat 
funqia de conducere sa poatii fi exercitatii pe scara mai larga. Altfel spus, 
schimbarea in ~coala necesita elaborarea unor strategii care sa suslina 
activitaIile privind functia de conducere, reflectatii cu preciidere in structu­
rile manageriale. ProgresuI spre politicile educaIionale moderne este deter­
minat de anumite condiIii organizationale care yin in sprijinul creiirii unui 
climat favorabil asumarii unor riscuri pentru desfii§urarea in conditii optime 
a activitii!ilor planificate. Aceste conditii sunt: 

• conducere eficientii, nu numai la nivelul directorului ~colii, ci la 
toate nivelurile ; 

• strategii de coordonare ~i implicare activa a cadrelor didactice, a 
elevilor ~i a comunitalii in procesul decizional ~i in politicile de 
dezvoltare a ~colii ; 

• angajare in activitatile planificate prin colaborare la nivelul ~colii ; 
• elaborarea unei strategii de perfeclionare a personalului didactic 

care sa urmareasca dezvoltarea practicilor de lucru in clasa. 

PrezenIa acestor conditii permite ~i asigurarea cadrului favorabil prega­
tirii continue a cadrelor didactice, incurajarea lor spre abordari inovative 
ale situa!iilor de invaIare in ~coala. 

Trecerea de la schimbarea dirijatii, in mare masura impusa, confruntata 
cu opoziIii, la schimbarea continua, ca mod de gandire ~i aCliune in tot 
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ceea ce face 0 organizatie, reprezinta una dintre cele mai importante 
inovatii ale sistemului de management din institutiile performante de astazi. 
Aceastii orientare a dus la aparitia unui nou concept - organizaJia care fnva;a 

(the learning organization)!. Organizatia care invata este caracterizata prin 

implicarea totala a angajatilor in procesul de orientare prin conlucrare, in 
asigurarea responsabilitatii colective pentru schimbarea in sensul valorilor 
sau principiilor organizatiei (invatarea continua este apreciata ~i pretuita, 
fiind cea mai eficace atunci cand fiecare experienta este considerata 0 

oportunitate pentru a invata). 

Caracteristicile organizatiei care invata: 

furnizeaza continuu oportunitati de invatare pentru toti compo­
nentii ei; 
folose§te invatarea pentru atingerea obiectivelor organizatiei; 
asigura imbinarea in permanenta a performantei individuale cu 
performanta organizatiei; 

• incurajeaza cercetarea, dialogul, adresarea de intrebari §i ii face 
pe oameni sa se simta mai in siguranta, sa fie mai deschi§i §i sa-liii 
asume riscuri; 
considera tensiunea creatoare drept 0 sursa de energie §i de re­
innoire; 
ia in considerare 0 continua §i con§tienta conditionare reciproca cu 
mediul. 

Activitatile organizatiei care invata: 

rezolvarea sistemica a problemelor prin: gandirea In baza teoriei 
sistemelor; folosirea datelor, §i nu a presupunerilor; folosirea instru­
mentelor statistice; 
experimentarea unor noi modalitati de abordare: asigurarea unui 
nou flux de circulatie a ideilor; stimulente pentru asumarea riscului; 
proiecte demonstrative; I 

------------------------~ 

1. CreatoruI acestui concept este Peter Michael Senge, profesor de management Ia 
Massachusetts Institute of Technology. Conform acestui concept, organizatia care 
invata (the learning organization) este aceea in care oamenii i~i dezvoita in mod 
continuu capacitatea de a obtine rezultatele pe care Ie doresc cu adevarat, in care 
sunt dezvoltate ~i cultivate noi modele de gandire, in care aspiratiile comune sunt 
adoptate in mod liber ~i in care oamenii invata permanent sa faca totul impreuna. 



176 MANAGEMENT GENERAL SI STRATEGIC IN EDUCATIE 

~------------------------l I • Tnva~area din propria experien~a §i recunoa§terea gre§eli!or; 
Tnva~area din experienta altora §i prin preluarea unor practici de 
succes ale acestora; 

• transferul rapid §i eficient al cuno§tintelor catre organiza~ie prin 
rapoarte, conferin~e, programe de pregatire. 

Pentru transpunerea in practica a principiilor organizatiei care invata, 
tuturor angajatilor, de Ia manager pana Ia personalul de executie, Ie sunt 
necesare 0 serie de abiliiliti specifice, dintre care mentionam: sa inteleaga 
cultura organizatiei §i sa aiba 0 perspectiva clara asupra evolutiei viitoare 
a acesteia; sa fie dispu§i sa renunte la vechile mituri; sa fie orientati spre 
invatarea continua; sa actioneze pentru a-§i dezvolta propria cariera; sa 
aiM capacitatea de a anticipa traiectoria de dezvoltare a organizatiei, sa 
faca rapid alegerile §i sa obtina un raspuns rapid. 

1. Elaborati un cadru operational sau 0 suita de ac~iuni prin care 
intentionati sa sensibilizati membrii institutiei/organizatiei dumnea­
voastra astfel incat sa accepte mai u§or schimbarea :;;i sa reduceti 
atitudinea de respingere a schimbarii, fara a genera conflicte sau 
convulsii in interiorul organizatiei. 

2. Elaborati sinteza unei strategii generale de schimbare intr-o orga­
nizatie (tipul de organizatie §i tema/problema care genereaza schim­
bari majore sunt la alegerea dumneavoastra). 

3. Argumentati, pornind de la experienta personala, care dintre barie­
rele enumerate anterior sunt cel mai des Tntalnite in actiunile de 
schimbare propuse/petrecute in instituiia in care va desfa§uraii 
activitatea. 

4. Pornind de la premisa ca sunteti managerul unei institutii care of era 
servicii educaiionale, cum inteniionaii sa-i influeniati pe membrii 
organizaiiei pe care 0 conduceti astfel incat sa ajungeti la statutul 
de "organizatie care invata"? 



Capitolul 6 

Managementul calititii §i controlul calititii 
totale in serviciile educationale 

Termenul caUtate desemneaza ansamblul de caracteristici ~i particulari­
tati ale unei entitiiti (produs sau serviciu) care ii confera acesteia posibilitatea 
de a satisface necesitati exprimate ~i implicite ale unor beneficiari. In cazul 
unitatii ~colare, calitatea se va referi in principalla ceea ce reprezinta fon­
dul ~i ratiunea unei asemenea institutii - activitatea educationala; in con­
secinta, calitatea activitatii educationale la nivelul institutiei ~colare va 
desemna ansamblul de caracteristici ale unitatii ~colare (in plan structural, 
organizatoric ~i functional) care ii confera acesteia posibilitatea de a 
satisface nevoile de educatie ale unei populatii ~colare concrete, exprimate 
direct de catre aceasta sau indirect, prin intermediul comunitatii careia 
populatia respectiva ii apartine. 

Un alt aspect important se refera la calitatea vietii l?colare 1. Pentru a 
defini acest concept este necesara 0 delimitare a notiunii de via/a 
~colara, care poate fi privita ca un context complex ce presupune: 

• realizarea unei acfiuni educa/ionale explicife, in baza unui curricu­
lum formal; 

1. Viata unei ~coli poate fi inteleasa ca un sistem complex de factori umani, materiali, 
financiari, spirituali, organizationali, culturali, estetici, etici, juridici etc. ce func­
lioneaza intr-o permanentli ~i dinamica interacp,une, in interiorul unei institutiil 
organizatii a carei menire este de a educa, de a forma tanlira generatie in raport cu 
un ideal educational formulat in concordantli cu cerintele de perspectiva ale societlitii. 
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• actiunea educa[iona/a imp/icita, determinata nu doar de programul 

formal al lectiilor (partea didactica), ci ;;i de programul nonformal, 
adica activitatea extracurricu/ara; . 

• acele aspecte ce determina etosu/ ~co/ii, cum ar fi calitatea rela­
tiilor, preocuparea pentru a se asigura ;;anse egale elevilor, angaja­
mentul organizatiei fata de sarcini ;;i misiune, gradul de organizare 
a ;;colii ;;i aspectele ei manageriale etc. 

Ca/itatea vie[ii ~co/are presupune a;;adar posibilitatea de a raspunde, 
prin modul de existenta ;;i functionare a ;;colii ca intreg, la cerintele 
clientilor directi (elevii) ;;i ale clientilor indirecti (parintii, comunitatea, 
societatea in ansamblul ei ~i chiar personalul ~colii). 

Evaluarea ealitatii educatiei eonsta in examinarea pe baza unor eriterii 
clar precizate a masurii in care 0 organizatie furnizoare de servicii educa­
ponale ~i programul acesteia indeplinesc standardele. Asigurarea calitapi edu­
catiei este realizata printr-un ansamblu de actiuni de dezvoltare a capacitatii 
institutionale de elaborare, planificare ~i implementare a unor programe de 
studiu, prin care se fonneaza increderea beneficiarilor ca organizatia fur­

nizoare de educatie satisface standardele de calitate. Controlul ealitatii edu­
catiei in institutiile de invatlimant pre~eolar, primar, gimnazial, profesional, 
liceal ~i postlieeal presupune activitati ~i tehniei eu earaeter operational, 
aplieate sistematie de 0 autoritate de inspeetie desemnata pentm a verifica 
respeetarea standardelor prestabilite. Imbunataprea calitatii educatiei pre­
supune evaluare, analiza ~i aetiune corectiva continua din partea organi­

zatiei furnizoare de edueatie ~i se bazeaza pe selectarea ~i adoptarea celor 
mai potrivite proeeduri, precum ~i pe alegerea ~i aplicarea celor mai rele­
vante standarde de referintli1. 

Calitatea in educatie este asigurata prin urmatoarele procese: 

• planificarea ~i obtinerea efectiva a rezultatelor a;;teptate ale invatarii; 
• monitorizarea rezultatelor; 

1. Elaborarea standardelor de referinla, a normelor ~i indicatorilor de performantli in 
sistemul national de invatamant are in vedere urmatoarele aspecte: calitatea siste­
mului national de invatamant, calitatea serviciilor furnizorilor, calitatea procesului 
de instruire §i de educare a elevilor demonstrata de rezultatele invalarii. 
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evaluarea interna ili/sau autoevaluarea 1 rezultatelor; 
evaluarea externa a rezultatelor2; 

imbunatatirea continua a rezultatelor in educatie. 

Prin Ordonanta de Urgenta a Guvernului nr. 75/12.07.2005 au fost 
infiintate. pentru prima oara in sistemul romanesc de inva{amant, Agentia 
Romana de Asigurare a Calitatii in Invatamantul Preuniversitar (ARACIP) 
~i Agentia Romana de Asigurare a Calitatii in invatamantul Superior 
(ARACIS), institutii publice de interes national, in subordinea Ministerului 
Edueatiei ~i Cercetarii, cu personalitate juridica ~i eu buget propriu de 
venituri ~i eheltuieli. ARACIP realizeaza: evaluarea externa a calitatii 
educatiei oferite de institutiile de invatamant preuniversitar ~i de alte 
organizatii furnizoare de educatie; autorizarea, acreditarea ~i evaluarea 
periodica a unitatilor de invatamant preuniversitar. 

Principalele activitati care revin ARAClp3 sunt: 

elaboreaza, actualizeaza periodic ili propune MEC standardele de 
referinta ~i indicatorii de performanta pentru evaluarea §i asigu­
rarea calitatii in invatamantul preuniversitar; 

1. Autoevaluarea poate fi definita ca un proces sistematic ~i progresiv de evaluare in 
care institutiile ce of era servicii educaponale colecteaza ~i analizeaza dovezile pentru 
a realiza aprecieri asupra performantei lor in raport cu obiectivele stabilite. Procesul 
de autoevaluare trebuie sa includa: evaluarea performantei, raportul de autoeva­
luare, planul de ameliorare, obiectivele ~i plantirile de actiune, monitorizarea ~i 
analiza masurii in care s-au realizat planurile de dezvoltare ~i actiune ~i s-au atins 
obiectivele, evaluarea externa. 

2. Evaluarea externa a calitatii educatiei cuprinde: evaluarea capacitatii institutionale 
a organizatiei furnizoare de educatie; evaluarea eficacitapi educaponale a organi­
zatiei furnizoare de educatie; evaluarea managementului calitatii la nivel institu­
tional; evaluarea calitatii programelor de studiu oferite; evaluarea concordantei 
dintre evaluarea interna ~i situatia reala; evaluarea comparativa transinstitutionala 
a unui acela~i tip de program de studiu oferit de diferite organizatii furnizoare de 
educatie. 

3. ARACIP a elaborat un set de standarde nationale de evaluare clasificate pe domenii 
§i criterii (capacitatea institutionala, baza materiala, eficacitatea institutionala, rezul­
tatele invatarii, managementul calitatii, proceduri privind inilierea, monitorizarea 
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~~boffiaza~propuneMECmetodOIOgia~evaluaffiinstitutionalal 
~i de acreditare; 
realizeaza activitatea de evaluare ~i acreditare a furnizorilor de 
educatie din invatamantul preuniversitar; 
propune MEC infiintarea, respectiv acreditarea, prin ordin, a institu­
tiilor de invatamant preuniversitar pentru fiecare nive! de invata­
mant, program de studii ~i calificare profesionala, dupa caz; 
efectueaza, pe baze contractu ale, la solicitarea MEC, evaluarea 
calitatii educatiei din invatamantul preuniversitar; desfa~oara im­
preuna cu inspectoratele ~colare ~i directiile de resort din MEC 
activitatea de monitorizare ~i control al calitatii; 
propune MEC acreditarea organizatiilor care ofera programe de 
formaffi profesionala; 

• efectueaza periodic, din cinci in cinci ani, evaluarea organizatiilor 
furnizoare de educatie acreditate ~i face publice rezultatele evalua­
rilor externe; 

• elaboreaza manuale de evaluare interna a calitatii, ghiduri de bune 
practici ~i recomandari de imbunatatire continua a calitatii invata­
mantului preuniversitar; 
elaboreaza periodic, cel putin la fiecare patru ani, analize de sistem 
asupra calitatii invatamantului preuniversitar din Romania. 

ARACIS are urmatoarele atributii in domeniul acreditarii: elaboreazl1 
periodic metodologia ~i standardele de acreditare pentru diferitele tipuri de 
programe ~i furnizori de invatamant superior (care se avizeazl1 de MEC ~i 
se aprobll prin Hotarare a Guvernului); evalueazl1 in temeiul standardelor 
~i al metodologiei aprobate (la cerere sau din proprie initiativl1) ~i propune 
autorizarea, respectiv acreditarea furnizorilor de invl1tl1mant superior ~i a 
programelor lor de studii 1• 

§i revizuirea periodica a programelor §i activitiitilor desIa§urate), precum §i pe 
subdomenii (spatiile §colare, performante1e §colare, revizuirea periodica a ofertei 
§colii), utilizand 0 serie de indicatori (dotarea spatiilor §colare, rezultatele §colare, 
procedurile de revizuire a ofertei educationale §i a Proiectului de dezvoltare institu­
tionala) in diferite etape (autorizare, acreditare §i evaluare periodica, asigurarea 
calitatii) . 

1. Pe baza rapoartelor de acreditare, Ministerul Educatiei §i Cercetarii elaboreaza 
actele normative pentru infiintarea structurilor de invatamant superior. 
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I ARAGIS are urmatoarele atributii in domeniul asigurarii calitatii: 

• formuleaza ~i revizuie~te periodic, pe baza bunelor practici, stan­
darde nationale de referinta ~i indicatorii de performanta pentru 
evaluarea ~i asigurarea calitatii in invatamantul superior; 

• colaboreaza cu MEG ~i cu ARAGIP in elaborarea ~i promovarea 
unor potitici ~i strategii de actiune, pentru cre~terea caiitatii educa­
tiei in Romania; 

• organizeaza anual consultari cu institutiile de invatamant superior 
pentru a stabili prioritatile asigurarii calitatii; 

• elaboreaza ~i face publice propriile proceduri de evaluare externa 
a calitatii educatiei; 

• incheie cu institutii din tara ~i din strainatate contracte de prestari 
de servicii pentru evaluarea externa a calitatii programelor ~i furni­
zorilor de programe de educatie specifice invatamantului superior, 
precum ~i pentru evaluarea transinstitutionala a programelor similare 
in vederea stabilirii de ierarhizari la nivel national sau international; 

• efectueaza, pe baza contractuala, la solicitarea MEG, evaluarea 
calitatii unor programe ~i institutii de invatamant superior ~i face 
publice rezultatele evaluarilor externe; 

• publica manuale, ghiduri, lucrari de sinteza a bunelor practici de 
evaluare ~i de asigurare interna ~i externa a calitatii; 

• elaboreaza periodic, cel putin la fiecare patru ani, analize de sistem 
asupra calitatii invatamantului superior din Romania; 

• colaboreaza cu agentii similare din alte tari pentru dezvoltarea ~i 
aplicarea unor masuri eficiente de imbunatatire a calitatii progra­
melor de invatamant superior; 

• elaboreaza periodic rapoarte de autoevaluare a calitatii propriei 
activitati in vederea pregatirii evaluarii externe de catre agentii 
similare din alte tari. 

Asigurarea calita{ii educa{iei se refera la unnatoarele domenii §i criterii : 

• capacitatea institu!ionala - rezulta din organizarea intema §i din 
infrastructura disponibila, definita prin urmatoarele eriterii: strue­
turile institulionale, administrative §i manageriale; baza materiala ; 
resursele umane ; 

• eficacitatea educa[ionala - eonsta in mobilizarea de resurse eu seopul 
de a se obtine rezultatele a§teptate ale invatarii, eoneretizata prin 
unnatoarele eriterii: eontinutul programelor de studiu; rezultatele 
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invatarii; activitatea de cercetare ~tiintifica sau metodica, dupa caz ; 
. activitatea financiara a organizatiei. 

• managementul calita1ii - se concretizeaza prin urmatoarele criterii : 
- strategii ~i proceduri pentru asigurarea calitatii ; 
- proceduri privind initierea, monitorizarea ~i revizuirea periodic a 

a programelor ~i activitiitilor desIa~url'\te ; 
- proceduri obiective ~i transparente de evaluare a rezultateIor 

invatiirii ; 
- proceduri de evaluare periodica a calitatii corpului profesoral ; 
- accesibilitatea resurseIor adecvate invatiirii; 
- actualizarea sistematica a bazei de date referitoare Ia asigurarea 

interna a calitiitii ; 
- transparenta informatiilor de interes public cu privire Ia progra­

meIe de studii ~i, dupa caz, certificate Ie , diplomele ~i calificarile 
oferite; 

- functionalitatea structurilor de asigurare a calitatii educatiei, con­
form legii. 

In conformitate cu experienta Re1elei na1ionale a managerilor serviciilor 
sociale din SUA, controlul calitatii totale - CCT (cea mai cunoscuta tehnica 
de management al calitatii) - este a patra generatie de sti! managerial, care 
inlocuie~te stilul cel mai utilizat in zilele noastre, managementuI prin rezuI­
tate (sau managementuI prin obiective). Cu toate acestea, reteaua atrage 
atentia asupra folosirii cu precautie a controluIui caIitatii totale, deoarece 
s-ar putea sa nu fie adecvat tuturor organizatiilor sau problemeIor specifice 
dintr-o organizatie/agentie. Este mai probabil ca managerilor din sectoruI 
public, inclusiv celor din serviciile educationale, sa Ii se potriveasca mai 
curand 0 varianta modificata/adaptata aCCT. 

Daca intelegem rolul institutiei ~colare dintr-o comunitate ca fiind acela 
de principal furnizor de servicii educationale catre anurnite categorii de 
beneficiari, altfel spus, daca acceptam ideea ca ~coaIa este 0 institutie a 
comunitatii care, prin oferta sa, satisface 0 serie de cerinte fundamentale 
ale membrilor comunitatii, atunci putem intelege controlul calita1ii totale 

(CCT) ca pe 0 componenta esenJiala a culturii organiza1ionale care se 
define~te prin satisfacerea constanta a benejiciarilor printr-un sistem 
integrat de programe ~i practici, avand ca rezultat produse ~i servicii 
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instructiv-educative de fnalta caUtate. In acest context, calitatea se defi­
ne~te prin nivelul de satisfacere a cerintelor beneficiarilor directi ~i indirecti, 
printr-un rnecanisrn de arneliorare/dezvoltare continua a activitatii din 
cadrul organizatiei 1. 

in lucrarea Public Management Systems (1991), James Edwin Swiss 
prezinta principiile de baza ale controlului calitatii totale; acestea sunt: 

beneficiarul serviciului educational este cel care are cuvantul hota­
rator asupra calitatii; 
serviciul/produsul trebuie sa includa calitatea inca din primele stadii 
ale elaborarii ~i aplicarii sale; 
producerea calitatii ridicate presupune evitarea variatiilor la nivelul 
proceselor din cadrul organizatiei; 
calitatea este mai degraba rezultatul unor oameni care actioneaza 
in echipa decat rodul unui efort individual; 
calitatea presupune ameliorarea permanenta a proceselor din ca­
drul organizatiei; 
imbunatatirea calitatii impune a participare sporita din partea mem­
brilor organizatiei; 
calitatea impune angajare organizationala totala. 

Astfel, eeT ca proces reprezinta mai mult decat a colectie de instru­
mente (cercuri de calitate, procese statistice, scheme), el cuprinde ~i 
modificari de filosofie, ale culturii organizationale ~i ale modului in care 
organizatia sau institutia care of era servicii educationale ii trateaza pe 
beneficiarii saL 

1. Revenim aici asupra unui concept important, frecvent utilizat in realizarea CCT, ~i 
anume cel de organizaJie care fnvaJii - adidi acel sistem organizational capabil de 
a deveni mai inteligent odata cu trecerea timpului, acea organizatie care se per­
fectioneaza continuu, anticipiind ~i creiind abilitatile necesare succesului viitor 
(0 organizatie care prospera adatli cu schimbarea), care maximizeaza ocaziile de 
invatare, un mediu in care oamenii Invata in mod spontan ~i constant, puniindu-~i 
cuno~tintele in aplicare pentru Ymbunatli{irea calitlitii serviciilor; In ultima instantli, 
un loc in care a invata a devenit sinonim cu a munci. 0 organizalie care invatli este 
deschisa ~i capabila sa profite dintr-o continua autoinnoire prin perfectionare. Per­
fectionarea se produce printr-un proces continuu de ameliorare a calitalii, care 
cre~te eficienta organizatiei. 
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Experienta practica a demonstrat ca munca in echipa este a componenta 
de baza a CCT, iar accentul pus in mod curent de literatura de specialitare 
pe echipele care se autodirectioneaza reflecta din plin acest aspect. Echipele 
sunt grupuri de lucru axate pe sarcina, care raspund de planificarea ~i rea­
lizarea unui produs finit, a unui serviciu sau a unui proces. in functionarea 
CCT, echipa interdisciplinara este un element fundamental care fixeaza 
prioritatile pentru stabilirea calitatii unui produs, serviciu sau proces. 

La introducerea aplicatiilor managementului calitatii in institutiile care 
of era servicii educationale este util sa se faca diferenta intre managementul 
serviciului ~i managementul de sustinere/aplicare a serviciului. Manage­
mentul serviciului are in vedere activitatile legate direct de calitatea, con­
sistenta ~i eficienta produsului sau a serviciului oferit de institutie, in timp 
ce managementul de sustinere consta in proiectarea ~i alocarea de bugete, 
administrarea resurselor umane ~i inregistrarea datelorlsolicitarilor bene­
ficiarilor ~i membrilor organizatiei. Gratie abordarii sale de echipa, CCT 
of era 0 noua orientare, foarte promitatoare, prin care grupurile de specia­
li~ti dintr-o organizatie pot contribui direct la calitatea activitatilor desIa~u­
rate, ~i poate fi un instrument util daca personalul serviciilor educationale 
il aplidi in mod adecvat, constant ~i obiectiv. 

Chestionar de evaluare a sistemului calitatii 
in institutiile educative 

(adaptare dupa AEC Romania) 

Acest chestionar evalueaza gradul de implementare a sistemului cali­
tatii in institutiile educative §i include 40 de itemi, grupati in 9 dimensiuni. 
Pentru fiecare raspuns se poate acorda 0 nota de la 0 la 3, astfel: 

o - echivalent cu situatia de dezacord total; 
1 - echivalent cu situatia de dezacord partial; 
2 - echivalent cu situatia de acord partial; 
3 - echivalent cu situatia de acord total. 

Punctajul maxim care poate fi obtinut este de 120 de puncte. 
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De la nr. 1 pana la nr. 9 Politica institutiei privind calitatea 27 

De la nr. 10 paua la nr. 13 Generalitati privind sistemul calitlilii 12 

De la nr. 14 pana la nr. 20 Responsabilitatea ~i autoritatea 21 
managementului calitatii 

I~------------------~· 
Resurse pentru organizarea sistemului 9 

De la nr. 21 pana la nr. 23 calitatii 

De la nr. 24 pana la nr. 26 
Stabilirea reprezentantului pentru 9 
managementul calitlitii 

De la nr. 27 pana la nr. 30 Elemente privind analiza ce trebuie 12 
efectuatli de manageri 

De la nr. 31 paua la nr. 35 Procedurile sistemului calitlilii 15 

De la nr. 36 pana la nr. 38 Planificarea calitatii 9 

Elemente care vizeaza analiza 
De la nr. 39 pana la nr. 40 contractelor 6 

Marcati unul dintre spatiile alocate fiecarui item, in functie de opinia 
dumneavoastra. Tn final se calculeaza punctajul pentru fiecare dimen­
siune ~i se raporteaza la numarul maxim de puncte pentru dimen­
siunea respectiva din tabelul de mai sus. 

1. 

2. 

3. 

4. 

5. 

6. 

7. 

Institutia educativa are 0 politica privind cali-
tatea; se obiectivele calitlilii. 

Institutia educativa are 0 politica privind calita-
tea; se . cali tate . 

Politica privind calitatea este relevantli pentru 
obiectivele . educative. 

Politica in privinta calitatii este relevanta pen-
tru clientilor. 

Politica pentru cali tate este fundamentata ~i do­
cumentata pe teoriile managementului calitatii 
~i inclusa in documentele oficiale ale instituliei. 

Politica in privinta calitatii este Iacutli publica 
in cadrul i educative. 

Politica pentru cali tate este cunoscuta ~i inte­
leasa de intreg personalul institutiei educative. 
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.. 

Nr. 
crt. 

8. 

9. 

10. 

11. 

12. 

13. 

14. 

Polirica pentru cali tare face parte din progra­
mele de instruire a personalului nou angajat. 

Beneficiarii serviciilor educative cunosc poli­
rica in domeniul calitalii. 

Exista ia niveiui institutiei un document oficial 
(manual, ghid, program etc.) cu privire la 
managementul calitiilii. 

Documentul oficial referitor la calitate defi­
ne~te aspectele fundamentale ale sistemului 
calitatii din institutia educativiL 

In documentul oficial referitor la calitate sunt 
prevazute modalitatile de asigurare a calitiilii 
serviciilor. 

Documentul oficial referitor la calitate este 
elaborat in conformitate cu cerinlele relevante 
din ISO 9000. 

Institulia educativa are definita 0 structura 
manageriala care sa precizeze cine sunt mana­
gerii cu autoritate pentru asigurarea calitiilii. 

Institulia educativa are definita 0 structura de 
management care sa precizeze cine sunt mana-

15. gerii cu responsabilitiiti pentru asigurarea cali­
talii. 

16. 
Structura de management este definita ~i docu­
mentam ca parte a sistemului calitatii. 

Structura de management aratii cine este res-
17. ponsabil pentru identificarea deficienlelor in 

ceea ce prive~te calitatea. 

Structura de management aratii cine este res-
18. ponsabil pentru controlul ~i monitorizarea sis­

temului calitatii. 

Structura de management aram cine este res-
19. ponsabil pentru controlul aqiunilor corective. 

Structura de management aratii cine este res-
20. ponsabil pentru eficacitatea actiunilor corective 

care au fost intreprinse. 

Tnsritulia educativa pune la dispozitie resurse ~i 
21. personal instruit pentru identificarea cerinlelor 

privitoare la calitate. 
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~;·~\~ti;?:,~2~&:';'~ 
Institutia educativa pune la dispozitie resurse ~i 

22. personal instruit pentru supravegherea calitatii 
serviciilor. 

Existenta resurselor mentionate poate fi veri-
23 . ficata. 

Este nominalizat un manager pentru a repre-
24. zenta institutia educativa in toate problemele 

referitoare la calitate. 

Exista un inlocuitor desemnat care sa actioneze 
25. in absenta lui. 

Aceste persoane au responsabilitatea de a se 
26. asigura ca cerintele ISO 9000 sunt implemen­

tate ~i mentinute. 

27. 

28. 

29. 

30. 

Analizele procedurilor ~i politicilor refer ito are 
la calitate, efectuate la intervale definite de 
conducere, sunt adecvate. 

Analizele procedurilor ~i politicilor referitoare 
la calitate, efectuate la intervale definite de 
conducere, sunt eficace. 

Rezultatele auditurilor interne sunt analizate 
regulat de catre manageri, la intervale de timp 
definite ~i in concordanta cu proceduri docu­
mentate. 

Analizele ~i deciziile luate sunt inregistrate in 
documentele institu{iei. 

Exista proceduri documentate care sa acopere 
31. toate clauzele relevante ale standardului de 

calitate. 

Procedurile sunt compatibile cu politica decla-
32. rata a institutiei educative privind calitatea. 

Procesul de documentare cu privire la calitate 
33. pune accentul pe metodele, aptitudinile ~i nive­

luI de instruire oferite de institutia educativa. 

Documentatia adecvata referitoare la calitate 
34. este disponibila pentru consultarea, in functie 

de necesitati, de catre intreg personalul. 

Documentatia adecvata referitoare la calitate 
35. este disponibiUi pentru consultarea, in functie 

de necesitliti, de catre beneficiari. 
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Sistemul calitiilii din institulie define~te modul 
36. in care vor fi satisflicute cerintele privind cali­

tatea. 
Sistemul calitatii din institutie aratii cum vor fi 

3i. elahor~te procedurile referitoarc 1a calitate. 

Sistemul calitiitii din institutie aratii cum vor fi 
38. implementate procedurile referitoare la cali­

tate. 

39. 

40. 

Existii proceduri documentate pentru analiza 
tuturor contractelor instituliei educative. 

Sunt identificate persoanele responsabile pen­
tru analiza contractelor. 

Fi~a-cadru de evaluare/monitorizare 
a calitatii activitatii didactice , , 

- observarea predarii ~i fnvafarii -

(adaptare dupa AEC Romania) 

$coala: _________ _ $coala: __________ _ 

Profesoriinstitutor: _____ _ Efectivul de elevi: _______ _ 
Observator: _______ _ Functie: __________ _ 

Disciplina: Nivel/an de studiu: ______ _ 

1. Locul/sala/organizarea salii au fost adec­
vate? 
2. Toate echipamentele erau pregiitite §i 
funqionale ? 

3. Toate materialele didactice/ajutiitoareire­
sursele adecvate erau la indemana? 

4. Activitatea didacticii a necesitat luarea in 
considerare a unor situatiilconsiderente spe­
ciale? Daca da, care anume? 



MANAGEMENTUL CALITATII SI CONTROLUL CALITATII TOTALE... 189 

I;:': :x::,;jivY:j!r~¥~~tilf!~~torlihgi;,;,':. ~~~1f: f;ij~!;T. J¥U:'··; ."ikl~0:Fj,,,~p)e;t.~;;'/ 
5. A explicat procesul de evaluare cu exac-
titate, acolo unde a fost cazul ? 

6. A oferit informatii pentru a evita lipsa 
de impaI1ialitate ~i a promova egalitatea 
§anselor pentru elevi? 

7. A identificat §i a tinut cont de cuno§tin-
tele ~i experienta anterioara a elevilor? 

8. A tinut cont de criteriilcerinte/capacitati 
la activitatile desfli§urate pe grupe de elevi? 

9. A adaptat leqiai sesiunea pentru a ras-
punde cerintelor educationale ale elevilor? 

10. A stabilit obiective individuale de inva-
tare cand acest lucru a fost necesar? 

11. A impartit sarcina de invatare in pa§i 
mici de realizat? 

12. A incurajat reu§ita, angajamentul, con-
centrarea §i eforturile elevilor? 

13. A incurajat invatarea autonoma, cen-
trata pe elev, invatarea in grup §i invatarea 
in diferite contexte? 

14. A folosit strategii diverse pentru a 
raspunde stilurilor individuale de invatare 
§i cerintelor educationale ale elevilor? 

15. A redus la minim, ori de cate ori a fost 
posibil, preocuparile diferite ale elevilor ~i 
intreruperile din timpullectiiIor? 

16. A comunicat eficient (ton, ritrn, stiI) cu 
elevii, raspunzand cerintelor lor diferite ? 

17. A prezentat informatii, fapte ~i idei 
clare, exacte §i semnificative? 

18. A verificat intelegerea §i a formulat in 
mod clar intrebarile ? 

19. A asigurat existenta unor materiale 
clare, lizibile §i care au sporit claritatea in-
formatiilor? 

20. A selectat 0 varietate de materiale §i re-
surse pentru a sprijini cerintele elevilor? 

21. A incurajat elevii sa puna intrebari? 

122. A incurajat elevii sa participe pe tot 
parcursul Iectiei/sesiunii de invatare? 
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.'. •.•.... Profesorutj~tit~to@:',:l:::f·:.{;';~> ;~~"i,)~;~~f':Jl(~~~Pl~',;;,.'):t 
1123. A raspuns la intrebarile elevilor furni-
i zand informatii suplimentare clare? 

24, A explicat scopurile ~i rezultatele ~-
I teptate ale exercitiilor ~i activitatilor? 

25, A oferit la timp feedback constructiv 
I piivinu iilvatarea ~i progresui? 

26. A implicat elevii in evaluare ~i le-a ofe-
rit feedback in legatura cu progresullor? 

27. A asigurat 0 evaluare formativa regu-
lata care sa fie adecvata, riguroasa, co recta 
~i exacta? 

/28. A pus la dispozitia elevilor diferite ti-
puri de activitati de evaluare care sa ras-
punda cerintelor lor? 

29. A incurajat elevii sa i~i asume respon-
sabilitatea pentru propriul proces de inva-
tare? 

30. A alocat timp suficient pentru discuta-
rea unor aspecte sau cerinte suplimentare? 

31. A folosit in mod eficient temele pentru 
a consolida ~i extinde invatarea? 

32. A atins scopurile ~i obiectivele lectiei/ 
sesiunii? 

33. A demonstrat 0 buna stapanire a dis-
ciplinei predate ~i cuno§tinte actualizate in 

I aceasta disciplina? 

34. A obtinut feedback pentru propria dez-
voltare ~i in scopul evaluarii? 

35. A completat ~i semnat cu exactitate 
documentatia ~i inregistrarile corespunza-
toare? 
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Listli de verificare privind strategiile/mijloacele 
didactice/mijloacele audio-video 

Va rugam sa hifali materialele/strategiile utilizate in timpul1ecliei. 

o transparente + o exercitii scrise o altele 
retroproiector o activiHiti practice 

o video o utilizarea 
o PowerPoint caIculatorului 

o flip chart o diI1i, articole etc. 

o tabla o intrebarile elevilor 

o fi§e de lucru o lucru in grup 

o studiu de caz o lucru pe perechi 

o acti vitate de proiect o catalog de prezenta 
o joc de roluri o inregistrari completate 

Aite observatii : 

.Rezumat - discutie - feedback - in acord cu profesorullinstitutorul observat: 

Nota/califi­
cativul 

Puncte tari : Puncte siabe : 

A = excelent; performanta depli§e§te cu mult nivelul a§teptat 

B = satisracator; indepline§te cerintele 

C = slab; predare slaba, lipsita de un rezultat de invatare 
folositor 

, 

I 
! 

~ 
I 
I 

I 

I 

~===-=======-========-=========-===-======r-====-====-=====, 

Plan de actiune : Actiune incheiatli 

IntroduceJi data 

Semnaturi: 

Inspector 
Observator (dacii s-afolosit ca e~antion 

Profesor/instructor (profcsor metodist, pentru inspec{ie) 

mentor, director etc.) Data utiIiziirii ca e~antion 

in inspectie: 
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1. Pornind de la premisa ca sunteti managerul unei institLitii i?colare, 
prezentati sinteza unei strategii de ameliorare a calitatii vietii i?co­
lare i?i a serviciilor educationale oferite beneficiarilor. 

2. Elaborati un cadru operational sau 0 suita de actiuni prin care sa 
promovati managementul calitatii in institutia i?colara in care va 
desfa!jurati activitatea. 

3. Cum s-ar putea pune in valoare principiile de baza ale controlului 
calitatii totale in conditiile managementului existent in institutia 
dumneavoastra? 



f"'an it 1"1 I I If 7 
'-' tJlLVIUI I 

Procesul de comunicare in managementul 
serviciilor education ale 

in cadrul oricarei organizatii, comunicarea reprezintli un proces esential 
prin care are loc schimbul de mesaje ~i informatii in vederea realizarii 
scopului §i obiectivelor planificate. De asemenea, comunicarea este ele­
mentul fundamental care sta la baza funqiei de coordonare, facilitind 
interventia managerilor in vederea sincronizarii ~i armonizarii actiunilor 
membrilor organizatiei. Mesajele ~i informatiile comunicate sunt supuse 
unui proces de interpretare ~i prelucrare din partea fiecarui membru al 
organizatiei, care urmlire~te evaluarea ~i selectarea datelor relevante, pentru 
a se obtine 0 reducere a incertitudinii in ceea ce prive~te intelegerea ~i 
cunoa§terea misiunii ~i obiectivelor promovate de organizatie. Sursa majo­
ritlitii problemelor de comunicare 0 constituie diferenta dintre continutul 
mesajului sau impactul pe care managerul intentioneaza sa-l transmita §i 
modul in care ceilalti membri ai organizatiei receptioneaza mesajul. 

Principalele elemente implicate in procesul de comunicare din cadrul 
organizatiilor care of era servicii educationale sunt; 

• emiliitorul - initiatorul mesajului; 
• mesajul - care poate fi comunicat in forme verbale, nonverbale §i 

paraverbale ; 
• codul - sistemul de semne ~i simboluri utilizat in redactarea mesajului 

(literele unui alfabet, simboluri specifice, softuri lingvistice etc.) ; 
• canalul de transmitere a mesajului - caile utilizate pentru transmi­

terea mesajului, care in cadrul unei organizatii pot fi ; 
- canale formale sau oficiale ; 
- canale informale sau neoficiale. 
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Canalele de comunicare cele mai uzuale sunt: rapoarte, referate, rezo­
lutii, circulare, note interne, scrisori, ~edinte, intalniri personale, con­
vorbiri telefonice, teleconferinte etc. 

• mijloacele de comunicare - suportul tehnic al procesului de comu­
nicare (telefon, fax, reteaua internet, retele audio-video etc.) ; 

• recepwrul - destinatarul mesajului ; 
• sursele de bruiajlfactorii perturbatori - reprezinta factorii care 

intervin in transmiterea mesajului ~i care pot constitui obstacole sau 
surse de distorsiune in intelegerea acestuia. Astfel, putem intalni 
factori obiectivi (calitatea functionala a mijloacelor de comunicare, 
timp insuficient pentru transmiterea oportuna a mesajului, lipsa de 
experienta in utilizarea unor mijloace moderne de comunicare etc.) 
~i factori subiectivi (capacitatea persoanei de a formula ~i intelege 
un mesaj, anumite interese personale, oboseala, stresul etc.). 

Pentru ca 0 informatie sa fie de calitate, ea trebuie sa indeplineasca 
urmatoarele conditii: 

exactitate- element de cunoa§tere care asigura veridicitatea; tre­
buie sa verificam prin mijloace personale sursa unei informatii §i 
caile prin care putem valorifica informatia respectiva; 

• adecvare- masura in care informatia este necesara destinatarului 
ei; in acest sens, nu trebuie luat in calcul doar mesajul, ci §i forma 
de prezentare §i de transmitere a acestuia; 
oportunitate- reprezinta insu§irea informatiei de a ajunge la desti­
natar in momentul in care acesta are real mente nevoie de ea; 
eficien!a - capacitatea de a asigura un efect determinat, efect ce 
trebuie sa fie superior efortului de a obtine informatia respectiva. 

Procesul de comunicare organizationala include urmatoarele etape : 

• codificarea - procesul de transfonnare a sensului mesajului in sunete, 
gesturi, litere sau alte simboluri utilizate in comunicare (specific 
emitatorului) ; 

• transmiterea - transferul mesajului codificat de la emitator la 
receptor; 

• decodificarea - procesul de transfonnare a simbolurilor in mesaj 
interpretat (specific receptorului) ; 
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• filtrarea - defonnarea sensului unui mesaj din cauza unor limite 
fiziologice, psihologice sau tehnologice; 

• feedbackul - raspunsul receptorului la mesajul transmis (cand acesta 
exista, vorbim de 0 comunicare bilateraHi, iar cand nu avem feed­
back, vorbim de 0 comunicare unilaterala). in procesul imbunatatirii 
performanlelor legate de comunicare, una dintre abiiitaliie impor­
tante ale managerului este aceea de a primi feedback precis ~i corect 
in ceea ce prive~te impactul propriului mesaj asupra celorlalli 1. Acest 
lucru necesita sensibilitate, intrucat cei mai multi oameni simt 0 

anumita teama in fala confruntarii directe cu cineva care Ii intreaba 
despre performantele lor (nu este u~or pentru 0 persoana aflata pe 0 

pozitie ierarhica inferioadi intr-o organizalie sa se confrunte cu 0 

persoana cu un statut mai inalt, pentru a-i acorda un feedback neso­
licitat ~i probabil nedorit; riscurile implicate, din perspectiva persoa­
nei cu 0 pozilie inferioara, sunt amt de mari, incat, daca situatia 
ramane intolerabila, cea mai sigura strategie este aceea de a tacea ~i 
de a spera ca trecerea timpului va imbunatali condiliile existente). 

Tn analizarea rolului f?i a importan~ei comunicarii in procesul mana­
gerial trebuie ~inut cont de trei aspecte importante: 

rolul interpersonal al managerului presupune 0 rela~ie de comu­
nicare constanta intre manageri f?i subordonati, beneficiari f?i par­
teneri; 

1. In conditiile activitatii organizationale actuale, foarte multi angajati au invatat sa 
l$i mascheze $i sa i$i ascunda sentimentele, in special fata de cei care ocupa pozitii 
ierarhice inalte. De aceea, este dificil de $tiut care a fost adevaratul impact al 
mesajului asupra celorlalti. Rezultatul poate fi un zambet politicos, acordul verbal 
sau consensul aparent, emitatorul presupunand, in mod eronat, ca aceste semne de 
feedback extern din partea receptorului reprezintli adevlirul. 0 persoana care dispune 
de bune abilitati de comunicare interpersonala este capabila sa determine $i sa veri­
flce impactul real pe care I-au avut spusele sale, putand stabili daca eventuala pro­
blema deriva dintr-o inabilitate de comunicare sau este cauzata de sistemul de 
filtrare a[ ce[orlalti. Prin crearea unui climat organizational in care ceilalti sa se 
simta in siguranta sau sa se simtli valorizati prin Imparta$irea de informatii, este 
mai probabila primirea unui feedback obiectiv. 
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• rolul informational presupune ca managerul este intr-o permanenta 
cautare de informatii, obtinute din toate contactele care ar putea sa 
afecteze performantele :;;i obiectivele activitatii sale; 

• rolul decizional al managerului consta in utilizarea acestor infor­
matii, contacte :;;i relatii in scopul valorificarii resurselor (adesea 
limitate), rezofvarii unor situa~ii conflictuale §I initierfi unor soiu~ii 
optime pentru problemele pe care Ie are de rezolvat. Odata ce 
decizia este luata de manager, ea trebuie comunicata Tn mod clar 
tuturor celorlalti factori. 

Aceste trei roluri manageriale identificate de Henry Mintzberg (1980) 
demonstreaza ca numai foarte rar managerii pot gandi :;;i reflecta 
singuri. Alte studii evidentiaza faptul ca managerii T:;;i petrec 60-80% 
din timpul lor de lucru comunicand verbal cu ceilalti. 

7.1. Forme ale comunicarii 

Realizarea obiectivelor unei organizatii depinde nu numai de circulatia 
informatiei, ci §i de modul in care aceasta este analizata. intelegerea comu­
nidirii reprezinta un aspect panicular al fiecarui membru implicat in acti­

vitatile organizatiei. 
Pe de alta pane, la nivelul unei organizatii, comunicarea poate fi 

analizata din mai multe perspective §i pot fi intaInite mai multe forme de 

comunicare : 

- comunicare interpersonaHi (intre- membrii organizatiei - are caracter 
procesual) ~i comunicare organizationala (intre diferite subunitati, 
compartimente sau departamente ale organizatiei) ; 

- comunicare formala §i comunicare informala; 
- comunicarea pe orizontala §i comunicarea pe verticala ; 
- comunicare verbala (insotita de componenta paraverbala cu rol esen-

rial in nuantarea sensului unui mesaj), comunicare scrisa, comunicare 
nonverbala. 

Comunicarea interpersonaUi - are la randul ei mai multe forme: arala, 
scrisa, nonverbala. 
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a. Comunicarea orala utilizeaza ca vector cuvantul rostit, este intalnita 

cel mai frecvent ~i poate lua forma conversatiilor directe intre doua 
persoane, a discutiilor cu mai multe persoane in cadrul unor ~edinte sau 
grupuri de lucru, a conversatiilor telefonice etc. Avantajele acestui tip de 
comunicare sunt: rapiditatea circulatiei informatiei, siguranta, feedbackul 
rapid, confortui in realizarea comunicarii, posibiiitatea de a activa membrii 

organizatiei, faptul ca Ie of era angajati10r sentimentul de consideratie §i 
participare la adoptarea deciziilor. Are ca dezavantaj faptul ca nu asigura 
pastrarea in timp a informatiei; de aici, posibilitatea aparitiei erorilor ~i/ 
sau a confuziilor. De asemenea, are 0 mare incarcatura subiectiva, iar 
transmiterea succesiva este dificila, cu pierderi de substanta informationala. 

b. Comunicarea scrisa se utilizeaza in rapoarte, memorii, note interne, 

planuri de activitate, scrisori, mesaje prin fax sau e-mail etc. In acest caz, 
nota de subiectivitate dispare. In plus, acest tip de comunicare asigura 
pastrarea in timp a informatiei §i coerenta mesajului §i permite 0 elaborare 
prealabila. Prezinta insa §i cateva dezavantaje: necesita efort §i timp mare 
de realizare (mai mare decat in cazul comunicarii orale), nu asigura un 
feedback rapid §i are un caracter impersonal. 

c. Comunicarea nonverbala permite transmiterea unei informatii rara 
cuvinte sau, in cazul utilizarii cuvinteIor, acestora Ii se adauga la intelesul 
semantic 1 §i alte influente, in special elemente de limbaj al corpului: ges­

turi, distanta fizica, mimica etc. 

1. Un studiu din 1991, apaI1inand lui Henry Mintzberg, arata ca 55% din inlelesul 
continutului unei comunicari orale este transmis prin expresia felei ~i pozitia corpu­
lui, 38% prin calitatea ~i tonul vocii, intonatie ~i inflexiuni vocale (elemente ale 
componentei paraverbale), iar 7% prin sensul cuvintelor. Argumentele care sustin 
aceste date ar putea fi sintetizate astfel: semnalele nonverbale pot exprima mult 
mai spontan sentimente intime ~i sunt mai sincere ~i mai convingatoare in anumite 
situatii; limbajul verbal are propriile limite (~a se explica faptul ca, spre exemplu, 
e mult mai simplu de indicat 0 directie prin gesturi decat de explicat prin cuvinte) ; 
prin limbajul nonverbal se comunica sentimente care nu pot fi exprimate prin cu­
vinte, tara a incruca anumite etichete sau reguli; mi~carile ~i pozilia corpului, 
gesturile, expresia fetei, mi~carea ochilor insotesc in mod spontan comunicarea 
orala, facilitand transmiterea ~i intelegerea unui mesaj. 



198 MANAGEMENT GENERAL SI STRATEGIC iN EDUCATIE 

in general, se considera ca un manager este un comunicator de 
succes daca: 

• oamenii simt ca au primit suficiente informaiii de la el, iar subalternii 
inieleg ce se intampla in organizaiie ~i in echipa/unitatea in care 
lucreaza, mai ales aspectele legate de locurile lor de munca; 
oamenii simt ca mesajele §Ii infotrnatiiie pe care ie primesc sunt 
clare §i precise; 

• oamenii simt ca managerul ii asculta ljli inielege ce vor sa spuna. 

Dimpotriva, se poate spune despre un manager ca nu comunica in 
mod adecvat daca: 

• nu sunt transmise suficiente informaiii, oamenii sunt confuzi cand 
se fac schimbari sau trebuie adoptate deciziilindeplinite activitaii 
despre care nu sunt informaii ori pe care nu Ie inteleg; 

• mesajele transmise sunt neclare, confuze sau contradictorii; atunci 
cand sunt repartizate sarcini, oamenii simt ca nu inteleg pe deplin 
ceea ce Ii se spune ori simt ca nu au posibifitatea de a intelege 
continutul mesajului; 

• fluxul comunicational nu este repartizat in mod egal; unii oameni 
afla despre intamplari, evenimente sau schimbari, iar altii nu; 

• actiunile/activitatile efectuate nu reflecta continutul mesajului comu­
nicat; neincrederea apare atunci cand oamenilor Ii se spune un 
lucru, dar ei observa ca actiunile lor sunt in contradiciie cu mesajul 
transmis; 

• comunicarea este blocata; frustrarile apar atunci cand oamenii 
solicita informaiii ljli nu primesc nici un raspuns, intrucat cererea lor 
a fast blocata, pierduta sau deviata. 

Comunicarea organizalionalii - este data de pozitia agentilor comuni­
catori in cadrul organizatiei ~i poate fi de doua feluri: comunicare formala 
~i informala. 

a. Comunicarea jormala - are rolul de a transmite prompt informatiile 
necesare pentru executarea sarcinilor, poate avea loc intre departamente, 
grupuri de activitate etc. ~i utilizeaza canale de transmitere prevazute in 
organigrama organizatiei. In functie de directia de vehiculare a informatiei 
in interiorul organizatiei, putem avea comunicare pe verticala, comunicare 
pe orizontala ~i comunicare oblica. 
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1. Comunicarea pe verticalii - permite transmiterea informatiei intre 
~efi ~i subalterni ~i poate avea sens ascendent sau descendent. Comunicarea 
descendenta porne~te de la nivelul superior spre baza ierarhiei. Transmite 
informatii legate de functionarea organizaIiei, prezinta un grad mare de 
rigurozitate ~i poate deveni incomoda pentru unii membri (exemple: 
de(;iLii, reglenlentari, instructiuni, sarcini, solicitari de informatii etc4)' 
Comunicarea ascendenta are la baza transmiterea mesajelor de la subor­
donati catre ~efii lor directi §i, succesiv, nivelurilor superioare de manage­
ment (exemple: dliri de seama, rapoarte, cereri, sugestii, reclamatii etc.). 
Spre deosebire de comunicarea descendenta, e mili greu de realizat §i, 
adesea, nu este la fel de riguroasli. Responsabilitatea in acest caz ii revine 
liderului informal care transmite informatii despre performanIele realizate, 
despre situatiile concrete de activitate, iar uneori exprimli nemultumiri sau 
frustrliri care pot avea un grad ridicat de subiectivitate. 

2. Comunicarea pe orizontalii - permite transmiterea mesajelor in cadrul 
aceleia§i subunitliti organizationale, intre departamentele ~i/sau angajatii 
de la acela§i nivel ierarhic. Vizeaza relatiile organizatorice de cooperare, 
conlucrarea, consultarea, rezolvarea conflictelor, ajutli la coordonarea 
activitatilor membrilor situaIi la acela§i nivel ierarhic §i favorizeazli inte­
grarea in cadrul organizatiei a membrilor prin cunoa§tere reciprocli. Acest 
tip de comunicare este supus unor factori de risc : 

• rivalitatea dintre angajaIi sau dintre compartimente - poate avea drept 
consecin{li ascunderea sau trunchierea unor informa{ii ; 

• specializarea angaja{ilor pe un anumit tip de activitate - duce la con­
centrarea asupra sarcinilor proprii §i la diminuarea importantei acor­
date celor din jur ; 

• dispari{ia motivatiei - apare ca 0 consecin{li in situatiile in care procesul 
de comunicare in cadrul organizatiei nu este incurajat §i stimulat. 

3. Comunicarea pe diagonalii (obUcii) - apare intre persoane sau 
compartimente situate pe niveluri ierarhice diferite, flirli sli existe intre ele 
relatii de autoritate de tip ierarhic1 (subordonare directa), §i este specificli 

1. 0 comunicare oblica ar putea fi stabilita, de exemplu, intre un inspectorat ~colar 
dintr-un judet ~i 0 ~coala din ait judet sau intre 0 unitate de invatiimant superior ~i 
o unitate ~colara din invatamantul preuniversitar. 
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mai ales structurilor matrieeale. Comunicarea oblica reprezinta modalitatea 
de eomunieare cel mai putin folosita, din cauza ca traverseaza liniile 
ierarhice traditionale de autoritate. Angajatii situati pe pozitii ierarhiee 
inegale in diferite departamente pot simti totu~i nevoia de a eomunica 
direct intre ei - mai ales atunci cand acest lucru permite evitarea pierderii 
de timp (datorita faptului ea Ii pune in !egatura directa pe emitator ~i pe 
receptor, se poate dovedi mai eficienta ~i mai precisa, in unele situa!ii, 
decat modalitaIile traditionale de comunicare). 

b. Camunicarea injarmata - apare spontan intre posturi ~i compar­
timente, se realizeaza prin retele create ad-hoc in baza simpatiilor ~i inte­
reselor comune, iar continutul constil in informatii neoficiale eu caracter 
personal sau general. Acest tip de comunicare este intretinutil de dinamica 
grupurilor mici, este nespecializat ~i prezintil un grad mic de rigurozitate. 
Comunicarea informaIa este ~i ea 0 sursa principala de informare despre 
starea organizatiei. Prezinta diverse forme, cele mai intc11nite fiind comu­

nicarea de tip "stea" (liderul comunica informatia radial unui numar mare 
de persoane, iar acestea transmit ~i altor membri informatia, existand 
riseul unor distorsiuni de tipul "telefonului tara fir") ~i comuniearea de tip 
"eiorchine"l (slab structurata, prezintil numeroase ramificatii). Comuni­
carea informala are 0 serie de avantaje - propaga informatia cu viteza 
mare, intare~te sentimentul de solidaritate §i spiritul de echipa, creeaza 
legaturi intre grupuri care altfel ar trebui sa comunice prin canale oficiale 
ascendente §i descendente mult mai lente ~i Ie permite persoanelor specia­
lizate in diferite domenii sa contribuie la rezolvarea problemelor, marind 
astfel eficienta folosirii resurselor; are ~i un mare dezavantaj - poate 
distorsiona mesajele (pentru a preveni distorsionarea, e bine ca reteaua sa 
fie supravegheata in mai multe puncte) ~i prin aceasta se ajunge la pertur­
barea relatiilor normale din cadrul organizaIiei. Comunicarea informaHi 

1. In general, organizatiile pot avea mai multe sisteme de comunicare de tip ciorchine; 
informatiile care circula prin acest tip de retea nu urmeaza intotdeauna un drum 
dinainte stabilit, dar prezinta 0 acuratete de pana la 75 %. De asemenea, s-a constatat 
ca modelul ciorchinelui poate fi daunator daca ajunge sa devina 0 sursa constanta 
de zvonuri (de cele mai multe ori, zvonul are 0 sursa care genereaza informatia, iar 
in mod ob~nuit persoanele atribuie un zvon unei surse prestigioase ~i1sau cu auto­
ritate pentru a-i da mai multli greutate). 
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are loe in eadrul unor strueturi eonfigurate in forma de lant: lantul eu 
veriga uniea, lanlul eu probabilitati, lantul barfelor ~i lantul-eiorehine. In 
eadrul unor astfel de strueturi, zvonurile, clevetirile pot fi modalitati de 
combatere a stresului ~i tensiunilor. Unele cercetari au aratat eli discutiile 
generate de zvonuri pot facilita raspandirea culturii organizatiei, comuni-
t.:area valoriloI, traditiilor §i istorici acesteia. 

7.2. Bariere in calea comunidirii eficiente 

In procesul de comunicare dintr-o institutie/organizatie principalele tipuri 
de bariere care pot afecta calitatea comunicarii sunt : 

• bariere de perceptie ; 
• bariere de exprimare ; 
• bariere contextuale. 

Barierele de percepJie apar ca 0 consecintli a limitelor perceptiei umane, 
caracterizata prin selectivitate (filtrarea anumitor semnale/stimuli), orga­
nizare ~i stocare specifica a informatiilor (modelarea informatiei primite) 
~i interpretare (atribuirea unui anumit inteles informatiei selectate prin 
raportare la experienta anterioara a persoanei). Aceste elemente determina 
aparitia unor tendinte comune de denaturare/distorsionare a semnificatiei 
mesajelor, intc1lnite in forme ca : 

• selectivitatea - tendinta de concentrare a atentiei doar asupra acelar 
elemente care confirma sau par sa fie in concordantli cu valorile, 
credintele ~i modul de gandire al persoanei ; 

• era rile de atribuire - perceperea diferita a evenimentelor/mesajelor 
prin activarea unor grile/constructe cognitive personale de evaluare 
~i intelegere a acestora; 

• efectul halo - tendinta de formare a unei impresii generale asupra 
unei persoane pe baza uneia sau mai multor trasaturi (fizice, psihice, 
de caracter etc.) ale persoanei respective; 

• stereotipia - tendinta de a atribui caracteristici unei persoane pe 
baza evaluarii grupului din care face parte; 

• evaluarea anticipata - evaluarea prematura a continutului unui mesaj ; 
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• pierderea concentrarii - apare ca 0 consecinta a diferentelor dintre 
viteza de transmitere a mesajului de catre un emitator ~i viteza de 
receptare a mesajului de catre receptor; 

• proiectarea - tendinta de a presupune ca ceilalti imparta~esc acelea~i 
ganduri ~i sentimente cu ale noastre, fapt care poate incuraja 0 

comunicare unilaterala; 
• apararea - tendinta de a ignora sau deforma informatiile care nu ne 

convin sau care nu corespund cu convingerile noastre personale ; 
• autoaprecierea - tendinta de a ne atribui meritul pentru succesul in 

activitate ~i de a atribui responsabilitatea pentru e§ecuri celor din jur. 

Barierele de exprimare pot fi determinate de: 

• probleme semantice - sunt dificulrnti de comunicare rezultate din 
modul de alegere a cuvintelor; nu este obligatoriu ca acestea sa fie 
interpretate identic de toata lumea. Pentru 0 comunicare cat mai 
eficienta, este necesar ca repertoriul receptorului sa fie cat mai 
apropiat de repertoriul emitatorului. Daca intre cele doua repertorii 
nu exisrn nici un element comun, nu putem vorbi de comunicare; cu 
cat acestea se suprapun mai mult in aria lor semantica, cu atat cre§te 
graduI de intelegere a mesajelor de catre interlocutori. Un exemplu 
tipic in acest sens il reprezinrn folosireajargonului profesional, adica 
a limbajului specific unei anumite profesii, dar nefamiliar sau strain 
celor din afara acesteia ; 

• complexitatea mesajului - mesajele complexe sunt greu de decodi­
ficat §i de aceea este indicata descompunerea acestora in mai multe 
mesaje mai simple, care faciliteaza perceperea intelesului lor real; 

• aglomerarea mesajelor - un numar prea mare de mesaje transmise 
sau receptionate in acela§i timp poate duce la confuzie §i la dimi­
nuarea intelesului lor. 

Barierele contextuale depind in cea mai mare masura de : 

• Jactori externi - zgomot, interferenta mesajelor, distanta prea mare 
sau prezenta unor obstacole intre interlocutori etc. ; 

• statutul interlocutorilor (spre exemplu, diferenta mare de ranguri in 
ierarhie sau diferenta intre nivelurile de pregatire). 
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Ameliorarea ~i perfectionarea procesului de comunicare din cadrul 
unei organizatii trebuie sa urmareasca urmatoarele aspecte: 

• inlaturarea barierelor existente in comunicare ~i evitarea lansarii 
unor mesaje confuze l?i nerealiste; 

• persoanele lipsite de credibilitate nu vor avea responsabilitati in pro­
cesul de comunicare (cel pu~in in procesul de comunicare formala); 

• comunicarea informatiilor sa se faca pe cat posibil in mai multe 
forme; 

• cand in organizatie avem de-a face cu conflicte interpersonale. 
yom manifesta mai multa prudenta in transmiterea informatiilor; 

• evitarea utilizarii unei semantici necunoscute membrilor organizatiei; 
• evitarea surplusului de informatii. 
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Caile principaIe pe care se poate ajunge Ia perfectionarea procesuIui de 
comunicare organizationaHi sunt : 

a. Ascultarea activii - sau ascultarea empatica: presupune abilitatea ascul­
tlitoruIui de a inteIege ceea ce i se spune, punandu-se in postura inter­
Iocutorului sau. 

b. Feedbackul constructiv - actiunea de a Ie oferi interlocutorilor semnale 
referitoare la ceea ce simtim ~i gandim in legatura eu un anumit mesaj 
sau 0 anumitli situatie. Pentru a faeilita transmiterea unui feedback con­
structiv, acesta trebuie sa indeplineasca urmatoarele conditii : 
• sa fie direct ~i sa se bazeze pe increderea reciproca dintre emitlitor ~i 

receptor; 
• sa fie justifieat ~i sa se ref ere strict la situatiile fatli de care receptorul 

poate reactiona; 
• sa aiba un caracter specific, ~i nu unul general; 
• sa fie transmis secventiaI, tara a incarca excesiv receptorul eu 

informatii. 
c. Dezvoltarea canale lor de comunicare ascendente - are Ia baza a~a­

-numituI management prin sondaj (management by wandering around -

MBWA) , care presupune comunicarea directli eu subordonatii, prin 
petrecerea regulatli a unor perioade de timp in mijIocul lor pentru a 
diseuta subiecte variate legate de problemeIe lor de munca. Alte moda­
litati de imbunatlitire a comunicarii ascendente sunt: stabilirea unor 
ore de consuItatii, infiintarea unui consiliu consultativ al angajatilor, 
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crearea unui program de intalniri clf grupuri de angajati, existenta unei 
condici de sugestii, angajarea unor consultanti pe probleme de comu­
nicare etc. 

d. inJelegerea diferenJelor culturale - una dintre sursele majore care gene­
reaza dificultati in comunicare este etnocentrismul, adica tendinta unei 
persoane de a-si considera propria cultura superioara oridirei alteia. 
Etnocentrismul poate afecta negativ comurJcarea in eel putin trei moduri : 
• poate determina 0 persoana sa nu asculte eu atentie ceea ce spun cei 

din jur; 
• determina utilizarea unor stereotipuri in raport cu persoane din alte 

culturi; 
• poate determina 0 persoana sa se adreseze celor din jur intr-un mod 

care sa trezeasca reticenta. 
e. Organizarea spaJiului necesar comuniciirii - eficienta comunicarii este 

influentata de ambianta ~i de confortul resimtit de interlocutori in 
spatiulliocul unde are loc discutia sau schimbul de mesaje (astfel, se au 

. in vedere aranjarea mobilierului, dispozitia spatiala a interlocutorilor, 
conditiile tehnice, conditiile de microclimat etc.). 

f. Utilizarea tehnologiei performante din domeniul comunicaJiilor - tele­
conferinta, po~ta electronica, grupurile de dialog prin retea, telefonia 
mobiHi, retelele electronice de stocare ~i transmitere a datelor etc. 

7.3. N egocierea 

Negocierea reprezinta un proces frecvent intalnit in managementul orga­
nizational ~i consta in consultarea dintre dOlla sau mai multe parti in scopul 
incheierii unui acord. 0 definitie plastica a negocierii arata ca: "Arta de 
a negocia este arta de a imparti un tort in parti egale ~i de a convinge pe 
fiecare ca a primit partea eea mai mare". Include urmatoarele etape: 

a. Planificarea - consta in parcurgerea mai multor pa~i : 
• fixarea obiectivelor - stabilirea pozitiilor de negociere; ajuta la 

identificarea momentului in care negocierea trebuie sa se incheie. In 
acest sens, se urmare~te clasificarea elementelor negociabile: ele­
mente care trebuie neaparat obtinute, elemente la care se poate 
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renunta, elemente care nu sunt negociabile ~i care ar trebui sa nu fie 
amintite; 

• colectarea injormaliilor - se cauta date despre nevoile ~i cerintele 
potentialilor beneficiari, precum ~i informatii despre persoana cu 
care se va negocia. In general, au putut fi identificate persoane care 
adoptl1 urmatoarele stiluri de negociere: stilul "unicorn" - mae~tri 

ai negocierii care se caracterizeaza prin atitudinea deschisa, cooperanrn 
~i plina de profesionalism, dorinta evidenta de a obtine ~i imparta~i 
inforrnatii; stilul "taUf" - persoana tine foarte mult la parerea sa ~i 
se manifesta galagios; stilul ,,~oarece" - persoana are 0 atitudine 

, nesigura ~i tematoare, in general nu detine puterea de decizie ~i 

negocierea este foarte dificila (ezita sa-~i dea acordul chiar ~i in 
chestiuni minore); stilul ,,~arpe" - este cel mai periculos ~i se 
caracterizeaza prin atitudinea rece, distanta, precum ~i prin faptul ca 
nu of era informatii sau of era numai informatii trunchiate ori eronate ; 

• elaborarea strategiei de negociere - pot fi inmlnite mai multe situatii 
injocul negocierilor: situatia cand ambele plirti ca~tiga (happy end), 
situatia cand una dintre parti pierde (final indecis, jocul se reia) , 
situatia cand ambele parti pierd (jocul s-a incheiat). Evident ca 0 

negociere este reu~ita daca ambele paqi au de ca~tigat; 
• pregatirea psihica - se refera la stimularea increderii in propria 

persoana ~i in organizatialinstitutia din care faceti parte. 
b. Negocierea propriu-zisa - include cinci faze distincte : 

• jaza preliminara - ne asiguram ca persoana cu care negociem dispune 
de autoritate ~i putere de decizie, stabilim de comun acord un 
termen-limita de desIa~urare a negocierilor ~i enuntam procedurile 
care vor fi utilizate in cursul acestora; 

• prezentarea ojertelor - este de preferat ca ofertele sa fie prezentate 
in scris, iar datele furnizate despre obiectul negocierii sa fie complete; 

• negocierea aranjamentului - presupune 0 serie de strategii prin care 
obiectiile partenerilor de negociere sa fie convertite in avantaje 
proprii. Pe de alta parte, negocierea constituie un proces de schimb 
~i este necesar sa §tim sa facem compromisuri (acordarea unei 
concesii in schimbul alteia). In aceasta faza inmlnim 0 serie de 
tactici pentru a "forta mana" partenerilor de negociere: apelul la 
emotiile partenerilor pentru a obtine concesii, stratagema "cautarii 
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nodului in papura", incercarea de ingradire a posibilWitilor de nego­
ciere ale partenerilor, ameninrarile, capcanele deschise prin utilizarea 
unor expresii de genul "Daca tot a venit vorba ... ", "Daca tot suntem 
la acest capitoL .. " etc. ; 

• stabilirea aranjamentului - punctul in care fiecare parte se va con­
sidera multumita de schimbul reciproc; 

• ratificarea fnJelegerii - incheierea unui acord scris, insopt de formule 
politicoase care sa exprime respectul mutual al negociatorilor §i 
deschiderea pentru viitoare colaborari, in beneficiul ambelor paqi. 

Cele mai frecvente erori intalnite intr-un proces de negociere se 
refera la: 

• timpul insuficient alocat planificarii; 
• colectarea unei cantitati insuficiente de informatii; 
• lipsa de f1exibilitate; 

neconcordanta cu misiunea ~i obiectivele organizatiei; 
• absenta empatiei ~i interferenta egoului; 

raspunsul pripit la cererile celeilalte parti; 
• acordarea de concesii in graba; 
• nerabdarea de a incheia un acord etc. 

De§i multe conflicte sau divergente din cadrul organizatiilor pot fi 
solutionate pe baza unor negocieri, exista §i situalii in care unele conflicte 
mai profunde intre manageri §i subordonati pot fi solutionate doar prin 
abordari radicale. 

Chestionar pentru evaluarea aptitudinilor de comunicare 
Adaptare dupa Pierre Casse 

Raspundeti rapid ~i spontan, cu "da" sau "nu", la urmatoarele enunturi, 
fara sa mai reveniti ulterior asupra lor. Dupa ce ati raspuns, comparati 
raspunsurile date cu grila de evaluare. Fiecare concordanta cu grila 
de evaluare se noteaza cu 2 puncte, iar fiecare neconcordanta cu 
a puncte. La final, totalizati punctele obtinute ~i calculati indicele 
procentual al aptitudinilor de comunicare dupa formula: numarul de 
puncte obtinut se imparte la 80 ~i rezultatul se inmulte~te cu 100. 
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~------------------------l I . 
I Daca acest indice este mai mare de 80, atunci dispune~i de reale 

calitati care va ajuta in procesul comunicarii liii sunteti un interlocutor 
agreabil pentru cei din jurul dumneavoastra. Daca indicele este mai 
mic de 80, atunci este necesara 0 analiza a raspunsurilor la fiecare 
item, iar acolo unde nu exista corespondenta cu grila de evaluare 
aveti deja un indicator care sa va ofere informatii cu privire la situa~iile 
in care calitatea comunicarii ar putea fi ameliorata. 

Va surprindeti ea nu mai sunteti atent la ee se spune atunei 
4. eand . de yorba eu altii. 
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20. Intampinati dificultati in a face complimente celorlalti. 

II Cand stati de yorba cu cineva, il Hisati intotdeauna sa ter-
~ 21. mine ce are de spus inainte de a reaqiona. 

1122. Cand intervine un diferend intre dumneavoastra ~i altcineva, 
I . puleii disc uta tara sa va enervati. I 
If-----V---=-------~----r--_+___ 

23. 
Atunci cand va vorbe~te cineva, ascultati cu atentie ca sa 
intelegeti ce va spune. 

Presupuneti ca interlocutorul este la curent cu ceea ce vreti 
24. sa spuneti, tara sa-i explicati ce vreti de fapt sa-i spuneti. 

Va este cateodata dificil sa va exprimati ideile atunci cand 
25. sunt diferite de cele ale colaboratorilor dumneavoastra. 

Sunteti con~tient ca tonul vocii dumneavoastra po ate in-
26. fluenta interlocutorul. 

27. Vi se inmmpla sa va scuzati dupa ce atijignit 0 persoana. 

28. 
A veti tendinta de a nu-i contrazice pe ceilalli deoarece va e 
teama sa nu se enerveze. 

Puneti in discutie subiecte care nu-i intereseaza pe interlo-
29. cutori. 
I~~-----------------------------r--+-~I 

30. Nu puteti gindi clar atunci cand sunteti enervat. I 
A yeti tendinta sa vorbili mai mult decat interlocutorii dum-

31. neavoastra. 

Cind vi se pune 0 intrebare care nu vi se pare clara, ii 
32. solicitati interlocutorului sa clarifice ce vrea sa spuna. 

A yeti impresia ca interlocutorilor le-ar placea sa fiti altfel 
33. decat in realitate. 

Nu va simtiti in largul dumneavoastra atunci cand vi se face 
34. I' un comp lment. 

Sunteti con~tient de reactiile pe care le-ar putea avea ceilalti 
35. in legatura cu ceea ce aveti de spus. 

Va exprimati gindurile, convingerile ~i sentimentele in a~a 
36. fel incat ceilalti sa va inleleaga mai bine. 

37. 

38. 

39. 

40. 

Faceti diferenta intre cuvintele pe care Ie poate spune cineva 
~i mesajul ascuns pe care il poate transmite in acel moment. 

Sunteti mullUmit de modalitatea in care rezolvati diferendele 
ce pot exista intre dumneavoastra ~i ceilalti. 

Atunci cand cineva v-a afectat cu ceva, discutati imediat cu 
persoana respectiva. 

Va este dificil sa privili lucrurile din punctul de vedere al 
interlocutorului dumneavoastra. 
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Grila de evaluare: 
Se acorda 2 puncte pentru: 

raspunsuri cu "da" la intrebarile: 2, 6, 9,12,15,16,18,19,21,22, 
23,26,27,29,32,35,36,37,38,39. 
raspunsuri cu "nu" la intrebarile: 1, 3,4,5,7,8,10,11,13,14,17, 

1. Analiza~i calitatea procesului de comunicare din institu~ia/orga­

niza~ia in care va desfa~urati activitatea. 

2. Elabora~i un scenariu sau prezentati 0 situa~ie-tip prin care sa 
demonstrati modul cum comunicarea informala de la nivelul unei 
organiza~ii poate influen~a semnificativ procesul managerial. 

3. Tn opinia dumneavoastra, care dintre barierele in comunicare au 
relevanta cea mai mare in procesul managerial? Argumentati ras­
punsul. 

4. Elaborati un cadru operational sau 0 suita de actiuni prin care sa 
urmariti ameliorarea ~i perfectionarea procesului de comunicare in 
institutia/organizatia in care va desfa~urati activitatea. 
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Elemente de marketing in serviciile 
educationale 

In ultimele deeenii, marketingul a devenit 0 disciplina de sine stiitatoare, 
dar In stransa relatie eu managementul. Marketingul reprezinta atat un 
concept (0 atitudine economico-sociala orientata spre client), cat ~i un 
proces (0 serie de decizii strategice asupra modaiitatii oprime de a satisface 
clientul), iar mediul serviciilor edueationale actuale impune condueerii 
oricarei institu!ii de profil desIa~urarea unor activitati de marketing care sa 
determine 0 pozitie stabila pe pia!a ~i sa atraga beneficiarii In functie de 
oferta educationala (de aeeea, managementul marketingului joaca un rol 
esential In obtinerea avantajului competitiv de carre orice organizatie! 
institutie care oferi! servicii educationale). 

Conceptul de marketing are la baza urmatoarele trei pri:'lcipii funda­
mentale: 

• organizaiiaiinstituiia exista pentru a identifica ~i a satisface nevoiie 
beneficiarilor sai; 

• satisfacerea cerinielor beneficiarHor presupune un efart integrat 
depus de toate compartimenteleidepartamentele organizaiieilinsti­
tutiei; 

• organizatiaiinstitutia trebuie sa-~i focalizeze eforturile spre obii­
nerea succesului pe termen lung. 

Prin urmare, conceptul de marketing subliniaza importanta a trei trasaturi­
-cheie ee ar trebui sa se afle la baza aetivitiltii oricarei organizatii/institutii 
care se pretinde a fi orientata spre piata, respectiv: orientarea spre client; 
efortul integrat; focalizarea scopurilor. 
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Procesul de marketing implica un ansamblu de activitati practice in 
cadrul carora se materializeaza noua orientare a organizatiei/institutiei, 
respectiv: 

• investigarea pietei §i a a§teptarilor beneficiarilor in raport cu servi­
ciile educationale; 

• testa rea nivelului de acceptare din partea beneficiari!or a ofertei ~i 
a serviciilor educationale propuse de organizatie/institutie; 

• activitati promotionale (promovarea ofertei §i a serviciilor educatio­
nale); 

• monitorizarea raportulul dintre actualitatea ofertei educationale §i 
dinamica pietei muncii (spre exemplu, cat de actuale sunt progra­
mele de formare §i specializare in raport cu ceea ce a§teapta sau 
ofera comunitatea §i piata muncii). 

In esenta. prin marketing se creeaza utili tate , s:ub mai multe aspecte, 
legate de forma, de loc, de timp, de posesie ~i de informa;ie (mai ales in 
zilele noastre, in era tehnologiei informalionale ~i telecomunicalionale, 
utilitatea legata de informatie este extrem de importanta). 

Se afirma tot mai frecvent in ultimele decenii ca secretul succesului 
competitiv al organizaliilor it constituie implementarea viziunii de marke­
ting care of era cele mai bune perspective in atingerea misiunii ~i obiecti­
velor. Viziunea de marketing comb ina adoptarea la scara intregii organizatii 
a filosofiei de marketing cu posibilitatile acesteia de a satisface cerintele 
beneficiarilor, astfel incat, in functie de dinamica pietei serviciilor educa­
tionale. sa se determine calitatea ~i continutul ofertei educationale. 

Viziunea de marketing poate fi exprimata prin urmatoarele imperative: 

• sa descoperi a§teptarile §i cerintele beneficiarilor §i sa Ie inde­
plin'e§ti; 

• sa elaborezi oferte educationale care sunt solicitate, in loc sa 
in cerci sa conservi oferte uzate pe piata serviciilor educationale; 

• sa respecti beneficiarii §i sa nu devii sclavul propriilor idei §i opinii 
fata de serviciile educationale oferite de institutia ta; 

• sa satisfaci a§teptarile §i cerintele beneficiarilor in conditii de efi­
cienta §i eficacitate. 
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Indeplinirea a~teptarilor ~i cerintelor beneficiarilor presupune 0 schim­
bare profunda in mentalitatea conducatorilor, a cadrelor didactice, specia­
li~tilor, a intregului personal al organizatiilor ~i institutiilor care of era 
servicii educationale, 0 noua atitudine fata: de piata:, manifestata prin respect 
~i deschidere fata: de beneficiari. In conducerea ~i organizarea activitatii de 
marketing un iol impor-tA..'1t II au intu.ipa, i..-rnaginatia, gandirea creatoare, 
abilitatile de leadership etc.; toate acestea trebuie sa se bazeze ~i pe 
cuno~tinte teoretice ~i experiente practice solide, pe intelegerea principiilor, 
metodelor §i tehnicilor de marketing, care sa poata fi aplicate cu rezultate 
optime in conditiile specifice serviciilor educationale. 

Marketingul educaJional reprezinta 0 noua conceptie cu privire la 
desIa~urarea activitatilor educationale, ca expresie a prospecffirii ~i perfec­
tionarii mijloacelor prin care invaIamantul poate utiliza posibilitatile sale 
de integrare ~i influentare a societatii. In acest domeniu, piata este repre­
zentata de nevoia - manifesta sau latenta, a elevilor ~i studentilor, familiei 
~i societatii - de educare a tineretului, concomitent cu inzestrarea lui cu 
deprinderi ~i cuno~tinIe utile societatii moderne. In desIa§urarea relaIiilor 
de piata: sunt implicaIi patru agenti de mediu: institutia!unitatea de invatli­
mant, beneficiarii fortei de munca, posesorii de forta: de munca ~i statuI. 
Institutia/unitatea de invata:mant intreIine relaIii cu doua categorii de 
clienIi: agenIii economici care sunt beneficiarii fortei calificate de munca 
~i elevii ~i studenIii ce se pregatesc pentru 0 profesie. 

Particularitati apar ~i in fundamentarea politicii de marketing; cele mai 
importante caracteristici apar in politica de marketing, respectiv elaborarea 
strategiilor ~i stabilirea obiectivelor. Politica de marketing educational se 
particularizeaza prin modul specific de fundamentare, care presupune 
corelarea tehnicilor de micromarketing1 cu cele de macromarketing2 ~i 
participarea diferitelor niveluri decizionale la formularea ~i execuIia lor. 
De asemenea, apar 0 serie de specificitaIi ~i in ceea ce prive~te produsul, 

1. Micromarketingul are ca punct de referinta institutia sau unitatea de inviitamiint, 
activitatea acesteia ~i impactul cu piata ~i mediul economicQ-social. 

2. Macromarketingul are in vedere totalitatea activitiitilor ~i organizatiilor ce participii 
la schimburile de produse ~i servicii educationale prin care se realizeaza satisfacerea 
cerintelor beneficiarilor; este marketingul utilizat de societate care se referii la tot 
ce nu prive~te institutia sau unitatea de inviitiimant (respectiv la multitudinea de 
aspecte globale ale consumului). 
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pre1;UL plasarea (dis~ribu;ia), personalul ~i promovarea activitatilor educa­
tionale - cei 5 P care constituie mixul de marketing. 

Pre/ul - in arice sistem social, serviciile educationale au un pret 
suportat de beneficiari (incepand de la cheltuielile uzuale pentru rechi­
zite :;;colare, taxe, cheltuieli ale statului etc. :;;i pana la a serie de 
bariere psihologice pe care beneficiarul trebuie sa Ie depa:;;easca, 
investind efort intelectual, timp pentru studiu, conformare la rigorile 
mediului :;;coiar etc.). Tn funciie de interesele beneficiarilor liii de parti­
cuiaritatiie sistemuiui serviciilor educationaie, variabila pret ar putea 
sa constituie un element favorabil liii atractiv sau unul descurajator 
(dar, ateniie, nu Intotdeauna un serviciu educational ieftin este liii 
atractiv pentru beneficiari). 

Plasarea- urmarel?te posibilitatea de acces a beneficia-rilor la serviciul 
educationai; Tn aceia:;;i timp, plasarea are Tn vedere siguranta liii con­
fortul beneficiarilor Tn institutiile educaiionale (din aceasta perspectiva, 
o §coala situata Tn centrul unei comunitaii poate avea avantaje liii 
dezavantaje). De asemenea, nu Tntotdeauna liicoala plasata cel mai 
aproape de domiciliul beneficiarului este liii cea mai atractiva :;;i acce­
sibila (de exemplu, pentru elevii cu cerinie speciale care au nevoie de 
accesibilitati specifice). Pentru forme superioare de invatamant, ser­
viciul educational poate sa fie "plasat" la distanta liii sa se dovedeasca 
totu:;;i extrem de convenabil pentru beneficiari (de exemplu, invata­
mantul !a distanta :;;i e-feam;ng-ul). 

Produsuf - urmareliite, pe de 0 parte, felul produsului educational Tn 
functie de nivelul de liicolarizare sau treapta de pregatire liii, pe de alta 
parte, modul de desfaliiurare a educatiei, numarul de discipline sau 
cursuri, modul cum sunt articulate Intre ele, dar liii cu ceea ce a parcurs 
ori urmeaza sa parcurga beneficiarul. Daca acceptam ideea ca edu­
calia of era modalitati prin care oamenii pot sa-liii rezolve problemele 
personale, atunci valoarea produsului educational este determinata 
de beneficiar, sensibilia calitatea serviciului oferit liii la utilitatea lui 
practica (modul Tn care produsul educational satisface cat mai multe 
a:;;teptari liii nevoi ale acestuia). 

Personaluf- constituie elementul care poate sustine calitatea liii valoa­
rea ofertei §i a produselor educationale prin maniera de relationare, 

I interactiune §i comunicare intre educatori liii beneficiari, prin manage­
I mentul activitatilor de predare-invatare §i prin gradul de aderenta a L _______________________ _ 
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cadrelor didactice la cultura ~i misiunea institutiei/organizatiei in care 
i~i desfa~oara activitatea. 

Promovarea - are in vedere totalitatea formelor de comunicare ~i acti­
vitati!e desfa~urate de institutii pentru a-i convinge pe beneficiari sa ac­
ceseze ofertele educationale ale acestora. Promovarea ii informeaza 
~i ii infiuenteaza pe beneficiari astfei inc~H sa aieaga 0 anurnita oferta 
sau un anumit tip de institutie; dincolo de acest fapt, pentru 0 alegere 
rationala, argumentele trebuie sa fie sustinute de calitatea produsului 
~i de nivelul profesional al cadrelor didactice. 
in concluzie, pentru a crea oferte educationale atractive, in concor­
danta cu dorintele ~i nevoile beneficiarilor, trebuie sa gasim punctul de 
echilibru intre cele cinci componente ale mixului de marketing; fiecare 
componenta are valoarea ~i relevanta sa in strategia de marketing a 
unei institutii care of era servicii educationale, accentuarea rolului unei 
componente determinand riscul unei pozitionari deficitare pe piata 
serviciilor educationale (spre exemplu, promovarea unor preturi sca­
zute ar putea genera in randul beneficiarilor sentimentul unei calitati 
scazute a produsului ~i, de aici, 0 plasare/pozitionare mai putin favo­
rabila pe piata serviciilor educationale, chiar daca personalul didactic 
are un nivel de pregatire ridicat ~i promovarea ofertei este bine reali­
zata; de asemenea, accentuarea calitatii personalului didactic ~i a 
produsului educa~ional, chiar in conditiile unei bune promovari, nu va 
reu~i intotdeauna sa justifice pretul ~i nu va permite plasarea intr-o 
zona de piata atractiva ~i interesanta pentru beneficiari). 

Marketingul educational are ca obiectiv elaborarea ~i aplicarea stra­

tegiilor ~i programelor de instructie ~i educatie prin evaluarea corecta ~i 
reproiectarea in permanenta in vederea unei corelari a formarii tinerei 
generatii cu interesele generale ale societatii, cu dezvoltarea personalitatii 
umane. Acest obiectiv se inIaptuie~te prin intermediul functiilor esentiale 
ale marketingului educational: prospectarea cerintelor sociale, investigarea 

aspiratiilor ~i optiunilor individuale, cre~terea adaptabilitatii invatamantului 
la cerintele societatii, satisfacerea aspiratiilor individuale ~i educationale, 
evaluarea continua a sistemului de invatamant, care asigura organizarea 
eficienta a satisfacerii cererii pe baza descoperirii nevoilor ~i a decalarii 
dinamicii acestora. 
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Marketingul vizeaza ~i ansamblul de forte care exercirn 0 influenta 
determinanta asupra beneficiarilor, cum ar fi evolutiile in plan tehnologic, 
social, economic ~i in mod particular concurentii. 

Putem dis tinge in cadrul marketingului, in functie de nivelul de aplicare : 

• marketingul strategic - vizeaza activitatile la nivel general: anali­
zarea pozitiei organizatiei pe piata, strategia de pozitionare in raport 
cu oferta organizatiilor concurente, lansarea de noi servicii ~i oferte 
educationale, c~tigarea unor noi ni~e pe pia¢ prin dezvoltare interna 
sau atragerea unor noi resurse ; 

• marketingul operaJional - aplica in detaliu strategia de marketing a 
organizatiei pentru fiecare categorie de servicii ~i oferte adresate 
potentialilor beneficiari. 

Pentru atingerea scopului propus, in cadrul marketingului serviciilor 
educationale se folosesc §i metode din sectorul comercial: stabilirea unor 
obiective masurabile, cercetare de piata, dezvoltare de servicii ~i oferte 
educationale care corespund a§teprnrilor reale, crearea cererii pentru aces­
tea prin actiuni promotionale, construirea unor retele de distributie a 
serviciilor §i ofertelor etc. Diferentele dintre marketingul comercial ~i cel 
educational constau nu arnt in metodele pe care Ie utilizeaza, cat in 
componentele ~i obiectivele lor. Astfel, marketingul serviciilor educaJio­
n~ reprezinrn un concept mai complex ~i, uneori, ineficient comparativ 
cu varianta comerciala, din cauza ca urmare~te sa influenteze ideile, 
opiniile, atitudinile ~i comportamentul uman (spre exemplu, alegerea unei 
anumite institutii de invatamant, parcurgerea unui program de educatie 
pentru adulti, alegerea unei discipline dintr-un pachet de optionale etc.); 
marketingul comercial incearca sa dirijeze modelele obi~nuite de gandire 
§i comportament intr-o anumita directie, convingandu-i pe consumatori ca 
un anumit produs este de 0 calitate superioara, §i nu ca trebuie sa utilizeze 
acel produs in mod obi§nuit. Altfel spus, marketingul serviciilor educa­
tionale pune accent in mod deosebit pe idei "produse" §i actiuni intangibile, 
pe cand marketingul comercial se focalizeaza pe produse ~i servicii tangibile. 

o abordare sintetica a marketingului serviciilor educationale poate fi 
observarn in tabelul urmator : 
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Piete ~i 
grupuri-!inta 

Vechi 

Noi 

'P?ogr;afite/se}Yidi/;oferte~dricationale':",' .. : ..... . 
'Ve . ;:':~:+;:::Noi;',; 

"Conservare" " Reformare" 

"Conformare" " Transformare" 

In functie de tipul de programe, oferte sau servicii adresate unor bene­
ficiari mai vechi sau mai noi, se pot identifica patru situatii. In fiecare caz 
se poate elabora 0 strategie de marketing care sa favorizeze un grad optim 
al cererii pietei in raport cu oferta, dar in conditiile de "reformare" §i 
"transformare", prin promovarea unor categorii noi de programe §i ser­
vicii, strategia de marketing va fi elaborata tinand cont in principal de 
particularita[ile popula[iei-[inta §i de impactul noitor servicii in randul 

.. beneficiarilor. 

Punctul de plecare al marketingului serviciilor educationale este repre­
zentat de cercetarea minutioasa a grupului-tinta, care are in vedere structura 
sociala §i demografica, situatia economica, nivelul de educatie §i instrUire, 
trasaturile psihosociale (atitudini, motivatii, interese, valori, comporta­
mente) §i nevoile membrilor comunitatii respective. Orice campanie de 
marketing trebuie sa ia in considerare ace§ti factori §i sa fie compatibila cu 
traditiile culturale §i religioase ale pote~;ia1ilor beneficiari. Cercetarea de 
piatli este cruciala, nu numai in faza de planificare, ci §i in cea de imp le­
mentare; cei care efectueaza cercetarea trebuie sa fie permanent la curent 
cu schimbarile nevoilor potentialilor beneficiari. 

Procesul de marketing din serviciile educationale include: 

• analiza produselor ~i serviciilor organizatiei ~colare (analiza ofertei 
educationale a institutiei ~colare); 

• definirea ~i armonizarea nevoilor §i cerintelor beneficiarilor (elevi, 
parinti, membrii comunitatii); 

• abordarile promotionale (analiza metodelor de promovare a ofertei 
educationale ); 

• monitorizarea ~i evaluarea, pe de 0 parte, a produselor ~i serviciilor 
oferite §i. pe de alta parte, a procesului de marketing. 
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Sistemul injormalional de marketing a aparut ca urmare a eficiemizarii 
programelor de marketing, mai ales in ceea ce prive~te etapele de analiza, 
planificare, implementare, monitorizare ~i evaluare, ~i pentru· a urmari evo­
lutia ~i tendintele/a~teptarile grupurilor-tinta. Cei care aduna informatiile 
trebuie sa tina seama de ceea ce au nevoie ofertantii de programe ~i servicii 
educationale, dar ~i de ceea ce vor sa primeasca beneficiarii. Astfcl Se fea­

lizeaza un sistem informational cu inregistrari interne ~i externe, conform 
schemei urmatoare : 

Coordonator 
program: 
marketing 

Analiza 

Planificare 

Implemelliare 

Ylonitorizare; 
Evaluare 

E\'aluarea 

Oblinerea informa!iei 

iurcgistrari ~ Supravegherea 
interth! grupurilor 

Analiza supert 
a deciziilor ...-... 

inregislrari 
extcrne 

Fig. 9. Sistemul informaJional at serviciilor de marketing 

Mediul 

Grupuri­
-lintii 

Concurenla 

Instimlii ~i 
organisme 

pub lice 

Oferta ~i produsele din cadrul serviciilor educationale care fac obiectul 
unor campanii de marketing pot fi Iacute cunoscute/oferite potentialilor 
beneficiari pe urmatoarele canale: postere publicitare, pliante, tirguri de 
oferte, campanii in ~coli, televiziune, radio, ziare, reviste etc. Canale Ie de 
comunicare selectate trebuie sa fie cele care intra in contact in mod regulat 
cu audienta, care au credibilitate ~i in cazul carora difuzarea se face la ore 
aceesibile pentru toate eategoriile de potentiali benefieiarL Cu toata impor­
tanta mass-media ~i eu tot rolul lor in marketingul educational, contactele 
interpersonale ~i serviciile asociate cu acestea raman indispensabile. Mass­
-media pot starni interesuI, dar consultanta personala, motivaIiiIe furnizate 
de promotori sau parerea unui specialist sunt cele care atrag 0 atitudine 
pozitiva ~i care contribuie in mod esential la acceptarea serviciului sau 
produsului respectiv_ Comunicarea personala intare~te orice alt canal ~i 

este de prima importantli oriunde mass-media nu reu~esc sa trezeasca 
interesuI publicului sau nu au suficienta putere de convingere. 
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1. Elaborati §i prezentati un plan de marketing pentru 0 institutie care 
of era servicii educationale, prin care sa promovati 0 noua oferta 
educationala. 

2. Mixu! de marketing ... Concretizare la institutia dumneavoastra. 

3. Care sunt diferentele majore dintre marketingul serviciilor educa­
tiona Ie §i marketingul comercial? 
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174, 193, 199 

Cultura organizational! 11-l2, 27, 40, 44-
-45,48, 55, 61, 106, 118, 120, 140-141, 
163-164, 176, 182-183, 201, 215 

D 

Decizie 11 n. 1, 12-15, 18-19, 24-33, 37 
n. 1,38,45-47,49,51,54,62,64,66, 
69-75,77-86,89,91-93,95-99,101-102. 
104, 112. 115-117, 126, 129, 138, 150, 
168, 172, 187, 196-199, 211 

Descentralizare 9, 20, 27-35, 49, 60 n. 1, 
144 

Dezvoltare profesionalli 28, 52,54, 64-65, 
73, 104-107, 125, 160, 165 

E 

Economicitate 151 
Efectivitate 120, 126, 151, 167 
Eficacitate 13, 47, 56, 83, 88, 92, 100, 

102, 126 n. I, 149-156, 158, 161, 179 
nn. 2-3, 181, 186, 212 

Eficienta 13, 15, 27, 34, 37, 39, 47-49, 
56, 86, 88, 100-101, 108":109. 126-127, 
132, 139, 149-153, 158-159, 183 n. 1, 
184, 194, 200, 204, 212 

Evaluare 20, 29, 33, 37 n. I, 38-39, 52, 
55, 57, 59-65, 77, 80-81, 86-93, 104-
-107, 109, 115-116, 118-122, 126-127, 
132, 135, 137, 139-141, 146, 149-151, 
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153-154, 157, 159-161, 163-164, 167-
-168. 170, 178-182. 184, 188-190, 193, 
201,206-207,209,215,217-218 

F 

Fi~a posrului 59-60, 90, 103-105, 112 
Functie managerialli 37 n. 1, 42, 46, 74, 

80, 90-94, 112, 150 

G 

Gestionarea resurselor 11-12, 17,29,48, 
77 

I 

Institutie ~colarli 10, 27-28, 35, 56, 58 n. 
1,60 n. 1,64,90,91 n. 1,92, 112-113, 
133, 148-151, 153, 154 n. 1, 160-161, 
177, 182, 192,217 

L 

Leadership 37 n. 1, 44, 46, 68-78, 164, 
213 

M 

Management 
- calitlitii 177-192 
- de proiect 133, 137 
- educational 19-20, 23 n. 1, 28, 37, 
42, 47, 106, 149 
- operational 14, 24 
- strategic 14, 115-116, 119, 137 

Marketing educational 213, 215, 218 
Misiunea organizatiei 27,40-44, 118-120, 

124 
Monitorizare 21,24,29,32-33,80,86-89, 

120, 129, 132, 137-139, 146, 152-153, 
167, 178, 179 n. 1, n. 3, 180, 182, 186, 
188, 212, 217-218 

N 

Negociere 14, 38, 53, 77, 91, 104, 106-
-107, 204-209 

o 
Organizare 12, 15-17, 22, 24-25, 3011. 1, 

37 n. 1,38,45-46,48-53,68 n. 1,90-91, 
97, 103-109, 112, 129, 153-154, 156-157, 
165, 178, 181, 185,201,204,213,215 

P 

Planificare 14, 16, 32, 37-53, 55-57, 60-
-61, 68 n. 1, 73, 77, 86, 88-90, 91 n. 1, 
93, 106, 108-109, 116-118, 125, 127, 135, 
137-138, 148, 164, 174, 178, 184-185, 
204-206, 217-218 

Politici educationale 21,24,27,29,122, 
173-174 

Proces educational 148, 154-161 
Programlplanoperational 40,46,120,125, 

127, 138, 140-141, 145 
Proiect de finantare 127-128 
Proiect strategic/de dezvoltare 40, 46-47, 

107, 117-118, 124, 127, 130, 138-141 
Proiectare 12 n. 1,37-48,51,90-91,93, 

103-104, 106, 117-118, 121, 127, 131, 
149-150, 156, 166, 184, 202 

Putere 30,48,67,69-71,73-74,122,126, 
205, 218 

R 

Responsabilitate 9, 12, 14,27-31, 38, 48-
-49, 59-60, 66-68, 73-76, 79, 85, 87, 
90-91, 98, 102, 126, 129, 141, 145, 153, 
160, 175, 185-187, 190, 199,202-203 

Resurse 9, 11-15, 18-24, 26-30, 33, 37 n. 
2, 38, 41, 44-48, 50-57, 59, 64-66, 77, 
85, 89, 91, 93, 98-99, 101-102, 104-106, 
112,117,119-126,130-131,134-135,138-
-143, 145, 148, 150-151, 161, 167, 181-
-182, 184-189, 196, 200, 216 

Rezolvarea conflictelor 91, 199 
Roluri manageriale 26, 35, 196 

s 
Schimbare 9, 14-15, 17, 21, 26, 31, 38, 
~,~,~,~,n,~,n,~.M,~, 
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99, 115-116, 118, 129-130, 139, 143-144, 
148, 160, 163-176, 183 n. 1, 198,213, 
217 

School improvement 149, 160, 165 
Servicii educalionale 9-10, 16, 21, 23, 

30-31,35,40,44,46 n. 1,55,66, 81, 
87, 88 n. 1, 112, 120, 161, 167, 176, 
178, 179 il. 1, 182-184, 193, 2il, 213, 
215, 218-219 

Standarde 44, 53, 58, 61-64, 73, 89, 122, 
126 n. 1, 128, 150, 158, 161, 178-181, 
187 

Sti! managerial 66,71, 75, 86, 94, 157, 

Strategie 14-15,23-24,26-27,30 n. 1,33, 
38,40, 44A9, 61,64 n. 1,66,68,80-83, 
86, 110-112, 115-122, 124-125, 128, 143-
-146, 149, 153, 158, 160-161, 164-166, 
172, 174, 176, 181-182, 189, 191-192, 
195,205,213,215-217 

Supervizare 24, 75, 77, 90 

T 

Tipologie 71 

v 
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COLLEGIUM. ~tiintele educatiei 

au aparut: 

Gabriel Albu - Introducere fntr-o pedagogie a libertiilii. Despre libertatea copilului 
$i autoritatea adultului 

Liviu Antonesei - Paideia. Fundamentele culturale ale educaliei 
Liviu Antonesei, Dr. Yehia A.I. Abdel-Aal, Mohamed R. EI-Tahlawi, 

Dr. Nabila T. Hassan - Managementul universitar. De La viziunea conducerii 
La misiunea de succes 

Carmen Cretu - Psihopedagogia succesului 
Constantin Cuco~ - Istoria pedagogiei. Idei $i doctrine Jundamentale 
Genevieve Meyer - De ce ~i cum evaLuiim 
Adrian Miroiu (coord.), Vladimir Pasti, Cornel Codita, Gabriel Ivan, 

Mihaela Miroiu - Inviiliimantul romanesc azi 
J .M. Montei! - Educalie $i formare. Perspective psihosociale 
Andre de Peretti, Jean-Andre Legrand, Jean Boniface - Tehnici de comunicare 
Elena Joita - Management educalional 
Horst Schaub, Karl G. Zenke - Dielionar de pedagogie 
Jean Voegler (coord.) - Evaluarea fn fnviiliimantul preuniversitar 
Lavinia Bftrlogeanu - Psihopedagogia artei. Educalia esteticii 
loan Cerghit, loan Neae~u, Ion Negret-Dobridor, lon-Ovidiu Pan~oara - Prelegeri 

pedagogice 
Liviu Antonesei - 0 introducere In pedagogie. Dimensiunile axioiogice 

~i transdisciplinare ale educaliei 
Gabriel Albu - In ciiutarea educaliei autentice 
Emil Paun, Romitii lueu (coord.) - Educalia pre~coiarii fn Romania 
Viorel lonel - Pedagogia situaliiior educative 
Constantin Cueo~ - Pedagogie (editie revazuta §i adaugita) 

Elena Joita - Educalia cognitivii. Fundamente. Metodoiogie 
Mariana Momanu - Introducere fn teo ria educaliei 
lon-Ovidiu Pftni~oara - Comuniearea eficientii. Metode de interacliune eduealionalii 
Adrian Neeulau - Educalia aduililor. Experienle romane~ti 
lon-Ovidiu Pani~oara - Comunicarea eficientii (edipa a II-a revazutii ~i adaugitii) 



Ion Negret-Dobridor, lon-Ovidiu Pani~oara - $tiinJa inviifClrii. De la teorie fa practicii 
loan Cerghit - Metode de fnwlJamant (editia a IV-a reviizutii ~i adaugitii) 

Romita B. lueu - Managementul clasei de elevi. AplicaJii pentru gestionarea situaJiilor 
de criza educaJionalii 

lon-Ovidiu Pani~oara - Comunicarea eficientii (editia a III-a reviizuta ~i adaugitii) 

Alois Ghergut - Psihopedagogia persoanelor cu cerinJe speciale. Strategii 
diferenJiate $i incluzive in educaJie (editia a II-a reviizutii §i adaugitii) 

Alois Ghergut - Management general $i strategic in educaJie. Ghid practic 

in pregatire : 

Dorel Ungureanu, Simona Sava, Ramona PaIo§ (coord.) - EducaJia adulJilor 
Constantin Cuco§ - Teoria $i metodoiogia evaluiirii 
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