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(Abstract)

The Educational management represents the leadership of the system,
regarding its entities: kindergartens, primary schools, high schools, colleges,
universities — institutions specialized in organizing permanent education for all
types of individuals. At the same time, the managerial patterns ensure the
directions of school evolution of our society in the perspective of the economical,
political and cultural developments of the 21st century.

In this area, it is considered that the manager is the most important human
resource in reaching the objectives imposed by the organization. Further more, it
is imperative that a manager should possess certain characteristics, such as:
managerial abilities, competence and features of personality which are needed in
order to complete his/her tasks.
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Managementul scolar reprezintd conducerea sistemului §i a procesului de
invdtdmant la nivelul unitifilor de bazi, institutionalizate in retea: gridinite, scoli
primare, scoli gimnaziale, scoli liceale, scoli profesionale, colegii, facultifi,
institufii specializate in instruire postuniversitard g§i in organizarea educatiei
permanente (perfectionare profesional, educatia adulfilor etc.)'.

Conceptul de ,,management pedagogic” reflectd fundamentele metodologice
si de politicd a educatiei adaptabile pe verticala si pe orizontala sistemului §i a
procesului de invatdmant, la nivelul unitafilor de bazi, respectiv la nivelul institu-
tillor scolare. Modelele manageriale specifice organizatiilor sociale complexe

* Doctorand, Universitatea ,,Valahia” din Térgoviste; Profesor, Liceul Tehnologic ,Ing. lonete
Aurelian”, Malu Mare, jud. Dolj.

' Sorin Cristea, Managementul organizafiei gcolare, edifia a 1l-a, Bucuresti, Editura Didactica i
Pedagogica, 2004, p. 54.

.Studii i articole de istorie”, tom LXXXI, 2014, pp. 196-216
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asigurd, in acelasi timp, liniile de evolutie ale scolii in societatea contemporana, in
perspectiva evolutiilor economice, politice si culturale ale secolului al XXI-lea.

Organizatia reprezinta, conform opiniei lui Serban losifescu, ,,0 colectie

structuratd de resurse umane §i nonumane, dirijate spre atingerea unor finalitati
prestabilite”z. Deci, o organizatie constd, in esentd, din scopuri, structurd (de
comunicare, decizionala, de raportare, de roluri, de putere etc.) si interactiuni
(relatii realizate efectiv in cadrul structurii formale sau in afara acesteia).

Ca unitate de bazid a sistemului educational din Romania, organizatia

scolard reflecta la nivel institutional:

o calitatile si defectele societitii, astfel incét, in mod obiectiv, ,,scoala nu poate
fi mai buna decit realitatea sociala care a produs-o §i pe care o serveste”;

o idealurile si scopurile determinate social, dar si obiectivele pedagogice la
nivelul documentelor specifice de politicdi a educatiei, concretizate in
mediul scolar;

o functiile si structurile sale specifice, obiectivate la nivelul normelor
legislative si a regulamentelor interne;

e criteriile generale de activare a continuturilor si de valorificare a acestora,
criterii obiectivate la nivelul metodologiei de predare-invitare-evaluare;

e resursele interne de perfectionare si de inovare didactica.

Managementul gcolii implica’:

o adaptarea organizatiei la mediul social prin structuri speciale de plani-
ficare a activitatii la nivelul unitatii de invafamant;

e realizarea scopurilor organizatiei prin structuri de organizare raportate la
cerintele mediului inconjuritor;

e integrarea organizatiei in raport cu cerinfele sistemului social prin
orientarea metodologica a activitafii de predare-invatare-evaluare;

e continuitatea organizatiei prin stimularea modelului cultural specific,
bazat pe perfectionarea si inovarea activitatii, conform unor standarde
valorificate la scara sistemului.

in viziunea Dicfionarului de pedagogie’, managementul scolar sau al organi-

zatiilor scolare, reprezintd acea activitate de conducere globala, optima, strategica a
activitdtii de instruire sau educatie, proiectata si realizata in cadrul unitatii de baza
a sistemului de invaiamant: gradini{a, scoala primard, scoald gimnaziala, scoala
profesionald, liceu, colegiu sau facultate. Plecind de la aceastd definitie, rezulta
faptul cad managerii gcolari sunt acele persoane care exercitd roluri, atributii,
competente in aceste institufii.

Din perspectiva legalitatii, rolurile, atributiile si competentele directorilor si

directorilor adjuncii din institutiile scolare ale sistemului educational preuniversitar
din Romania sunt evocate de Legea Educatiei Nagionale, Legea nr. 1/2011.

2 Serban losifescu (coord.), Management educational pentru institufiile de invatdmant, Bucuresti,
2001, p. 125.

? Sorin Cristea, op. cit., pp. 56-57.
% 1dem, Dictionar de pedagogie, Bucuresti si Chisinu, Litera International, 2000, pp. 232-233.
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Profilul general de competenti al managerului scolar

Chiar daci managementul educational este inca o disciplind in curs de
constituire, cu toate atributele stiintifice, este firesc ca personalitatea managerului
sa fie consideratd ca resursa umana cea mai importantd care angreneazi intregul
sistem in atingerea obiectivelor. De aici, importanfa ce trebuie acordatd capaci-
tatilor, competentelor, atitudinilor, trasaturilor de personalitate, prioritar cerute de
indeplinirea rolurilor specifice culturii sale managerlale interdisciplinare, toate
supuse formarii i perfectiondrii, dar si autoperfectionarii’.

In stiinta managementului general sunt inventariate diverse insugiri psihice
ce pot caracteriza personalitatea unui manager, dar se impune o sintetizare a
diferitelor cercetari psiho-socio-pedagogice existente pana in prezent, efectuate din
perspectiva conducerii traditionale, o depasire a raportarii calitdtilor necesare
managerului in principal la aptitudinea pedagogica si o verificare experimentala de
amploare pentru a defini acest cadru specific.

Impactul culturii manageriale asupra managementulul scolar

in aceasta faza initiala, un inventar de insusiri posibil sa contribuie la reali-
zarea unui management gcolar eficient este totusi util, dupa cum a fost exprimat de
citre autoarea Elena Joifa®: inteligentd, energie, perspicacitate, initiativa, curaj,
efort, echilibru emotional, calm, spirit de observatie, flexibilitate, comunicare,
disciplina, responsabilitate, creativitate, optimism, asumarea riscului, obiectivitate,
fermitate, claritatea scopurilor etc.

in vederea exercitarii cu succes a aptitudinilor manageriale, nu este necesara
numai stipanirea culturii pedagogice (didactice), care rezolva eficient conducerea
activitdtii instructiv-educative din scoald, ci si cea psihologicd (cunoasterea
trésaturilor personalitatii elevilor §i a cadrelor didactice, a intregului personal al
unitdtii, ca §i bazele psihologice ale activitdtii de invafare, de educatie, particu-
laritdfi de varstd), cea sociologicd (cunoasterea si relationarea cu grupurile sociale,
abordarea unititii scolare in contextul mediului social, dimensiunile sociale ale
culturii §i educatiei), cea filosofica (interpretarea educatiei i dezvoltarii persona-
litatii ca devenire, definirea finalitiilor educatiei, diversitatea conceptiilor asupra
educatiei, politica educationald), cea juridicd (cunoagterea, interpretarea si
aplicarea legislatiei gcolare) etc.

Dar conducerea eficientd nu devine realitate numai cu insugirea sistemului
de cunostinte din domeniile implicate, decat daca acestea devin §i operationale,
aplicate la conditiile specifice. Atunci, in cultura manageriala intra si capacititile
intelectuale (gandirea manageriala), deprinderile si competentele aplicative (utiliza-
rea metodelor si instrumentelor de conducere, respectarea principiilor i trasaturilor
procesului §i functiilor conducerii), la care se adaugi si perfecfionarea stilului

5 Conform art. 257 si art. 258 din Legea nr. 1/2011, cunoscuta §i sub denumirea de ,,Legea Educatiei
Naponale" functia de director si cea de director adjunct se ocupa prin concurs public,

® Elena Joita, Management gcolar. Elemente de tehnologie manageriald, Craiova, Editura Gheorghe-
Cirfu Alexandru, 1995, p. 23.
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managerial, in baza culturii formate’. in acest sens, se impune reanalizarea formarii
si perfectiondrii managerilor scolari, ca o premisa pentru dezvoltarea si eficien-
tizarea sistemului educational, in ansamblul sau.

Rolurile, atributiile si competentele managerului scolar

Dupai opinia lui H. Mintzberg, reluaté si de Gheorghe Simionescu, managerii
interpreteazi, de fiecare datd, un ansamblu de roluri, prin intermediul carora ar
trebui sa dea expresie unor abilititi manageriale. Aceste caracteristici se pot regasi
si in urmatoarea prezentare®:

ROLURI

ABILITATI MANAGERIALE

1.Roluri interpersonale:

e personalitate centrala
o lider (conducitor)
e persoani de legitura

* Datorit3 autorita{ii formale si avdnd un
statut de superioritate, managerii trebuie sa
realizeze contacte foarte bune cu
subordonatii (personalul scolii), cu egalii §i
cu managerii aflati pe nivelurile superioare.

2. Roluri informationale:

e Monitor
¢ Diseminator

* Sunt extrem de importante in activitatea
manageriald, in colectarea, organizarea i
diseminarea datelor.

e Pol de informatie

e Purtitor de cuvént

3. Roluri decizionale: * Managerii trebuie si 15i asume aceste roluri

e Antreprenor — proiecteaza si inifiaza | pe parcursul intregii lor activitati, trebuind s3
schimbiri in organizatie; identifice probleme, si decida in anumite

o Alocator de resurse — decide cine, privinte, s elaboreze strategii §i s le
cand si ce fel de resurse primeste; implementeze.

e Corector — decide ce curs pot lua

anumite initiative, in anumite
situatii neobignuite.

in functie de nivelul ierarhic la care se exerciti atributiile managerilor scolari,
de profilul §i de marimea organizatiei gcolare, rolurile se manifesta in forme
specifice. Totusi, se pot identifica anumite roluri, cum ar fi acelea de: decident,
organizator, evaluator sau medlator Aceste roluri antreneaza, la randul lor, atributii
concrete, dupa cum urmeaza’:

Directorul coordonator, in calitatea lui de reprezentant al statului in organi-
zatia gcolard publica sau privati, asigura transpunerea in practica a liniei de politica
educationala elaborata la nivel central (prin Ministerul Educatiei Nationale) si terito-
rial (prin Inspectoratul Scolar Judetean). Pentru aceasta, managerul se preocupa de:

— aplicarea normelor legislative incluse in textele oficiale (legi, decrete,

ordonante, ordine de ministru, circulare, note telefonice, instructiuni etc.);

7 Ibidem, p. 25.

i Conform lui Gheorghe Simionescu, Managementul organizatiei gcolare (note de curs), Bacau, 2010, p. 56.

® Sorin Cristea, op.cit., pp. 233-234; M. Dragomir, A. Plesa, M. Breaz, L. Chicinas, Manual de
management educational pentru directorii unitdtilor de _invdfdmdnt, Turda, Editura Hiperborea,
Centrul Regional de Dezvoltare si Inovare a Resurselor din invatimant Cluj, 2000, p. 424.
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— valorificarea rationalad a resurselor pedagogice reale si potentiale, stabi-
lirea organigramei de functionare optima;

animarea si consilierea psihopedagogica si sociala a colectivului;

— asumarea optiunilor speciale in domeniul resurselor umane;

perfectionarea deciziilor din perspectiva efectelor lor.

Putem fi de acord cu faptul ca principalul obiectiv al managerului de unitate
scolara este acela de a furniza pricepere si expenenté in domeniul mvﬁtémantulm
astfel incat si fie obtinute performante maxime, folosind metodele optime'.
Managerul trebuie si dovedeasca maximum de interes pentru domeniul manage-
mentului scolar si de cunogstinte despre acesta, astfel incat sa poata stabili si realiza,
in esentd, doua categorii de obiective:

1. Obiective strategice — pe termen lung, care au in vedere organizarea si
planificarea activititii scolare;

2. Obiective operationale, de natura tactica si administrativa — care au in vedere
dirijarea activitatii vizind conducerea zilnici a colectivelor de lucru.

Directorul adjunct, responsabil cu activitatea de perfectionare si de cercetare
didacticd, are in vedere stimularea inovarii la nivelul organizatiei colare, in raport
cu resursele existente. In acest scop el urmireste:

— perfectionarea proiectelor didactice, pe fondul accentudrii obiectivelor

formative;

~ flexibilizarea mesajelor pedagogice, la nivelul unor operatii succesive de
comunicare eficienta,

— institutionalizarea experimentelor ameliorative.

Directorul adjunct, responsabil cu orientarea §i indrumarea metodologica a

procesului de invatimant isi indreapt activitatea in urmatoarele directii:

~ institutionalizarea instrumentelor de evaluare (fisd de observatie, fisa de
analiza-sinteza, grila de control, chestionar etc.);

— exersarea acestor instrumente de evaluare in conditii de rigoare specifice
normelor de inspectie scolari;

— evaluarea progreselor profesorilor prin activitd{i de inspectie scolara de
specialitate, realizatd in colaborare cu responsabilul de catedrid/comisie
metodic3, in baza unui anumit grafic de interasistente stabilit la nivel
managerial;

— perfectionarea dialogului §i comunicarii cu cadrul didactic evaluat;

— evaluarea calitafii raporturilor dintre profesori si elevi, profesori si
comunitatea educationala localZ;

— valorificarea rezultatelor in directia formarii continue a profesorilor.

Directorul adjunct, responsabil cu problemele administrative, urmireste
planificarea §i organizarea eficientd a resurselor pedagogice existente (umane,
materiale, financiare, informationale), respectand lmule de politici educationali
stabilite la nivelul intregii conduceri a institutiei scolare'.

' M. Dragomir, A. Plesa, M. Breaz, L. Chicinas, op. cit, p. 126.
'" Gheorghe Simionescu, op. cit., p. 57.

200

https://biblioteca-digitala.ro



Directorul scolii coordoneaza activitatea directorilor adjuncti si se preocupa, in
mod deosebit, de ponderea factorilor care influenfeazi calitatea actului educational.
Aceasta identificd aspectele activitdtii echipei manageriale care functioneazi mai

putin eficient §i cautd ameliorarea acestora. Printre aceste aspecte se pot regisi
urmitoarele:

o definirea defectuoasa a obiectivelor;

¢ valorificarea insuficienta a resurselor existente;

o deficienta calitativd/cantitativa a resurselor existente;

e pregitirea profesorilor blocati in raport cu standardele de proiectare
curriculara;

¢ insuficienta motivare a personalului;

e birocratizarea sarcinilor;

e aglomerarea programului.

Prezentdm, pe scurt, citeva caracteristici ale managementului de tip eficient
st ale celui de tip ineficient:

Management scolar Management scolar
eficient ineficient
— folosirea adecvati a resurselor umane,|— gestionarea gresitd a resurselor umane,
materiale, finaciare etc.; materiale, financiare etc.'

— capacitatea de a motiva personalul, de a-1|— climat organizational tensionat;
dirija spre obiective si de a-1 organiza|- blocaje in comunicare;

conform aptitudinilor; — incompatibilitate intre colaboratori, intre
— buna comunicare pe orizontald §i pe|personal si responsabilitafi;

verticali; — situatii imprevizibile, probleme care nu au
— evaludri curente, obiective §i stimulative | fost anticipate i care impiedic3 activitatea;
pentru intregul personal; — supraaglomerarea managerului (implicarea
— delegarea corectd a atributiilor subor-{acestuia in prea multe probleme);

donatilor; — lipsa de colaborare cu partenerii (mana-

— utilizarea unor tehnici moderne de|gerul ,stie tot”);

conducere (consulting, sisteme informatice [— stil managerial exagerat (fie prea autoritar,
pentru stocarea datelor, stimularea creati- | fie prea democrat);

vitdtii subordonatilor). — asumarea gresitd a responsabilitatii
(managerul fie 1§i asuma si responsabilitatea
celorlalti, fie nu 1si asuma nici chiar propria
responsabilitate);

— implicarea subordonatilor in alte activitati
decit cele specifice locului de munca.

La orice nivel managerial s-ar afla, managerul de unitate scolar3 trebuie si
facd dovada competentelor si capacitatilor sale. Sistematizarea acestora le eviden-
tiaza, conform opiniilor lui Ion Jinga si E. Istrate'?, cel putin pe urmitoarele:

1. competenta juridicd, acesteia fiindu-i specificd mai ales capacitatea de
cunoastere, interpretare si aplicare a legislafiei actuale generale si specifice, la
situatiile particulare ale activitatii scolare cotidiene;

'21. Jinga, E. Istrate, Manual de pedagogie, Bucuresti, Editura All Educational, 1998, p. 425.
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2. competenta psihopedagogica, constind in capacitatea de a cunoaste si de a
lua in considerare particularititile de varsta si individuale ale comunitatii educa-
tive, carora le va putea, astfel, stabili sarcini si responsabilitati, in functie de
aptitudinile si posibilitatile lor reale;

3. competenta economico-financiard §i administrativ-gospoddreascd, aceasta
vizand capacitatea de a gestiona fondurile materiale §i financiare ale institutiei,
precum §i capacitatea de administrare §i gospodarire a spatiilor de invajamant,
terenurilor, mobilierului sau a mijloacelor de invatamant;

4, competenja manageriald, cireia i sunt specifice o seama de capacitati,
intre care:

capacitatea de a fixa scopuri §i obiective realiste i mobilizatoare;

capacitatea de a prevedea (a prognoza, a planifica, a programa);

capacitatea de a organiza, coordona §i motiva;

capacitatea de a comunica §i negocia;

capacitatea de a solutiona §i de a mentine un climat favorabil obtinerii unor

performante la nivel inalt;

capacitatea de a decide i rezolva probleme;

capacitatea de a asuma raspunderi;

capacitatea de a evalua, de a obtine, prelucra i utiliza corect informatiile in

exercitarea atributiilor ce ii revin.
5. competenja culturald, concretizata in capacitatea de a-gi lirgi permanent
orizontul de culturd si cunoastere, de a folosi, in exercitarea atributiilor sale,
cunostintele asimilate in domeniul culturii generale, ca premisa pentru cresterea
eficientei actelor de conducere;

6. competenta socio-morald, care constd in capacitatea de integrare a comu-
nititii educative in societate, ca §i capacitatea de a fi un model comportamental
ireprosabil.

Permanenta preocupare a factorilor de decizie din cadrul Ministerului
FEducatiei Nationale pentru modernizarea concepfiei §i aparatului metodologic de
abordare a activititii de management educational si scolar transpare si din ponderea
semnificativd acordata reactualizirii §i descrierii competentelor cerute de functiile de
conducere, indrumare si control din inva{amantul preuniversitar, fara ca prin aceasta
sa fie exclus managementul invatimantului superior. Conceptia cu privire la profilul
managerului gcolar contemporan din Roménia a fost un subiect de dezbatere des
intalnit in cercetdrile ultimilor ani. In urma unui astfel de demers, s-a ajuns la
concluzia ci existd 8 competente generale (de comunicare si relationare, psiho-
sociale, de utilizare a tehnologiilor informationale, de conducere si coordonare, de
evaluare, de gestionare §i administrare a resurselor, competente care vizeazi dez-
voltarea institutionala, dar si competente care vizeazi self-managementul), prec1zate
sub forma competentelor specifice si a domeniilor de aplicare, dupa cum urmeaza'

13 Descrierea competentelor cerute de functiile de conducere, indrumare si control din invatamantul
preuniversitar, in ,,Formarea continud”, revista editata de Centrul National de Formare a Personalului
din Invatamantul Preuniversitar, nr. 1 2 Bucuresti, 2003, pp. 25-26; Gheorghe Simionescu, op. cit.,
pp. 80-82.
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Categorii de
competente

Competente specifice

Domenii de aplicare

1. Competente de
comunicare §i
relationare

— a selecta ciile si mijloacele de comunicare

adecvate in vederea eficientizarii
demersului managerial;

— a se adapta la situatii variate/neprevazute

pentru rezolvarea operativé a problemelor

educationale;

— a solutiona situatiile conflictuale, in urma

investigarii, prin mediere §i negociere, in

vederea asigurdrii unui climat de incredere

§i responsabilitate;

- climatul de munci;
— consultanta gi
audientele;
~ relatia cu
comunitatea §i
institutiile partenere;
— comunicarea cu
elevii

2. Competente
psihosociale

— a valoriza particularitatile individuale si

de grup ale interlocutorilor, in scopul
realizarii unei comuniciri eficiente;

— a adopta un comportament adecvat in

raporturile cu interlocutorii pentru realizarea

unui climat de colaborare;

— deontologia
profesionala

3. Competente de
utilizare a
tehnologiilor
informationale

— a sintetiza informatia pentru crearea unei

baze de date utile actului managerial;
— a valorifica informatiile din baza de date
in vederea ludrii deciziilor in concordanta
cu realitatile specifice mediului educational;

— a utiliza tehnicile si tehnologiile
informationale computerizate pentru
eficientizarea activitatii i asigurarea
calitdtii acesteia.

— sistemul
informational
computerizat

4. Competente de
conducere §i
coordonare

— a proiecta activitatile in vederea realizirii
unui demers educational de calitate;

— a organiza activitatile in vederea realizarii
obiectivelor din planul managerial;

— a coordona procesul instructiv-educativ
pentru realizarea progresului scolar;

— a gestiona actul decizional prin asumarea
rdspunderii sau delegarea responsabilitatilor
in cadrul grupurilor de lucru din unitatea

scolara.

— procesul educational

— managementul
stiintelor

5. Competente de
evaluare

— a stabili obiectivele si criteriile de
evaluare cu respectarea principiilor
managementului calitatii;
— a utiliza tehnicile §i instrumentele de
evaluare specifice procesului educational;
— a evalua demersul educational in scopul
identificarii necesarului de formare a

personalului,

— procesul educational

— formarea initiala si
continui a personalului
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Categorii de
competente

Competente specifice

Domenii de aplicare

6. Competente de
gestionare §i
administrare a
resurselor

— a gestiona resursele materiale §i financiare
in functie de prioritatile planului managerial
cu respectarea legislatiei generale §i
specifice,

— a gestiona actul decizional prin asumarea
riaspunderii sau delegarea responsabilitafilor
in cadrul grupurilor de lucru din unitatea de
invadtamant;

— a selecta resursele umane potrivit
specificului unitafii.

— resursele financiare
si umane

—resursele umane

7. Competenfe care
vizeazd dezvoltarea
institutionald

— a analiza contextul educational in care
functioneazi institufia, in vederea proiectarii
unei strategii adecvate de dezvoltare
institutionala;

— a proiecta strategia de dezvoltare
institutionali;

— a promova valorile nationale §i europene
in educaie prin programe §i parteneriate.

— cadrul institutional

— proiecte, programe si
parteneriate

8. Compeltente care
vizeazd self-
managementul

— a evalua propria activitate in scopul
cresterii calitatii actului managerial;
— a selecta traseul propriu de formare pentru

— cariera manageriala

dezvoltarea carierei in concordanti cu
aspiratiile personale §i cu specificul
institutiei gcolare.

Pomind de la aceastd bazi de cerinte teoretice, inspectoratele scolare
judetene au fost desemnate s3 incheie contracte de management educational cu
directorii §i directorii adjuncti ai unitiilor scolare. Prin informatiile din cuprinsul
sdu, un asemenea contract vizeazi indirect ansamblul competentelor anterior pre-
zentate, urmand ca pornind de aici s se treacd la elaborarea noilor profile de fisa a
postului si la utilizarea propriu-zisa a acestora.

Activititile managerului scolar din perspectiva eficienfei manageriale

in ansamblu, activitafile managerului educational au caracteristicile functiei
indeplinite in cadrul intregului sistem educational. Efectiv, acesta desfisoara
activitati comune sau identice cu managerii din alte domenii de activitate, cum ar
fi: planificarea §i organizarea activititii, adoptarea unor decizii, controlul, indru-
marea §i evaluarea, dar care imbracd forma unor activititi specifice pentru o
institutie scolara, cum ar fi inspectia scolara.

Ca o cerin{a de bazi a oricdrui tip de activitate integrata celei manageriale
este eficienta. in cazul de fafa, eficiena managerlalé trebuie sid devind idealul
fiecdrui manager de unitate de inva{imant, mai ales c3 sistemul educational din
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Romania este parte integranta a ansamblului educational european. Se poate spune,
ci un manager de unitate scolard a desfisurat un management de calitate, atunci
cand a obtinut maximum de rezultate folosind resursele existente. Insd, obtinerea
acestor rezultate nu depinde numai de calititile managerului, ci si de calitatea
colaboratorilor si a partenerilor sai.

in ceea ce priveste interpretarea rezultatelor, acest fapt se face intotdeauna
prin raportare la cel putin doua repere: obiectivele prestabilite si eforturile cu care
acestea s-au atins'®. Uneori, dat fiind ritmul relativ alert al desfasurarii proceselor,
chiar necesitatea de a lua decizii rapide, pe loc, fard consultarea altor parteneri
implicati in actul de conducere, criteriul eficientei se completeaza cu aspectul de
oportunitate a deciziei.

Domeniile functionale ale activitatii managerului scolar sunt':

e curriculum: aplicare, dezvoltare, evaluare;

e resurse umane: recrutare, utilizare, stimulare, formare, apreciere;

o disponibilizare, stabilirea unui climat organizational oportun;

e resurse non-umane: materiale, financiare, informationale, de timp;
performantele organizatiei, dezvoltarea organizationala si relatiile comunitare.

Este evident faptul ca, pentru a obtine rezultate deosebite, in fiecare dintre
aceste domenii, cat si pe ansamblul activitatii desfasurate, managerul scolar trebuie
sa se manifeste ca o personalitate complexa, autentica, de anvergura, din ce in ce
mai ampla, pe masura organizatiei pe care 0 manageriaza, §i aceasta nu numai din
perspectiva profesionald. La sistemul calitifilor sale se adauga, in anumite cazuri,
charisma, aspectul care il transforma dintr-un lider formal intr-unul real. in opinia
mai multor cercetitori'® ai acestui aspect, relevdm, in cele ce urmeaza, calitdtile
unui bun manager:
a) charismd: impact §i prezent personala; elasticitate; adaptabilitate la circumstante
schimbiatoare sau la idei noi; energie, vigoare §i perseverentd, incredere in sine;
caracter demn de incredere; entuziasm; abilitate intelectuala; integritate; angajare.
b) stimulare intelectuald: indruma, in mod profesional, pe cei care lucreaza cu el;
aplica lucrurile bune din alte sectoare i organizatii.
c) flexibilitate: stabileste prioritafi si isi gestioneaza timpul, in mod eficient;
lucreaza sub presiune si se incadreaza in termene; se auto-motiveaza, atinge finte
profesionale solicitante; isi asuma responsabilitatea propriei dezvoltari profesionale.
d) judecata: aduna si cantareste probe, face aprecieri si ia decizii; analizeaza,
intelege §i interpreteazd informatii §i date relevante; gaseste solutii si identifica
oportunitafi intr-un mod creativ §i cu imaginatie; dovedegste o buna judecata.
e) abilitate de a conduce si planifica directia strategicd in perspectiva dezvoltarii
unitdfii scolare: managerii dezvoltd o viziune strategici a scolii, analizeazi si

planificd nevoile §i dezvoltarea viitoare a acesteia, in context local, national si
international. Acegtia:

" Gheorghe Simionescu, op. cit., p. 83.
B M. Dragomir, A. Plesa, M. Breaz, L. Chicinas, op. cit., p. 15.
'® Gheorghe Simionescu, op. cit., p. 84; M. Dragomir, A. Plesa, M. Breaz, L. Chicinas, op. cit, p. 24.
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e conduc, prin exemplul ‘personal, furnizeaza inspiratie §i motivatie, articu-
leaza viziune, scopuri si planuri de conducere a scolii.

e asigura atmosfera, angajarea si implicarea tuturor celor asociati cu scoala,
inclusiv a parintilor si a comunitétii, in general, in sensul realizarii viziunii
si directiei propuse.

e dezvolta si implementeaza un plan strategic, bazat pe planificari financiare
solide, care identifica priorita{i si tinte pentru a se asigura cd elevii au
rezultate bune §i progreseazi, marind eficienta profesorilor §i asigurand
perfectionarea scolii.

e creeaza conditiile ca toti cei implicati in scoala si fie angajati in atingerea
scopurilor acesteia, sa fie motivati sd le realizeze, s fie implicati in
indeplinirea obiectivelor pe termen scurt, mediu §i lung si a tintelor care
asigura succesul educational al unititit scolare.

e actioneaza astfel incat managementul, finantele, organizarea §i adminis-
trarea scolii s3 sustind viziunea §i scopurile acesteia.

e asigurd concordanta politicilor si practicilor cu datele si concluziile de
inspectie si de cercetare, adunate de la nivel national, local si al scolii.

¢ monitorizeazd, evalueazi si revizuiesc efectele politicilor, prioritatilor si
tintelor scolit, trecand la actiune, daci situatia o solicita.

e stabilesc, cu claritate, indicatorii de performanta.

f) aptitudini de comunicare:

e comunica eficient, atat oral, cat si in scris, cu un public eficient.

e negociazi si se consulta, in mod eficient.

e prezideaz3 sedingele, in mod eficient.

e mentin, dezvolta si folosesc o retea diversa de contacte.

g) aplica:

e cautd sa recruteze personal de cea mai bunai calitate.

e incearcd si foloseasca tot personalul eficient, pentru a imbunatati calitatea
educatiei oferite.

e stabilesc prioritdti pentru cheltuieli, aloca fonduri si asigurd o administrare
si un control eficient.

e manageriazi §i organizeazd, eficient, spatiul, pentru a satisface nevoile
curriculum-ului §i a respecta reglementirile cu privire la sinitate si
siguranta.

e gestioneaz, monitorizeazi §i revizuiesc gama de resurse, calitatea si can-
titatea acestora, precum si folosirea lor.

h) asigurd rdaspundere:

e furnizeaza informatii §i asigurd consultant3 acolo unde trebuie §i intr-o
forma potrivitd pentru public diferit, inclusiv pentru comunitatea locala,
péringi si guvernanti.

* isi recunosc responsabilitatea, cauta sa asigure un climat in care ceilalti sa
§i-0 recunoasca pe a lor.
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1) abilitatea de a revizui:

e asigura §i susfin un proces de invatare si predare eficient, in toata gcoala.

e stabilesc sisteme de monitorizare si evaluare a calitatii predarii si standarde
pentru rezultatele elevilor.

e folosesc cote de nivel si stabilesc finte pentru perfectionare.

e beneficiaza de sisteme pentru a determina, organiza si aplica curriculum-ul
si evaluarea acestuia, precum §i pentru a monitoriza §i evalua aceste
sisteme, in scopul identificdrii si actiondrii in domeniile care necesita
perfectionare.

¢ introduc sisteme de evaluare §i stabilesc tinte pentru cadrele didactice.

e asigura o dezvoltare profesionala continua si de calitate.

Ansamblul acestor calitati/insusiri se structureazi/restructureaza in planul
psihologic al personalitatii managerului gcolar, conducand la reliefarea unor com-
petenfe. Din punct de vedere etimologic, cuvantul competenyd deriva din latinescul
compelentia, care insemna ,,a fi gata”, ,.a fi pregatit”. In mod uzual, acest termen a
fost folosit ca sinonim pentru ,,pregatire”, ,,conformitate” si/sau ,,suficienta calificare”,
ceea ce, in definirea originala, se referea la standardele necesare in materie de
procese legale'’.

Conform Manualului de management educational pentru directorii unitdfilor
de invayamant'®, conceptul de competentd se reflectd in abilitatea de a transfera,
transforma §i adapta, capacitatile si cunostintele existente situatiilor nou ivite in aria
profesionald a managementului educafional. Acest concept cuprinde organizarea si
planificarea muncii, selectia, coordonarea, raportarea, inovarea i preluarea unor
actiuni fara rutind si include acele activitdti, care sunt cerute la locul de muncj,
pentru a putea face fajd muncii in echipa, managerilor existenfi si asteptarilor
principalilor beneficiari ai invagamantului, in acord cu standardele aflate in vigoare.

Competenfa manageriald se evidentiaza, in sens larg, prin capacitatea
managementului de a indeplini activitatile specifice, la performantele asteptate.
Competentele manageriale de inaltd performantd sunt:

— cautarea informatiei,

— formarea conceptelor,

— flexibilitatea conceptuala,

— cercetarea interpersonala,

— managementul interactiunii,

— orientarea spre dezvoltare,

— impactul,

- increderea in sine,

— comunicarea,

— orientarea in practica,

— orientarea catre succes.

'7 Gheorghe Simionescu, op. cit., p. 85.
'8 M. Dragomir, A. Plesa, M. Breaz, L. Chicinas, op. cit, pp. 153-154.
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intalnirea dintre o personalitate manageriald, caracterizata printr-un astfel de
complex de competente, dezvoltate la nivel maximal §i un sistem format din status
si roluri bine determinate, in planul institutiei scolare, reprezintd premisa optima
pentru dezvoltarea unui management scolar eficient'.

in conformitate cu opiniile autorilor 1. Jinga si E. Istrate™, ar fi util de
mentionat anumite criferii in activitatea unui management educational eficient:

o folosirea optima a resurselor umane i materiale, precum si a timpului fizic

disponibil.

e capacitatea de a motiva personalul, de a-l organiza, potrivit aptitudinilor
fiecaruia si de a-l dirija cétre obiectivele finale proiectate.

e sistem informational adecvat si o buna comunicare in organizatie, atat pe
orizontala, cat §i pe verticala.

e realizarea unei evaludri curente §i sumative relevante, obiective §i
stimulative pentru intreg personalul.

o delegarea de atributii §i colaborarea rationald cu partenerii; recurgerea la
tehnici moderne de conducere, cum ar fi: consulting-ul, sistemul informatic
pentru stocarea §i utilizarea datelor §i a informatiilor necesare, stimularea
creativitafii colaboratorilor si a partenerilor.

Intr-o viziune generala, devine evident faptul ca, orice manager scolar, isi
doreste o activitate cat mai reusitd, lipitd de disfunctionalititi si conflicte. Cum
acest lucru nu este pe deplin posibil, fiecare incearcd si limiteze acfiunea unor
factori blocanti ai reugitei manageriale. Dintre obstacolele cele mai frecvente, care
se pot ivi in calea unui management educational eficient, mentiondm:

— blocaje in comunicare.

— climat organizational tensionat.

— incompatibilitate intre colaboratori, intre persoane §i responsabilitati.

— aparifia unor situatii §i probleme nepreviazute, care perturbi sau impiedica
desfasurarea activitatii proiectate?'.

Tocmai pentru a evita aparifia acestora, un cadru didactic manager se va
strddui sd descopere, analizeze si inlature principalele cauze ale unei conduceri
deficitare’. Exista i citeva elemente, pe care un bun manager ar trebui s le evite,
in gestiunea manageriali a unei unitati de invatamant, cum ar fi*:

e absenfa unei conduceri de perspectiva,

e atragerea spre actul decizional a mediocritdtilor,

e lipsa de informatie si de studiu,

e refuzul de a utiliza specialisti in actul conducerii,

e atitudinea ezitantd in a renunfa la metodele vechi si aplicarea celor noi,

' Gheorghe Simionescu, op. cit., p. 86.

21, Jinga, E. Istrate, op.cit., p. 428.

2! Gheorghe Simionescu, op. cit., p. 86.

2 M. Dragomir, A. Plesa, M. Breaz, L. Chicinag, op. cit, p. 125.
¥ Gheorghe Simionescu, op. cit., p. 86.
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e organizare defectuoasi,

e tendinta spre compromis,

e sablonismul,

e necunoasterea si lipsa de a rezolva ceringele colaboratorilor,

e nerecompensarea meritelor,

e nesemnalizarea greselilor,

e asumarea meritelor subordonatilor si colaboratorilor.

in cazul in care acestea nu sunt identificate si nu se acfioneazi la timp Pentru
inlaturarea lor, se pot produce o serie de greseli tipice de conducere, precum’®;

— slaba gestionare a timpului, lucrul in salturi, irosirea timpului
subordonatilor,

— aménarea, fird reper temporal, a rezolvirii unor probleme sau rezolvarea
lor partiala,

— implicarea simultand a managerului in prea multe probleme, aglomerarea
peste masura a acestuia cu sarcini,

— lipsa de colaborare cu partenerii, declangata de presupozitia ci ,,stie totul”,
ceea ce ar face inutila consultarea celorlalti,

— instituirea unui stil managerial exagerat democratic sau autoritar,

— tendinta de a-gi asuma intreaga responsabilitate — chiar si pentru probleme
ce nu {in de competenta sa — sau de a declina raspunderea si de a da vina pe ceilalti.

Stilul managerial _

Problematica stilului managerial s-a impus in practica manageriald in mo-
mentul in care au apérut si teoriile situationale, acelea care aveau drept principalad
interogatie cauzele care fac, astfel incat, in situatii identice, managerii sa se
comporte diferit, sau, acelasi manager, in situatii diferite, s aiba acelasi com-
portament. Dezvoltarea acestor teorii s-a produs la mijlocul anilor 1960, avand
drept reprezentanti pe: R. Lickert, R. Blake, J. Mouton, D. McGregor, ca expresie a
continudrii i valorificarii unor teorii anterioare, aparfinand lui E. Mayo, J. Levin,
R. Lippit, G. White”. In ceea ce priveste educatorul-manager, situatia sa este
avantajata de faptul cd, inainte de a deveni manager, el si-a conturat deja un stil
didactic, ceea ce 1i va permite sd ,unifice aspectul general de concepere, de
antrenare-indrumare, de orientare in proiectare-coordonare (ca stil managerial) cu cel
concret, legat de realizarea directs, operativa a obiectivelor instructiv-educative”.

Stilul managerial poate fi definit ca reprezentand ,tipul de comportament in
cadrul activitatii de conducere, modul caracteristic de exprimare si de manifestare a
gandirii §i a actiunii, totalitatea particularitafilor, strategiilor i a metodelor de care
uzeazd un conducitor sau un colectiv de conducere. Altfel spus, un ansamblu de
ipoteze, mai mult sau mai putin constiente, care orienteazi comportamentul unei

* Ibidem, pp. 86-87.
3 Ibidem, p. 87.
* Romita B. lucu, Managementul si gestiunea clasei de elevi, Editura Polirom, lagi, 2000, p. 165.
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27
persoane §i care, de obicei, se organizeaza in _|urul unei trasaturi dominante””’,

modul in care managerul se raporteazi la sarcini §i la membrii organizatiei.
Plecand de la acest concept, se evidentiazd mai multe dlrectn de investigare a
stilului managerial, precum caracterul lor, evident complementar’:

e 0 prima directie ar fi cea funcfionald, de naturd clasica, care studiaza
stilurile manageriale (permisiv, democrat, autoritar), mai ales sub raportul
manifestarilor, facind intr-o misurd apreciabild, abstractie de structura
persoanei;

¢ 0 a doua directie ar fi cea structurald, care isi propune sa investigheze
stilul managerial, pornind de la structura persoanei, de la insusirile
psihofiziologice de baza: caracter, temperament si aptitudini.

Dintr-o perspectivd asemanitoare, se apreciazi cd se deosebesc doud
dimensiuni definitorii ale stilului de conducere situationala: centrarea pe sarcini, pe
obiectivele, performantele si competentele subordonafilor si centrarea pe ,relatiile
umane, pe motivalia, satisfactiile si implicarea subordonatilor””. In cele ce
urmeazi, vom prezenta o tipologie a stilurilor manageriale, creata de P. Hersey si
K. Blanchard, care combini cele doua criterii mentionate anterior’:

— stilul |, directiv”’ (Tell) pentru subordonatii care nu pot §i nu vor sa realizeze
activitdtile cerute; managerul ,spune” ce trebuie sa facd subordonatii §i contro-
leaza, atat cat se poate, fiecare actiune, fiind centrat pe sarcina; se ofera instructiuni
clare si directia specificd, mai ales pentru situatii de inceput, pentru nou-veniti.
Riscurile care pot si apard, ca expresie a acestui stil de conducere, ar fi urma-
toarele: directivele fard rost inseamna pierdere de timp, de energie, dar §i probleme
in comunicare; pot apdrea resentimente din partea celor care primesc sarcina; daca
nu se tine cont de natura umana a subalternilor, poate aparea un declin in moralul si
increderea subordonatilor;

— stilul ,, turorial”’ (Sell) pentru subordonatii care nu pot, dar vor sa realizeze activi-
tajile cerute; managerul ,,vinde” (oferd) sugestii, decizii, incercand sa convingi,
fiind centrat atat pe sarcini, cat §i pe relajii umane; incurajeazi comunicarea,
sprijind motivatia §i increderea, desi are controlul deciziilor, cind maturitatea
grupului este incad scdzutd. Dintre riscurile ce pot surveni: o folosire gresita a
acestui stil iroseste resursele umane, cat si pe cele ale organizatiei; incercind o
»motivare” forfatd a subordonafilor, managerii pot manifesta preferinja pentru
anumite relafii personale degajate, care pot conduce la o atmosfera de ,,familie”,
dar in care se manifesta dezinteres pentru rezultate;

M, Dragomir, M. Breaz, D. Breaz, A. Plesa, Mic dictionar de management educational, Editura

Hiperborea, Centrul Regional de Dezvoltare si Inovare a Resurselor din inva{dmént, Cluj, 2001,
. 170.

?’ 1. Moraru, Introducere in psihologia manageriald, Editura Didactica si Pedagogica, Bucuresti,
1995, pp. 22-24,

# Apud Gheorghe Simionescu, op. cit., p. 88.

' M. Dragomir, A. Plesa, M. Breaz, L. Chicinas, op. cit, pp. 19-20; Serban Iosifescu (coord.),

op. cit., p. 158, Elena Joita, Management educational, lasi, Editura Polirom, 2000, pp. 170-171.
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— stilul ,,mentorial” (Participate) pentru subordonatii care pot si vor, dar nu in
suficienti masurd, si ale cdror capacitdfi §i motivatie mai trebuie dezvoltate;
managerul ,participa” cu sugestii, sfaturi, ajutor, de fiecare data cand sunt cerute,
fiind centrat pe relatii umane; cand grupul are incredere in realizarea performantelor,
dar nu poate suficient de mult, coordoneazi comunicarea, sprijind exersarea
abilitatilor. Riscurile care pot sa apara, ca expresie a acestui stil de conducere sunt:
subordonatii inteligenti §i priceputi se pot sim{i manipula{i sau vor percepe acest stil
ca pe o interventie nepotrivita in munca lor; managerul trebuie sa fie subtil, sa stie sa
pretuiasca armonia relatiilor interpersonale, eficienta cu care lucreazi, nevoia de
sprijin pe care o resimt subordonatii; managerul poate sa se implice cand si unde este
nevoie, fara a exagera, pentru a nu ajunge sa faca munca in locul altora;
— stilul ,,delegdtor” (Delegate) pentru subordonatii care pot §i vor, in suficientd
masura; managerul deleaga subordonatilor autoritatea de luare a deciziilor. Dintre
riscurile care pot aparea menfionim: managerul trebuie sa acorde sprijin §i
indrumare atunci cand este solicitat acest lucru, pentru ca subordonatii sd nu creada
ca managerul evitd responsabilitafile; absenta managerului poate aparea drept o
indiferen{d i transmite sentimentul c@ sarcina nu este importanti; managerul
trebuie sa stie ce §i cum sa delege.

O alta sfera de conducere este conducerea strategica. Stilurile de conducere
strategicd mentionate de literatura de specialitate®' sunt:
a) birocrat
— se manifesta in organizatiile care au ,,profituri”;

— evitd problemele care nu se pot rezolva prin management financiar sau cresterea
controlului;

— nu pun baza pe creativitate;

— sunt interesati mai mult de cifre, decat de oameni;

— le plac rapoartele scrise §i incurajeaza o ,,cultura a hartiilor”;

— cautd sa creascd comanda autocraticd §i se ajunge, adesea, la supraorganizare,
supraspecializare §i scaderea increderii intre nivele.

b) aristocrat

— se manifestd n situatii de criza, cand organizatia este in declin, din cauza lipsei
de atentie, investifii i creativitate;

— stilul de conducere este unul distant, luarea deciziilor faicindu-se intr-un stil
autocratic;

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

— motivarea este subreda, existd lupte interne la nivelul unor structuri formale,
ineficiente.

¢) administrator

— are un rol important cind organizatia a intrat intr-o etapa stabila;,

— crede in eficienta §i in maximizarea aspectelor financiare ale organizatiei;
— insistd pe perfectionarea sistemelor de control managerial;

— nu este eficient in activitatea cu oamenii;

¥ M. Dragomir, A. Plesa, M. Breaz, L. Chicinas, op. cit., pp. 20-21.
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— iau decizii pe bazi de informatii §i consumd mult timp cautind raspunsurile
,corecte”.
d) profet
— se manifestd, cu precadere, in doua situatii: cand organizatia este nou creata sau
cand aceasta intra intr-o perioada de restructurare sau modernizare;
— au si induc si celorlalti incredere in nou;
— fixeaza standarde inalte §i nu cred in aptitudinile oamenilor din afara propriului
grup;
— desi 1i asculta pe ceilalti, iau singuri decizii;
- uneori, pot avea anumite idei generatoare de confuzii pentru ceilalti;
— schimbarile se pot datora unor capricii.
e) constructor
— sunt eficienti atunci cand organizatiile de succes se confruntd cu oportunitai de
crestere si diversificare;
—cred in produsele activitatii i se concentreazi pe eficienta;
— se ocupa de detalii;
— practica un stil de conducere orientat mai degraba spre colaborare, decit spre
comanda.
f) barbar
— exceleaza cand organizatia ,,se luptd” pentru supravietuire;
— actioneaza direct §i executi un control riguros;
- impune celorlalti, fie sa se alature echipei, fie sa se dea la o parte;
— preferd si stabileascd cateva sisteme s§i structuri simple, dar, in acelasi timp,
insistd pe un grad ridicat de flexibilitate a sarcinilor.
g) explorator
— se aseamand cu constructorul, dar pun accentul pe cresterea eficientei abilititilor
folosite pentru realizarea produselor activititii;
— sunt in legaturd permanenti cu beneficiarii;
— sunt competitivi, entuziagti si intuitivi;
— urdsc birocratia si nu le place s conduca.
h) sinergist
- fincorporeazi diverse stiluri de conducere necesare de-a lungul vietii unei
organizatii,
— urmdresc unitatea sociala si echilibrul;
— sunt adeptii muncii in echipa si ai managementului calitatii totale;
— susfin comportamentele pozitive, participarea la luarea deciziilor, abilitatile
interpersonale §i competenta.
Dintr-un alt punct de vedere, cercetitorul I. Moraru prezintd urmitoarea
clasificare a stilurilor managenale
a) variantele clasice si dezvoltarea lor ca variante®; stilul democratic, cooperant,
sensibil fatd de relatiile umane, care isi consulti colaboratorii, este tolerant cu

32 |, Morary, op. cit., pp. 24-27.
% Elena Joita, op. cit., p. 170.
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opiniile celorlalti, stimuleazi dialogul si schimbul de idei; dintre variantele sale, se
impun: stilul participativ, reprezentativ; stilul autoritar, dictatorial, represiv, despotic,
care manifesti o predilectie deosebita pentru comanda si constrangere. Inspira relatii
tensionate in microcolectivitati; stilul permisiv sau anarhic, caracterizat prin toleranta
si ingaduinta excesive, prin neinterventie in activitatea grupului, atunci cand este
absolut necesar; dintre variante retinem: stilul refuz/ negare, stilul fals democratic;
stilul individual, cu variantele: stilul charismatic, stilul intrusiv.

b) stilul in raport cu pregdtirea profesionald (T. Herseni), poate genera urma-
toarele profile manageriale: manageri valorogi profesional cu stil managerial
pozitiv, manageri valorosi profesional cu stil negativ, manageri mediocri profe-
sional cu stil pozitiv, manageri mediocri profesional cu stil negativ*’.

c) teoria tridimensionald (W.T. Reddin) sustine ca exista trei variante stilistice de
baza: centrarea pe sarcini, centrarea pe contactele socio-umane, centrarea pe
randament. Din combinarea acestora, rezultd opt variante stilistice derivate, in
viziunea cercetatoarei E. Joifa®:

o stilul negativ — slabe trasdturi de conducitor, lipsit de interes, evita
problemele, nu accepta propuneri, demoralizeaza;

e birocratul — se ocupa de randament, in mod rigid, emite putine idei, nu
incurajeaza, neglijeaza indeplinirea sarcinilor, subestimeaza relatiile;

e altruistul — interesat, indeosebi, de relatii, sustine un climat favorabil, dar
obtine randament scézut;

e promotorul — atras de randament, legat de echipa, stimuleaza participarea,
dezvolta interesul;

e autocratul — acorda prioritate sarcinilor de moment, minimizeaz3 relatiile,
recurge la constrangeri, control, amenintari, respinge initiativele, inibusa
conflictele, climat de anxietate;

e autocratul cu bunavointd — preocupat de randament si de sarcini, stie s3
solicite, fara sa irite;

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

e realizatorul — insistd pe organizarea eficace a eforturilor, pretinde
randament ridicat, cunoaste colaboratorii, lucreazi diferentiat, receptiv la
opinii, rezolvi situatiile conflictuale.

d) stilurile in raport cu intensitatea muncii: stilul care ,face tot”, gindeste pentru
totfi; stilul care deplaseazi toate problemele colaboratorilor, care ii face pe altii sa
facd; stilul care exercita o selectie severa a sarcinilor si i§i rezervd numai o serie de
probleme considerate de competenta lui, iar restul le transfera colaboratorilor;

€) stilurile dupd criteriul vointei 1i diferentiaza pe lideri in manageri cu vointi
puternicd, exceleazid prin comanda severd; lideri cu voin{3d putemnic3, dar si cu
inclinatie spre bldndete si indulgentd; manageri aparent cu o vointa slab, dar in fond

* Gheorghe Simionescu, op. cit., p. 91.
% Elena Joita, op. cit., pp. 169-170.
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exigenti, perseverenti, care finalizeaza sarcinile si rezolva problemele; lideri cu o
vointa slabi, influentati atit de grup, cit si de liderii informali;
f) stilurile dupa autoritatea managerului relativa la libertatea subordonatilor, in
care asistaim la o diminuare din ce in ce mai scazutd a autoritdtii managerului,
concomitent cu cresterea corespunzitoare a libertitii subordonatilor, asigurdndu-se
un autentic ,.continuum” al stilurilor de conducere: managerul ia decizii §i le
anun{d; managerul ia decizii §i le ,vinde” (incearcd si convingd); managerul
prezinta ideile §i invita la intrebari; managerul prezintd o propunere de decizie care
va fi dezbatuta; managerul prezinta problema, ascultd sugestiile, apoi decide;
managerul defineste limitele si cere grupului si decida; managerul permite echipei
sa decida in limitele prescrise de nivelurile ierarhice superioare’®.
Aceasta tipologie se poate imbogati cu alte stiluri manageriale propriu-zise®':
® dupa combinatia caracteristicilor personale i a factorilor de succes:
— manageri cu har, cu calitdti manageriale utilizate adecvat;
— manageri fard har, care aplicé teoria manageriala insusitd, abordeaza analitic
problemele, doreste sa faca impresie;
— manageri autocrati, care impun decizia, colaboreaza cu cei care sunt de acord
cu ei (yes-men), recurg la constrangeri;
— manageri democrati, care incurajeazi participarea, implicarea in luarea
deciziilor, recurg la convingere, la autoritatea profesionala;
— manageri vizionari, adevarati lideri, incurajeaza participarea, schimbarea,
implicarea;
— manageri controlori, administratori, utilizeazid sistemul normativ excesiv,
indiferent la alte probleme.
e dupd preocuparea pentru rezultate, sarcini §i relatii:
— stilul ferm — proiecte clare, cu respectarea regulilor date, cu diminuarea
importantei relagiilor, orientarea clara spre rezuitate, control constant, ultimul
cuvant in decizie;
— stilul administrativ — atenfie sporitd pentru respectarea regulilor, bazat pe
valorificarea experienfei, teama de nou, relativ tolerant, cere responsabilitate
fiecdruia, evitd excesele, organizarea este mult mai importanta decét controlul
excesiv, doar relatii oficiale;
— stilul stimulativ — acceptd propuneri pentru obiective §i criterii de evaluare,
atent la exemplul propriu, incurajeazi participarea, sprijina gasirea solugiilor,
rezolva conflictele, decide in grup, deJegare de sarcini;
— stilul pasiv — rezolva strictul necesar, amana solutionarea si initiativele, evita
conflictele si complicatiile;
— stilul atent, grijuliu — da prioritate relatiilor si cunoasterii grupului, doreste prefui-
rea lor, evitd i calmeaza conflictele, asigura climatul favorabil, recurge la recom-
pense, toleranta rationald, sprijin in rezolvare, distribuirea de responsabilitate.

% Serban losifescu, Manual de management universitar, Bucuresti, Editura ProGnosis, 2000, p. 157.
7 Elena Joita, op. cit., pp. 169-171.
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o dupd spiritul de angajare personald si cel de colaborare:
~ organizatorul — defineste clar atributiile, insistd pe organizare, asigura
interventia grupurilor, influenteaza discret, nu se implica in conflicte;
— participativul — clarifica rolul fiecaruia in obtinerea rezultatelor, promoveaza
cooperarea, interinfluen{area, analizeaza cauzele conflictelor,
— intreprinzitorul — stabileste relatii ierarhice pe bazi de competen{d, poseda
influenta iar deciziile sunt explicate;
— realistul — apeleazid la incredere, adoptd decizii dupa consultare, asigura
conditii pentru indeplinirea sarcinilor, utilizeaza conexiunea inversa, intervine
rar, géseste solutii valabile la majoritatea problemelor;
— maximalistul — urmireste rezultate bune, utilizeaza divergentele si influentele
reciproce ca surse de solutii eficiente;
— tipuri ineficace — birocratul, paternalistul, demagogul, tehnocratul, autocratul,
oportunistul, utopistul modernist;

® dupd gradul de implicare a grupului in luarea deciziilor:
— autocratic | — managerul ia singur deciziile;
— autocratic II — managerul intreab3, dar ia singur deciziile, iar grupul poate fi
informat sau nu despre situatie;
— consultativ I — managerul relateaza situatia, intreaba si evalueaza informatiile;
— consultativ I1 — managerul si grupul discuta situatia, iar cel dintai ia decizia;
— de grup — managerul si grupul discuta, dar grupul ia decizii.

Atunci ciand se incearcd o analiza/autoevaluare a managerului scolar din
perspectiva combindrii spiritului de angajare personalda cu cel de colaborare se
poate identifica o tipologie a stilurilor de muncd ineficiente®, care, de cele mai
multe ori include: stilul birocratic, demagogic, tehnocratic (autocratic), oportunist
si utopist. In acelasi timp, eficacitatea muncii de proiectare, organizare si condu-
cere a activitafii unitatii scolare nu este determinata doar de stilul adoptat, ci de un
intreg ansamblu de conditii care, intr-o combinatie adecvata, pot sa devina factori
de eficientd ridicata.

Mentionam principalele reguli si principii’’, care pot determina in mod
stiinific optimizarea performantelor manageriale:

— reunirea eforturilor echipei §i ale managerului in jurul obiectivului clar,

congstient, de esenta;

— componentii echipei manageriale sa primeasca roluri individuale, dar apoi

sd coopereze;

— comunicarea sa fie continua, deschisa, formala si informal3;

~ relatiile interpersonale sa se bazeze pe incredere, sprijin;

— si fie stabilite, Tn comun, priorititile $i modul acceptat de rezolvare a
problemelor;

** Pentru o analiza detaliata a caracteristicilor acestor stiluri, vezi: M. Dragomir, A. Plesa, M. Breaz,
L. Chicinag, op. cit., p. 176.
% Ibidem, pp. 176-177.
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— initial, si fie stabilite procedurile in organizarea activitafii, timpului,
programului, rolurilor, strategiilor;

— activitatea, stadiul rezolvirii problemelor, starea echipei manageriale vor fi
evaluate cu regularitate, pentru prevenirea esecurilor §i pentru concentrarea
echipei manageriale pe strategii si rezultate; se evalueazi reciproc, se intiresc
compartimentele pozitive si climatul de munca, se previn conflictele;

— printr-o comunicare organizata variat, membrii echipei manageriale trebuie
sa gaseasca aspectele pozitive §i negative ale activititii, si releve cauzele;

— principalii factori care au o pondere semnificativa in asigurarea eficientei
echipei manageriale sunt: a) obiectivele; b) competenta; c) organizarea;
d) actiunile concrete; €) relatiile directe; f) personalitatea liderului; g) disciplina;
h) evaluarea continua,

— managerul va sprijini: organizarea si parcurgerea etapelor activitatii;
precizarea temei; construirea echipei; stabilirea modului de solutionare;
aplicarea proiectului; cunoagsterea reciproci §i dezbaterea problemelor;
stabilirea rolurilor; normarea; evaluarea continuid §i sumativd; analiza
rezultatelor si comunicarea lor.

Semnalarea acestei ample problematici asupra stilurilor manageriale, se

poate concluziona cu emiterea unor idei de referintd, in vederea realizérii unei
activitafi de succes':

nu este indicata §i nici utila etichetarea axiologica a stilurilor de conducere — in
bun sau riu — in masura in care, practica domeniului demonstreaza valabilitatea
criteriului pragmatic de analizi — adecvat/inadecvat, eficient/ineficient — prin
raportare la conditii si situatii concrete, din cadrul fiecarei organizatii;
valorificarea stilului managerial potrivit la momentul oportun devine actiune
esentiald pentru eficien{a general a fiecérei organizatii;
unul dintre factorii de succes pentru echipele de lucru formale il reprezinti
compatibilitatea membrilor acestora, calitatea raporturilor interumane,
motivatia §i aspiratiile lor comune pentru atingerea finalitatilor stabilite;
misura in care, prin actul managerial sunt satisficute nevoile proprii ale
membrilor echipelor, devine, fie un factor stimulativ, fie un factor frenator al
performantelor agteptate.

in etapa actuala, invitimantul roménesc se aliniazi la dimensiunea europeand

printr-un proces de restructurare permanenti a politicilor educationale, reflectate atit
in domeniul legislatiei, cat si al competentelor. Astfel, responsabilitatea §i capacitatea
de adaptare, competentele de comunicare, creativitatea intelectuala, gandirea critica,
informatiile si abilititile media, capacitatile de colaborare si perfectionare, identi-
ficarea, formularea si solutionarea problemelor, autoformarea, responsabilitatea
sociald sunt strict necesare in perfectionarea managementului educational §i implicit,
a managerului de unitate cu profil educational.

“ Gheorghe Simionescu, op. cit., p. 95.
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