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Proiect cofinantat din Fondul Social European prin Programul Operational
Sectorial pentru Dezvoltarea Resurselor Umane 2007 — 2013

Axa prioritara: 1 ,,Educatia si formarea profesionala in sprijinul cresterii economice
si societatii bazate pe cunoastere”

Domeniul major de interventie: 1.3 “Dezvoltarea resurselor umane din educatie si
formare”

Titlul proiectului: “EDU TEHNIC FORMA PLUS”

Cod Contract: POSDRU/19/1.3/G/33739

Beneficiar: UNIVERSITATEA TEHNICA “GHEORGHE ASACHI” DIN IASI

MANAGEMENTUL CLASEI DE ELEVI

Introducere

Managementul, fiind una dintre cele mai vechi arte si cele mai noi stiinte raspunde tot mai
prezent, in tot mai multe domenii necesitatilor crescande de organizare, coordonare,
conducere dar si de reusita a activitatii din societatea post-moderna, pandita de tot mai
multi “monstri” ai incertitudinii si disolutiei.Vechimea artei manageriale, consemnata odata
cu aparitia scrierilor sumeriene este data de necesitatea acesteia iar actualitatea stiintei
managementului demonstreaza peste timp complexitatea acestui domeniu de cercetare.
De la managementul economic care a pus bazele managementului, la cel social, politic,
cultural, educational la domenii din ce in ce mai neconformiste cum ar fi managementul
invatarii, al comunicarii, al rezolvarii conflictelor, al spatiului, timpului, al prezentului si
viitorului, al propriei persoane s-au scurs 19 secole. Directile evolutive ale
managementului le secondeaza pe cele ale dezvoltarii stiinfelor economice, sociologice,
psihologice, ale educatiei, ale comunicarii, invatarii, apropiindu-se si indepatandu-se in
acelasi timp de obiectul si metodele lor de cercetare.

Managementul educational si cel subsumat, al clasei de elevi , desi a aparut mai tarziu
decat managementul economic isi defineste treptat conturul unei stiinte interdisciplinare la
interactiunea dintre psihologie, pedagogie, sociologie, filozofie, economie, stiintele
comunicarii, stiintele rezolvarii conflictelor, etc Corpul propriu de cunostinte, metodologia
specifica, normele si legile proprii recomanda managementul educational si pe cel al clasei
de elevi ca pe o stiinta tdnara dar cu experienta milenara.

Sistemul educational este unul dintre cele mai vaste subsisteme ale societatii si nu doar
din acest punct de vedere este mai difici de managerizat dupa criteriile coordonarii
resurselor umane, materiale si financiare, al rezultatelor eficiente dar mai ales al
satisfactiei partenerilor principali: profesorii si elevii.

Managementul clasei de elevi are funciii similare cu cele ale managementului
educational : de proiectare, organizare, coordonare, consiliere, conducere,evaluare a
activitatii educationale si a factorilor educationali la nivelul clasei de elevi, fiind o reflectare
a managementului educational la specificitatea clasei de elevi.

1



MINISTERUIL

° EDUCATIEI
f e CERCETARII
TINERETULUT

J T, I SI SPORTULUI

UNIUNEA EUROPEANA GUVERNUL ROMANIEI Fondul Social European Instrumente Structurale OIPOSDRU UNIVERSITATEA TEHNICA
MINISTERUL MUNCII, POSDRU 2007-2013 2007-2013 »GHEORGHE ASACHI” DIN
1ASI

* Kk
*
» -
* *
* o K

AMILIEI
$I PROTECTIEI SOCIALE
AMPOSDRU

Lucrarea Managementul clasei de elevi prin contributia celor trei autori ai ei: conf.dr.
Elena Tiron, cercetator stiintific dr. Dan Gabriel Simbotin si prof.gr.did. |, dr. Irina Isabela
Savin filtreaza si imbina experienta din invatamantul universitar, cu cea din domeniul
cercetarii stiintifice si nu Tn ultimul rdnd cu experienta practicii educationale. Este o
intalnire necesara si benefica care s-a finalizat ntr-o noua viziune cuprinzatoare si utila
asupra managementului clasei de elevi, asupra crizei manageriale din clasa de elevi, cu
sensurile ei multiple, aglutinate Tntr-un conglomerat pozitiv-negativ.

Primul capitol abordeaza Conceptul de management, scoli si orientari manageriale pentru
a putea face diferentierile necesare intre management si conducere, administratie,
leaderschip si pentru a urmari evolutia managementului de la aspectele sale economice,
mecaniciste, microscopice, la cele macroscopice, sociale, psihologice, psihociale gi
sistemice Abordarile actuale ale managementului- cognitiva, psihanalitica si evolutionista-
raporteaza omul organizational la migcarile cognitiviste din celelalte stiinte socio-umane
psihologie, pedagogie, sociologie, la radacinile sae incongtiente, investind organizatia cu
capacitatea de a invata si a se autoregla

Managementul educational si cel al clasei de elevi au ca domeniu de actiune educatia si
implicit clasa de elevi, isi pastreaza caracterul interdisciplinar al managementului ca stiinta
, priveste intr-o perspectiva sistemico-situationala activitatile de proiectare, planificare,
organizare, consiliere, evaluare educationala, cu scopul rezolvarii disfunctionalitatilor
inerente sau al crizelor posibile.

Capitolul al doilea Tipuri de culturi organizationale caracterizeaza cele mai cunoscute tipuri
de culturi manageriale, le analizeaza si le diferentiaza cu scopul identificarii tipului specific
al culturii manageriale din sistemul de invatamant roméanesc real dar si cel dezirabil.
Diferentele de convergenta dintre cele doua tipuri de culturi manageriale creeaza spatiul
problematic de transformare a culturii de rol dominanta in sistemul de invatamant
romanesc actual in cultura manageriala dezirabila, participativa a sarcinii, a
angajamentului.

Capitolul al treilea se preocupa de Activitatile manageriale ale profesorului: decizia,
previziunea, dirijarea, evaluarea si reglaea manageriala punand accentul pe dezvoltarea
capacitatilor decizionale ale profesorului, pe descentralizarea sistemului educational.
Capitolul al patrulea este centrat pe clasa de elevi care constituie obiectul disciplinei
manageriale abordate, analizand structurile de activitate, de comunicare, de influenta,si
conducere. Stilurile de conducere clasificate dupa criterii diferite sunt adaptate sistemului
educational, in asa fel incat sa scoata in evidenta gradul de eficienta si satisfactie superior
al stlurilor participative, delegatorii, motivante.

Capitolul al cincilea accentueaza Structura dimensionalad a managementului clasei de elevi
analizand parghile de actiune manageriala asupra dimensiunilor socio-afectiva,
motivational-atitudinala, proiectiva si structurala a clasei de elevi.

Capitolul al saselea este centrat pe ideea profesorului-manager care imbina rolurile
informationale cu cele relationale si decizionale, care nu este doar expert al procesului de
predare-invatare-evaluare ci din ce in ce mai mult agent- motivator, consilier, lider, model.
Dar aceste noi roluri si funciii ale profesorului nu sunt in mod facil realizabile ci intampina
dificultati si blocaje de natura perceptiva, cognitiva, emotionala, de mediu, culturala care
pot fi depasite prin profesionalizarea manageriala a profesorului.

Capitolul al saptelea se ocupa de cunoasterea colectivului de elevi dar si de tehnologia de
interventie psihosociala asupra acestuia. Metodele clasice sunt imbinate cu cele moderne,
cele psihologice cu cele psihosociologice dar si cu cele psiho si socioterapeutice
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Capitolul al optulea Managementul de succes defineste principiile, mecanismele si
domeniile manageriale ale succesului, nucleul asigurarii succesului individual si
organizational fiind resursele umane profesioniste, proactive, motivate.

De partenerii educationali : elevi, profesori, parinti, inspectori, ministri depinde dezlegarea
nodului gordian al managementului educational, in asa fel incat scoala romaneasca sa
devina un spatiu de viata, dinamic, echilibrat, roditor, atat pentru elevi cat si pentru
societate.

Lucrarea se adreseaza studentilor care sunt antrenati in studiul domeniului stiintelor
educatiei, dar si dascalilor, din toate domeniile, si nivelele educationale, si tututror celor
interesati. Managementul clasei de elevi priveste in interactiune aspectele teoretice ale
diferitelor scoli si orientari manageriale, cu cele aplicative, necesare consolidarii i
evaluarii cunostintelor studentilor, care se pregatesc pentru a deveni profesori, dar si cu
cele practice necesare desfasurarii practicii educationale a acestora.

Autorii au asteptat-nu putin timp- producerea acestei intalniri intre interesele lor creatoare
si asteapta cu mai mare emotie intalnirea benefica cu publicul cititor.

CUPRINS

I. CONCEPTUL DE MANAGEMENT. ORIENTARI SI SCOLI MANAGERIALE(Elena
TIRON)

I.1. Termenul de management

[.2. Scurt istoric al managementul

1.3. Orientari si scoli manageriale

1.4. Orientari actuale in management

I.5. Managementul clasei de elevi — definitii si diferentieri conceptuale

P INTREBARI, EXERCITII, PROBLEMATIZARI(Dan Gabriel SIMBOTIN)

[l. TIPURI DE CULTURI ORGANIZATIONALE(Elena TIRON)

I1.1. Definitia culturii organizationale

[I.2. Etape de dezvoltare

1.3 Structura culturii organizationale

1.4. Functiile culturii organizationale

I1.5. Clasificarea tipurilor de culturi organzationale

I1.6. Organizarea sistemului educational romanesc si cultura sa manageriala

7 INTREBARI, EXERCITII, PROBLEMATIZARI(Dan Gabriel SIMBOTIN)
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Ill. ACTIVITATI MANAGERIALE ALE PROFESORULUI(Elena TIRON)

[ll.1. Decizia

[ll.2. Previziunea: prognoza, proiectarea, programarea
[11.3. Organizarea

[ll. 4. Dirijarea-conducerea si coordonarea

lll.5. Evaluarea si reglarea manageriala

» INTREBARI, EXERCITII, PROBLEMATIZARI(Dan Gabriel SIMBOTIN)

IV. CLASA DE ELEVI(Elena TIRON)

IV.1. Grupul. Clasificarea grupurilor umane

IV.2. Grupul psiho-social, mic, restrans

IV.3. Colectivul de elevi

IV.4.Structura clasei de elevi

IV.5. Dinamica proceselor de grup din clasa de elevi

? INTREBARI, EXERCITIl, PROBLEMATIZARI(Dan Gabriel SIMBOTIN)

V. STRUCTURA DIMENSIONALA A MANAGEMENTULUI CLASEI DE ELEVI(Elena
TIRON)
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V1. Stilul de conducere-leadership,
V2. Climatul psihosocial al grupului,
V3. Moralul grupului,

V4. Coeziunea,

V5. Conformismul si devianta,

V.6. Conflictele intergrupale

? INTREBARI, EXERCITII, PROBLEMATIZARI(Dan Gabriel SIMBOTIN)

VI. PROFESORUL-MANAGER(Elena TIRON)

VI.1. Rolurile profesorului-manager
VI.2. Bariere manageriale ale profesorului
VI.3. Personalitatea manageriala a profesorului

? INTREBARI, EXERCITIl, PROBLEMATIZAR(Dan Gabriel SIMBOTIN)

VIl. CUNOASTEREA COLECTIVULUI DE ELEVI. TEHNOLOGIA INTERVENTIEI
PSIHOSOCIALE ASUPRA COLECTIVULUI DE ELEVI(Elena TIRON)

VIl.1. Obiectivele cunoasterii clasei de elevi

VIl.2. Metode si tehnici de cunoastere a colectivului de elevi
VI11.3. Tehnicile sociometrice

VIl.4. Consilierea eduationala
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INTREBARI, EXERCITII, PROBLEMATIZARI(Dan Gabriel SIMBOTIN)

VIIl. MANAGEMENTUL DE SUCCES(Elena TIRON)

VII.1. Succesul managerial

VIIl.2. Managementul curriculumului

VIIl.3.Gestiunea resurselor pedagogice

VIIl. 4. Marketing educational

VIIl. 5. Managementul prin motivatie

VIIl. 6. Comunicarea in managementul educational

VIIl. 7. Managementul schimbarii individuale si organizationale

?  INTREBARI, EXERCITII, PROBLEMATIZARI(Dan Gabriel SIMBOTIN)

BIBLIOGRAFIE GENERALA

UNIVERSITATEA TEHNICA
GHEORGHE ASACHI” DIN
1ASI
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prof.-ing., gr. did.
[, dr. Savin Irina-
Isabella
Colegiul Tehnic ,loan C. Stefanescu ” lasi

I. Diferentieri conceptuale — despre consiliere in evolutia istorica a activitatii
educationale in scoala

ll. Prezentarea teoretica a activitatii educationale la ora de consiliere si a
activitatii educationale extracurriculare

[1l. Ora de consiliere

a) Obiective / competente

b) Continuturi

c) Strategii

d) Activitati desfasurate de diriginte si elevi

e) Evaluarea activitatii educationale

f) Aplicatii practice — proiecte educationale

g) ANALIZA SWOT a modului de organizare a activitatii de consiliere si
orientare

IV. Portofoliul profesorului- consilier

a) Prezentarea scolii

b) Fise diverse utile pentru profesorul consilier

c) Planificarea activitatilor din cadrul ariei curriculare,,Orientare si
Consiliere vocationala”

d) Unitatle de competenta pentru profesor / profesorul consilier din
Standardul de Pregatire Profesionala



MINISTERUL

° EDUCATIEI
f e CERCETARII
TINERETULUT

J T, I SI SPORTULUI

UNIUNEA EUROPEANA GUVERNUL ROMANIE! Fondul Social European Instrumente Structurale OIPOSDRU UNIVERSITATEA TEHNICA
MINISTERUL MUNCII, POSDRU 2007-2013 2007-2013 »GHEORGHE ASACHI” DIN

** ok
* *
* *
* *

* o *

AMILIEI IASI
$I PROTECTIEI SOCIALE
AMPOSDRU

e) Importanta mentinerii parteneriatului scoala-familie
V. Relatia profesor - consilier / mentor — student practicant

a) Mentor — competente, coordonator al activitatii educativ - didactice
b) Cunoasterea importantei orei de consiliere de catre studenti

Anexe

Bibliografie

I. CONCEPTUL DE MANAGEMENT. ORIENTARI S| SCOLI MANAGERIALE
I.1. Termenul de management

Context teoretic

Etimologia termenului de management (Cf. E. Joita, 2000) provenita din lat. manus-agere
(mana, manevrare, pilotare, conducere, strunirea cailor), fr. manege; it. maneggio; engl.
to manege (a reusi, a conduce, a rezolva, a face fata, a dirija, a izbuti, a struni elemente
pentru un tel, a administra, a manevra, a stapani, a se descurca, a gasi mijloace, a reusi, a
se pricepe sa, a carmui, a duce la bun sfarsit,); engl. management (activitatea / arta de a
conduce, abilitate, organizare, reusita in atingerea obiectivelor, adaptarea deciziilor optime
in proiectarea si realizarea proceselor); engl. manager (conducator, administrator, director,

8
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coordonatorul unei echipe,) a determinat in decursul istoriei o multitudine de sensuri i
semnificatii. De la a actiona cu mana pana la a pilota, de la a face fata pana la a stapani,
de la strunirea cailor pana la adaptarea solutiilor optime drumul managementului a
traversat 19 secole. Pe acest parcurs cele mai frecvente semnificatii etimologice ale
termenului au fost cele de conducere, organizare, reusita. Implicarea mainii, a abilitatii, a
priceperii face trimitere la arta manageriala mult mai veche decat stiinta
managementului.

Aceasta este evolutia etimologica pe care a suportat-o conceptul de management
pana ce s-a ajuns la o definifie consacrata, definitie pe care o regasim si in Dictionarul
Explicativ al Limbii Romane astfel: ,Management s. n. Activitatea si arta de a conduce. 2.
Ansamblul activitatilor de organizare, de conducere si de gestiune a intreprinderilor. 3.
Stiinta si tehnica organizarii si conducerii unei intreprinderi.” (DEX) Chiar daca nu
surprinde toate aspectele specifice activitatii manageriale, definitia subliniaza cateva dintre
problemele ridicate de definirea managementului. In primul rand, in pofida multiplelor
demersuri teoretice prin care s-a dorit scientizarea acestuia, el ramane la intersectia dintre
arta si stiinta, dintre activitatea instinctual-practica si tehnica riguros aplicata. Cea de-a
doua problema specifica acestui termen este cea care se refera la contextul in care il
putem folosi. Initial termenul management era folosit, asa cum reiese si din definitie, doar
in relatie cu activitatile specifice institutiilor referindu-se la conducerea acestora. Explozia
conceptuala si aprofundarile de tip teoretic din domeniul managementului specifice
ultimilor ani au modificat aria referentiala a termenului. Termenul este folosit astazi in
domenii variate vizand subiecte diverse incepand de la activitati de tip economic si
terminand cu problematica umana. De aceea expresii de tipul ,managementul timpului”,
,self-mangement”, ,managementul stresului’, ,managementul informatiilor” etc. sunt
expresii comune, cotidiene si depasesc cu mult limita impusa de definitia clasica a
termenului.

Prin urmare o definitie completa trebuie sa nu limiteze managementul la un demers
de natura stiintifica si sa depaseasca limita impusa de cadrul economico-financiar pe care
il au definitile clasice. In cazul acesta referentul ar trebui sa fie mult mai vast pentru ca
demersul managerial poate fi aplicat oricarui sistem, fie acesta economic, biologic sau
informatic. Pornind de aici, vom privi termenul ,management” dintr-o perspectiva mult mai
larga definindu-l ca orice activitate constienta de control sau organizare realizata intr-un
mod judicios, cu scopul de a se ajunge la o finalitate pozitiva, depasindu-se prin aceasta o
stare inertjiala predominat negativa a unui sistem.

[.2. Scurt istoric al managementului

De la aparitia scrisului pana la dezvoltarea primelor orientari si scoli manageriale au fost
inventate si aplicate diferite metode, tehnici, concepte, principii care s-au regasit mai tarziu
in stiinta managementului. Daca aceasta a aparut la inceputul secolului al XX- lea,
preocuparile oamenilor, a conducatorilor pentru organizarea muncii, pentru cresterea
eficientei ei au existat dintotdeauna. Redam 1in continuare un tablou semnificativ al
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evenimentelor de tip managerial care au pregatit aparitia stiintei managementului, in
epoca moderna (Cf. J. E. Perkins, 1999).

Anii

5000
BCE

4000
2700
2600
2000
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1755
1600
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1290
1100
600

538

500

500
500

400

400
350
328

325

322
175
50

Evenimente sau publicatii
Sumerienii au dezvoltat scrisul si prin aceasta pastrarea documentelor.

Egiptenii identifica nevoia de a planifica, organiza gi controla.

Egiptenii identifica nevoia onestitétii si fair play-ului in management.

Egiptenii creeaza descentralizarea in organizare.

Egiptenii identificd nevoia de a inregistra informatiile in scris. incep sa foloseasca
si sfaturile administrative.

HAMMURABI (1792-c. 1750) utilizeaza scrisul pentru controlul activitatii, stabileste
salariul minim si recunoaste ca responsabilitatea nu poate fi transferata.

Egiptenii incep sa centralizeze institutiile.

MOSES (c. 1350-1250) demonstrat o indemanare deosebita in selectie antrenare
si organizare. El utilizeaza principiile manageriale ale delegarii si ale exceptiei.
Chinezii identifica nevoile de organizare, planificare, directionare si control.
NEBUCHADNEZZAR 1l (c. 600-562) utilizeaza controlul productiei si salarizarea
stimulativa.

CYRUS THE GREAT (590-529) identifica nevoile de relationare umana. De
asemenea a folosit studiile de miscare, schitele si materiale concepute manual.

LAO TZzZU's (570-7?) instructiuni privind leadership-ul si guvernarea in Tao Te Ching
descriind ceea ce este cunoscut ca autoorganizare in terminologia moderna.
Capitolul al XVllI-lea prezinta ideea: Cei mai inteligenti leaderi aduc rezultate fara
sa se cunoasca modalitatea in care influenteaza. Cei mai putin inteligenti vor sa-i
motiveze pe ceilalfi prin apeluri la loialitate, onoruri, autointeres sau flatare.
Chinezii identifica principiul specializarii.

SUN TZU scrie despre nevoia de a planifica, directiona si organiza in Arta
Razboiului

SOCRATES (c. 469-399) enunta credinta ca deprinderile manageriale pot fi
aplicate universal.

XENOPHON (?- c. 355) recunoaste managementul ca o artg separata.

PLATON (428-354) enumera principiile specializarii.

ARISTOTEL (364-322), in lucrarea sa Politica specifica ca barbatul este superior
femeii, ca parte a ierarhiei naturii cu omul in varf. El ajunge la concluzia ca unii

oameni sunt prin natura liberi altii sclavi si acesta este motivul pentru care sclavia
este utila si dreapta.

ALEXANDER THE GREAT (355-323) utilizeaza in mod eficient conducerea (staff-
ul).

MENCIUS (c. 372-289) descrie nevoia pentru sistematizare si standard.

MARCUS PORCIUS CATO (234-149) utilizeaza descrierile meseriilor.

MARCUS TERENTIUS VARRO (116-27) utilizeaza specializarea in meserie.

10
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ISUS HRISTOS (4 BCE-30 A.D.) demonstreaza abilitati in constructia echipei de
lucru, relatii umane, unitatea conducerii si normele. (Regulile de aur).

GAIUS AURELIUS DIOCLETIAN (245-313) Scrie despre delegarea autoritatii.
MUHAMMAD al-FARABI (c. 870-950) creeaza o lista a caracteristicilor leader-ului.
ABU HAMID AL-GHAZALLI (1058-1128) creeaza o lista a caracteristicilor manager-
ului.

Fratia milei (or Misericordia) incep operatiile in Italia, punand bazele a celei mai
vechi organizatii non-profit. In prezent are 6000 de membri.

THOMAS AQUINAS (1227-1274) moare. Cel mai mare ganditor al scolasticii
sustine dreptul divin al regelui.

FRANCISCO Di MARCO contabilizeaza costurile.

SORANZO BROTHERS {ine jurnal de intrari si iegiri.

Arsenalul Venetiei utilizeaza contabilitatea costurilor, verificarile si balantele pentru
control, inventarul componentelor, interschimbul intre componente, utilizeaza liniile

de ansamblare, personal pentru management, standardizarea partilor, controlul
inventarului, si controlul costurilor.

JOHAN GUTENBERG (c. 1400-1468) din Mainz, inventeazéa tiparul mobil si
metodele moderne de imprimare.

LUCA PACIOLI (1454-1520) din Genoa descrie borderoul (jurnal contabil)cu dubla
intrare.

Coroana spaniola accepta sclavia in coloniile americane.

NICCOLO MACHIAVELLI (1469-1527) in Principele descrie pentru leaderi cum sé&
utilizeze puterea pentru a-si atinge scopurile.

MARTIN LUTHER (1483-1546) bate cele 95 de teze pe usa catedralei din
Wittenberg, Germany, act care reprezinta inceputul rupturii de Biserica Catolica.

1600s Incepe transferul de sclavi africani in Coloniile britanice din America.

1600

1660

1651

1656

1670

1690

1700

1742

GALILEO GALILEI (1546-1642) revolutioneaza stiinfa si incearca sa includa
metodologia stiintifica intre metodele de cautare a adevarului.

JOHN MILTON (1608-1674) dedica aproape douazeci de ani din viata sa literara
pamfletelor politice prin care critica dreptul divin al regalitatii.

THOMAS HOBBES (1588-1679) precizeaza in Leviathan-ul ca adevarata natura
umana este egoista brutala si se afla intr-o continua stare de razboi.

JAMES HARRINGTON (1611-1677). Prezinta in Oceana doctrina sa prin care
suprematia politica urmeaza forma naturala de suprematie prin propietate.

King George Il acorda privilegii catre ,Governor and Company of Adventurers
trading into Hudson's Bay," Astfel Hudson Bay Company, este prima corporatie.

JOHN LOCKE (1632 -1704) prezinta in Essay on Civil Government viziunea sa
despre contractul social si a argumentat ideea ca puterea guvernamentala poate fi
limitata de termenii contractului.

ISAAC NEWTON (1642-1727) inventeaza calculul si multe legi ale fizicii fiind unul
dintre pilonii de baza din punct de vedre stiintific pentru “revolutia industriala”.

JOHN WOOLMAN (1720-1772) lupta pentru libertatea sclavilor si pentru
11
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independenta.

JEAN JACQUES ROUSSEAU (1712-1778) in Contractul social expune doctrina
despre suveranitatea absoluta si inalienabila a poporului asupra agentiilor
guvernamentale, ereditare sau prin alegeri. Gandirea sa inspira Declaratia
drepturilor omului si Revolutia franceza.

Thomas Jefferson prezinta Declaratia de Independenta.

ADAM SMITH (1723 -1790) Stabileste disciplina in interiorul economiei scriind An
Inquiry into the Nature and Causes of the Wealth of Nations. -Multe conceptii pe
care el le promoveaza devin axiome ale societéatii capitaliste.

JEREMY BENTHAM (1748-1832) prezinta principiile utilitarismului prin care
intelegte ca scopul unei societati este de a avea un numar cat mai mare de
oameni fericitj.

THOMAS PAINE (1737-1809) publica Common Sense pamflet care demonstreaza
superioritatea formei de guvernamant republican fatd de monarhie. El a mai scris
pamflete prin care a sustinut drepturile femeii si abolirea sclaviei.

THOMAS JEFFERSON (1743-1826) atrage atentia asupra partilor
interschimbabile intr-o fabrica de munitii din Franta.

Este ratificata Constitutia SUA

Revolutia Franceza

THOMAS MALTHUS (1776 -1834) precizeaza in Essay on the Principle of
Population ca cresterea demografica va aduce la un moment dat pamantul in criza
acestuia fiindu-i imposibil s& mai sustina prin resursele sale atat de multi oameni.
ROBERT OWEN (1771-1858) pune bazele, fabricii de textile New Lanark din
Lanarkshire, Scotland. EI demonstreaza ca printre nevoile angajatilor se afla
educatia si nevoile sociale. Deschide prima scoala de asistente in 1816.

ELI WHITNEY (1765-1825) utilizeaza metodele stiintifice, contabilitatea si controlul
calitatii, dezvoltdnd ideea partilor interschimbabile si recunoscand nevoia de
management.

JAMES WATT (1736-1819) si MATTHEW BOULTON (1728-1809) fundeaza o
companie in Soho, Anglia, cu care rafineaza si dezvolta standardele procedurilor,
metodele de lucru, planificarea activitatilor, timpul standard de lucru, zilele de
munca, petrecerile angajatilor de Craciun, bonusul de Créaciun, asigurarea
angajatilor, si auditul.

Importarea de sclavi in SUA devine ilegala. Practic aceasta a continuat pana la
sfarsitul Razboiului civil.

DAVID RICARDO (1772-1823) explica in An Essay on Profits conceptul economic
de utilitate marginala discutand despre rentabilitatea operatiilor. Utilizadnd o ferma
ca exemplu el a aratat ce pamant trebuie utilizat prima data, care dupa si care in
cele din urma. Cel utilizat la urma nu aduce profit, ci doar cheltuieli. EI a mai
precizat ca depasirea crizelor privind profitul poate avea trei surse: o scadere a
salariilor, abilitati mai bune la ferma si o noi piete.

JAMES MILL (1773-1836) analizeaza emaotiile umane.

CHARLES BABBAGE (1792-1871) arata in On the Economy of Machines and

12
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Manufacturers ca reducerea sarcinilor intr-o manufactura, simplificand activitéatile
pe care trebuie sa le efectueze un muncitor creste productivitatea si implicit
salariile. El il anticipeaza pe Taylor si liniile de asamblare ale lui Henry Ford.
SAMUEL COLT (1814-1862) deschide o fabrica de arme in Paterson, New Jersey
unde perfectioneaza interschimbul dintre parti.

ALEXIS de TOCQUEVILLE (1805-1859) afirma in Democracy in America ca ideile
privind libertatea umana au ajutat la stabilirea unei viziuni a Europei asupra SUA
ca fiind o tara a oportunitatilor nelimitate, a egalitatii si intelepciunii politice.
Tamplarii in Boston intra in greva pentru ziua de lucru de zece ore.

Copii angajati in fabrica de matase Paterson, NJ, intra in greva pentru a obtine
ziua de lucru de 11 ore si sase zile de lucru pe saptamana.

Cinsprezece mii de muncitoare textiliste intra in greva in Lowell, Massachusetts
pentru a protesta, pentru plata proasta pe care o aveau. Sunt usor inlocuite cu
imigrantii saraci care suportau conditiile mizere.

KARL MARX (1818-1883) si FRIEDRICH ENGELS (1820-1895) scriu Manifestul
Comunist, care reprezinta un punct de turnura in ceea ce priveste gandirea
economica.

DANIEL C. McCALLUM (1815-1878) utilizeaza diagrama organizationald pentru a
arata structura manageriala. Aplica managementul sistematic la caile ferate.

Razboiul Civil din SUA

Proclamatia de Emancipare

WILLIAM S. JEVONS (1835-1882) realizeaza studiul miscarii privind utilizarea

cazmalei si urmareste gradul de obosealda a muncitorilor utilizdnd diferite unelte.

JOSEPH WHARTON realizeaza cursuri universitare in managementul afacerilor.

FREDERICK WINSLOW TAYLOR (1856-1915) realizeaza primele sale studii.

Viziunea sa privind managementul domina géndirea americana de management

pana la Mayo cu experimentele de la Hawthorne.

HENRY R. TOWNE (1844-1924) sustine dezvoltarea managementului ca stiinta,

inspirandu-l pe Taylor

Masascrul de la HAYMARKET SQUARE “Knights of Labor” recruteaza mii de noi

membri si luptd pentru ziua de muncé de opt ore. Polifia a atacat trei mi de

personae dupa ce o bomba a omorat sapte politisti si a ranit alte saizeci si patru de

persoane. Opt persoane au fost arestate, si patru executate, chiar daca nu s-a

putut dovedi vinovatia lor.

EMILE DURKHEIM (1858-1917) dezvolta teoria anomiei si a lipsei normative, care

au fost mai tarziu dezvoltate de Robert Merton n jurul lui 1950.

Primul departament de sociologie a Universitatii din Chicago.

VILFREDO PARETO (1848-1923) publica Course in Political Economy.

THORSTEIN VEBLEN (1857 -1929) scrie in Theory of the Leisure Class despre

evidenta consumului pentru a descrie cheltuirea averii ca scop al expunerii

acesteia.

FRANK B. GILBRETH (1868-1924) and sotia sa LILLIAN GILBRETH (1878-1972)
13
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sunt pioneri in managementul modern dezvoltand tehnici cum ar fi: harta
proceselor evolutive, diagrame de curs, process charts, flow diagrams, Sistemul
“merit-rating”si scrierea instructiunilot pentru a evita confuziile.

1906 MAX WEBER (1864-1920) publica The Protestant Ethic and the Spirit of
Capitalism unde ofera explicatii privind comportamentul economic pornind de la
traditia religioaséa si culturala.

1903 HENRY FORD (1863-1947): pune bazele Ford Motor Company incepand
producerea Modelului T in 1908. Utilizeaza liniile de ansamblare, punand bazele
industriei moderne automatizate.

Tabel 1: Evenimente evolutive in istoria managementului

Analizand evolutia managementului ca arta, pana la inceputul secolului al XX-lea putem
observa atat ideile avangardiste, care s-au mentinut pana in prezent cat si ideile
retrograde sau chiar absurde, care au fost treptat infirmate de practica si teoria
manageriala. Din prima categorie subliniem: planificarea, organizarea, conducerea
activitatii, onestitatea, responsabilitatea, relatiile interumane, caracteristicile liderior,
normele activitatii de grup, salariul minim, reglementarea zilei de lucru, drepturile si
libertatile cetatenesti, suprematia proprietatii, revolutia industriala. Din a doua categorie
amintim superioritatea barbatului asupra femeii, sclavia, copiii care muncesc,
centralizarea excesiva a conducerii, etc. Caracterul predominant practic, actional al
acestor idei, descoperirile instrumentale, de metode si procedee de lucru ca si maiestria
conducerii unei activitati au sustinut caracterul de arta al managementului. Transformarile
economice, social-politice si stiintifice ale epocii moderne au revolutionat cunoasterea si
intelegerea lumii pregatind managementul stiinjific.

1.3. Orientari si scoli manageriale

Studierea sistematica a organizarii si conducerii manufacturilor din Anglia, Franta,
Germania, ltalia si SUA a constituit punctul de plecare in elaborarea si publicarea unor
lucrari de referinta in domeniu, simultan cu introducerea disciplinei respective ca obiect de
studiu in Tinvataméantul universitar, in special pentru pregatirea inginerilor si a
economigtilor.

In mod necesar, stiinta conducerii sau managementul incorporeazd multiple
contributii, insa fondatorii incontestabili raman F.W.Taylor, H.Fayol si Max Weber, care, la
Tnceputul secolului trecut, au publicat lucrari de baza, multe dintre concluziile la care
ajunsesera pastrandu-si valabilitatea si astazi, fiind utilizate cu succes in diferite domenii.
Evolutia tehnica si economica a societatii a ridicat problemele oboselii si ale organizarii
rationale a muncii. Asa au aparut cercetarile lui F.W.Taylor, de descompunere a operatiilor
de munca in unitati simple, de cronometrare a lor, pentru a elimina migcarile inutile si a
reduce timpul de executie a miscarilor.
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1.3.1. Rationalizarea muncii. ,The one best way”. Viziunea fiziologica si microscopica
asupra productiei

F. W. Taylor, muncitor, sef de echipa si mai tarziu inginer mecanic sef,
implicat atat in activitatea productiva cat si in cea de conducere s-a
confruntat cu doua mari probleme: ineficienta muncii lucratorilor si
antagonismul dintre acestia si patronat. In acest fel s-a conturat concluzia
lui Taylor ca vechiul management nu era eficient si trebuia prin urmare
inlocuit cu unul nou, stiintific, bazat pe anumite principii.

Taylor propune:

- descompunerea activitatii muncitorilor si a managerilor in vederea eliminarii
elementelor ei lente, inutile si ineficiente,

- selectia muncitorilor capabili din punct de vedere fizic si intelectual si instruirea lor
pentru a ajunge muncitori de ,prima clasa”,

- retribuirea convenabila a lucratorilor prin oferirea unor prime de randament,

- cooperarea constanta intre conducere si lucratori.

Inginerul american Frederick Winslow Taylor (1856-1915) in urma experimentelor
sale a publicat lucrarea “The Principles of Scientific Management” (New York, 1911) in
care sustine ca operatjiile de productie trebuie sa se efectueze in conformitate cu anumite
criterii riguroase, stiintifice, posibil de identificat si de evaluat sau masurat. Astfel, pentru
prima oara, au fost formulate principiile fundamentale care determina in viziunea sa
activitatea de productie industriala :

e Elaborarea, pentru fiecare operatie de lucru, a unei variante gtiintifice de realizare
considerata a fi optima din mai multe posibile sau probabile;

e [dentificarea si selectarea stiintifica a operatiilor ce urmeaza a se efectua, in functie
de obiectivul spre care se tinde, dupa care se procedeaza la imbunatatirea lor pe
baza invatarii si a experientei acumulate;

e Cooperarea deschisa si sincera cu lucratorii, astfel incat lucrarile sa fie realizate n
cele mai bune conditii si in concordanta cu rigorile stiintei;

e Repartizarea rezonabila si echitabila a muncii si a responsabilitatilor intre manageri
(conducatori) si executanti, primii asumandu-gsi activitatile de conducere pentru care
au priceperea, dar si abilitarea atat de necesara pentru a se bucura de
recunoasterea celorlalti; in perioada anterioara isi asumau atat executia operatiilor,
cat si controlul, evidenta si coordonarea productiei (Taylor,1911).

In acest fel se pun bazele organizérii stiintifice a muncii prin:

o separarea proiectarii dar si a conducerii de executie,

o studiul timpilor si a operatiilor sarcinii,

o studiul migcarilor cu scopul perfectionarii performantelor in munca,

o stimularea diferentiata a muncitorilor pentru a incuraja eforturilor lor (Dorofte,

1.,1981).
Ca urmare a introducerii principiilor tayloriste creste productivitatea muncii dar si
satisfactia financiara a lucratorilor si patronilor. Fundamentarea managementului stiintific
al economiei ii apartine lui Taylor. Dar prin exagerarea diviziunii muncii, a principiilor
economiei de migcari, prin limitarea motivatiei la cresterea salariului, managementul
stiintific a redus omul la un element al angrenajului mecanicist al productiei. Utilitarismul lui
Taylor a fost criticat tocmai datorita pierderii din vedere a componentelor principale ale
organizatiei: oamenii si nevoile lor complexe. Viziunea sa asupra productiei ramane una
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fiziologica, centrata pe economia de miscari , iar perspectiva asupra conducerii este
microsopica datorita limitarii acesteia la primul nivel al unei organizatii: locul de munca.

1.3.2. Administrarea muncii. Viziunea ,macroscopica” asupra productiei

Henry Fayol a avansat de la simplu inginer minier si metalurgic la cel de
membru al conducerii gi apoi director general. Aceasta evolutie
profesionala similara cu cea a lui Taylor i-a dat posibilitatea de a imbina
experienta manageriala de la mai multe nivele, formandu-si o viziune
macroscopica , de ansamblu asupra administratiei industriale si generale.
De altfel acesta este si titlul pe care inginerul francez Henry Fayol (1841-
1925) |-a dat lucrarii sale, elaborata spre sfarsitul vietii “Administratia
industriald si generala- Prevedere, Organizare, Conducere, Coordonare, Control”, Paris,
1916, in care formuleaza, pentru prima oara, cele sase functii sau atribute ale procesului
de conducere : tehnica sau de productie, comerciala, financiara, de evidenta contabila si
statistica, de asigurare cu personal, administrativa. Sunt precizate, de asemenea
principiile conducerii activitatii de productie. Fayol, H. (1949), General and industrial
management, London, Pitman Publishing company.

Nr. Principiul Explicitare
crt
1 | Diviziunea Specializarea funcfiiilor in asa fel incat fiecare
muncii persoana sa lucreze intr-un anumit domeniu,
pentru a obtine performante superioare.
2 Autoritate si | Conducatorii au dreptul de a da ordine, in virtutea

responsabilitate | autoritatii incredintate dar autoritatea nu este
separata de responsabilitate

3 Disciplina Salariatii trebuie sa respecte si sa se supuna
regulilor care guverneaza organizatia.

4 | Unitatea de | Fiecare salariat trebuie sa primeasca comenzi de

comanda la un singur sef. Un singur sef si un singur plan

pentru un obiectiv.

“Un corp cu doua capete este un monstru”

5 | Subordonarea Interesele individuale nu pot fi puse inaintea celor
intereselor specifice organizatiei in ansamblul sau.

individuale fata
de cele generale
6 | Salarizarea Salariile trebuie sa fie satisfacatoare atat pentru
intreprindere cat si pentru angajati.

7 Centralizarea si | Puterea si autoritatea tind a se concentra la
descentralizarea | nivelurile superioare ale organizatiei; problema
consta in stabilirea gradului optim de centralizare
printr-un compromis cu descentralizarea in functie
de cea mai buna utilizare posibila a intregului
personal
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8 | lerarhia Linia de autoritate care leaga varful piramidei
conducerii de executantii nemijlociti; pe acest lant,
se face comunicarea intre verigile conducerii;
pentru a accelera comunicarea, poate fi folosita si
legatura transversala cu acordul partilor
interesate.
9 | Spiritul de | Conducatorii trebuie sa fie cinstiti si binevoitori cu
dreptate subordonatii, sa fie drepti in luarea deciziilor.
10 | Echitatea Modul de tratare a subordonatilor imbina
bunavointa si spiritul de dreptate
11 | Ordinea Oamenii si obiectivele materiale vor fi asezate in
locul potrivit si la timpul potrivit.
12 | Stabilitatea Fluctuatia fortei de munca nu este eficienta si, de
personalului aceea, trebuie evitata. Se impune existenta unor
planuri de folosire a oamenilor din organizatje.
13 | Initiativa Sa se asigure libertatea de initiativa a membrilor
organizatiei.
14 | Spiritul de echipa | Duce la armonie si unitate in cadrul organizatiei.

Tabel 2. Principiile conducerii activitatii de productie, dupa Fayol

Fayol introduce noi principii manageriale care satisfac din ce in ce mai mult

necesitatile lucratorilor: initiativa, spiritul de echipa, spiritul de dreptate al managerilor fata
de salariati, dar mentine structura piramidala a conducerii. De asemenea Fayol descrie
calitatile necesare managerilor care coordoneaza cele sase funciii ale intreprinderii: calitatl
fizice, calitati intelectuale, calitafl morale, cultura generala, experienta (H. Fayol, 1927).
Viziunea lui H. Fayol asupra administratiei este “macroscopica” deoarece aceasta vizeaza
un nivel superior al organizatiei.

Aceste cercetari si experimente au pus bazele stiintei manageriale constituind
scoala clasica sau stiintifica a managementului. Autorii lor au formulat principiile
noii stiinte astfel:

+*

- + + #

Principiul ierarhiei : potrivit caruia orice organizatie e determinata de la varf catre
baza de linii ierarhice de-a lungul carora se exercita autoritatea detinuta de
nivelurile superioare.
Principiul unitétii de comanda: orice lucrator trebuie sa primeasca ordine numai de
la seful lui imediat , superior ierarhic
Principiul specializérii : cu cat specializarea e mai ingusta cu atat nivelurile
productivitatii muncii sunt sunt mai inalte.
Principiul mecanicist: indicatorul de baza in functie de care se apreciaza
eficacitatea unei organizatji este productivitatea muncii.
Principiul corespondentei autoritate — responsabilitate: autoritatea conferita unui
membru al organizatiei trebuie sa fie echilibrata de responsabilitatea pe care si-0
asuma acesta cu privire la modul in care igi realizeaza obiectivele organizationale
Principiul supravegherii: orice angajat trebuie supravegheat permanent si in cel mai
mic detaliu al activitatii sale.
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+ Principiul materialist: organizatia se poate astepta la un comportament al
angajatului corespunzator cerintelor ei in masura in care acesta ii asigura
angajatului un salariu corespunzator postului ocupat si securitatea locului de
munca.

Scoala managementului stiintific sau clasic a pus bazele stiintei manageriale dar a
fost si criticata datorita autoritarismului, formalismului $i mecanicismului sau, deoarece a
ignorat rolul factorului uman in organizatie. Omul a fost privit ca un element al angrenajului
mecanicist, care trebuie condus si controlat chiar constrans pentru a respecta disciplina
muncii, pentru a se supune intereselor de productie, salariul fiind considerat singura
modalitate de motivare a acestuia.

1.3.3. Managementul birocratic, autoritatea legitima si rationala

Sociologul si psihologul german Max Weber (1864-1920) studiaza: istoria
civilizatiilor, religia, economia, etica protestanta. punand bazele unui tip
birocatic- rational de functionare a intreprinderii. Avand o formatie
enciclopedica Weber se preocupa de problematica autoritatii pe care o
diferentiaza de putere.

Weber descrie trei tipuri de autoritate:

s L oS - traditionala, bazata pe relatii de rudenie
- carismatica, bazata pe trasaturile exceptionale de personalitate,
- rational-legala, bazata pe legi si norme (Zlate, M., 2004).

La inceputul secolului al XX-lea majoritatea firmelor erau conduse de proprietari
sau intreprinzatori, salariatii fiind loiali unei singure persoane - proprietarul - si nu
organizatiei sau misiunii acesteia. Un asemenea mod de subordonare a generat multiple
disfunctii, in sensul ca lucratorii foloseau resursele nu atat in folosul organizatiei cat, mai
ales, pentru a face pe placul proprietarului. Daca acesta deceda si venea la conducere un
urmas, atunci lucratorii trebuiau sa-si adapteze comportamentul la dorintele si
manifestérile individuale ale acestuia. In vederea diminuarii unor astfel de neajunsuri, Max
Weber a propus pentru prima oara, un sistem de conducere impersonal, bazat pe
autoritate rationala avand : compartimente, birouri care sa constituie o structura formala
capabila de continuitate, indiferent daca proprietarii lucreaza in cadrul firmei sau pleaca.
Birourile si compartimentele se conduc in acest caz dupa regulamente si reguli scrise
iar, persoanele care le dirijeaza activitatea sunt populari, nu numai in functie de
personalitatea si farmecul lor, ci si de puterea legala, investita in pozitile manageriale.
Acesta este sensul conceptului de “birocratie” ce insoteste organizatia, instrument pe care
se bazeaza si astazi succesul multora dintre companiile de renume de pe glob.

In opinia lui M. Weber, modelul si structura birocraticA de organizare se
caracterizeaza prin:

- ierarhie precis definit3;

- diviziunea muncii $i specializare stricta;

- proceduri riguros prescrise;

- sistem centralizat de documente scrise;

- impersonalitatea relatiilor in cadrul organizatiei;
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- promovarea profesionala pe baza cunostintelor de specialitate si a rezultatelor
obtinute.

Conceptia birocratiei elaborata de Max Weber este concentrata in lucrarea “Teoria
organizatiilor economice si sociale”. Principalele caracteristici ale acestui nou curent
managerial sunt urmatoarele:

- se bazeaza pe un intreg set de reguli si reglementari, care permit managementului de
nivel superior sa coordoneze activitatea celor de nivel mediu si prin aceasta, activitatea
nemijlocita a muncitorilor,

- evaluarea obiectiva a activitatii lucratorilor, pe baza performantelor si experientei si nu
pe baze subiective, emotionale, personale,

- existenta diviziunii muncii foarte clar reglementata, fiecare individ indeplinindu-si sarcinile
potrivit specializarii si experientei sale,

- structura ierarhica piramidala, in care puterea si autoritatea cresc cu fiecare nivel al
ierarhiei;

- autoritatea diferitilor manageri decurge din legi, reglementari, care impun un anumit
comportament din partea lor si a subordonatilor; continuitatea raporturilor dintre
organizatie si membrii ei pe durata activa a vietii acestora atata timp cat le corespunde
calificarea;

- rationalizarea utilizarii resurselor pentru realizarea obiectivelor organizatorice.

Gradul de birocratizare a unei organizatii depinde de intensitatea aplicarii
caracteristicilor de mai sus, aceasta fiind prezenta la multe organizatii din zilele noastre.
Analistii sunt unanimi in a recunoaste ca, aparitia lucrarilor respective si a ideilor originale
avansate, au marcat trecerea de la productia empirica, manufacturiala, la productia
industriala, de serie, bazata pe mecanizarea proceselor de productie si pe conducerea
stiintifica a activitatii, la nivel micro si macro-social.

1.3.4. ELTON MAYO. Miscarea relatiilor umane. “Muncitorii sunt fiinte umane”

Cercetarile lui Elton Mayo (1880-1949) traverseaza doua etape distincte
(Zlate, M., 2004):
- Intre anii 1923-1927se deruleaza etapa in care acesta este interesat
de ameliorarea conditiilor fizice, iluminatul de exp.in vederea cresterii
randamentului muncii,
- intre anii 1927-1939 Mayo experimenteaza factorii psihosociali, pe care
ii considera mai importanti in cresterea randamentului dar si ai satisfactiei
in munca. Doctrina relatilor umane aratd ca, o muliime izolata de
munC|tor| poate fi transformata intr-un grup animat de sentimentul responsabilitatii sociale,
fiind grupati dupa sarcini, obiceiuri, traditii si ritualuri, avand libertatea de a lua decizii.
Tocmai de aceea, lucratorii-considera Mayo- este bine sa fie ascultati, incurajati sa-si
exprime parerile si nemulfumirile, sa fie ajutati sa se inteleaga mai bine.
J. W. Dickson, unul dintre initiatorii sistemului consilierii bazat pe doctrina lui Mayo

identifica anumite atributii ale consilierului:

e sa asculte si sa accepte lucratorii,

e sa lase libertatea muncitorilor de a-si exprima punctele de vedere,
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e reducerea conflictelor din intreprindere
e sa-si orienteze atentia spre problemele personale ale lucratorilor si nu spre cele
legate de intreprindere- aceasta fiind una dintre limitele sistemului de consiliere
Miscarea relatiilor umane debuteaza prin cercetarile conduse de Elton Mayo care
demonstreaza ca tratarea muncitorilor ca fiinte omenesti, prin eliberarea acestora de
presiunea controlului impersonal duce la cresterea productiei. Elton Mayo, prin
experimentele organizate la Western Electric Company pune in evidenta rolul factorilor
psihosociali, ai climatului de munca in cresterea randamentului in munca. Nu atat factorii
fizici sau ergonomici cat, factorii psihosociali, climatul psihosocial al muncii asigura
cresterea randamentului si satisfactiei in munca.
Cercetarile echipei Mayo au fost urmate de rezultatele sociometriei lui Moreno
(1934), de experimentele de grup efectuate de K. Lewin (1937), care au pus in evidenta :
e dinamica grupului
e ,campul de forte” ce determina coeziunea grupului
e forma de autoritate care conduce grupul la realizarea sarcinilor influenta grupului
asupra indivizilor.

Jacob Levy Moreno (1889-1974), nascut la Bucuresti, a studiat
medicina la Viena si apoi a emigrat in America, unde a lucrat ca medic
psihiatru, ca psiholog si sociolog. Aceasta formatie profesionala si-a pus
amprenta pe cercetarile si lucrarile sale. El a elaborat o conceptie
unitara cu privire la relatiile afective socio-umane, pe care a prezentat-o
in lucrarea ,Who Shall Survive?” ,Cine va supravietui?”, cartea care a
lansat o noua stiinta, sociometria.

Moreno continua orientarea inceputa de Mayo, inlocuind in
conceptia sa omul mecanic, gestiunea administrativa si regula birocratica cu relatiile inter-
umane afectiv-simpatetice. Moreno constatand ca relatiile inter-umane afective
influenteaza nu numai formarea grupurilor de munca ci si productivitatea muncii, propune
reconstructia colectivelor dupa criterii sociometrice. Psihodrama si sociodrama sunt de
asemenea creatiile lui Moreno, fiind definite de el stiinte care exploreaza adevarul prin
metodele dramei. Psihodrama si sociodrama sunt metode de consiliere individuala si de
grup care favorizeaza descoperirea si activarea potentialului creativ al personalitatii,
contribuie la autocunoastere, rezolvarea conflictelor si dezvoltare. Moreno acorda o
importanta capitala rolului in structurarea si dezvoltarea personalitatii. Uneori aceste roluri
se cristalizeaza, devenind rigide si impiedicand spontaneitatea si evolutia eului.
Psihodrama si sociodrama constau in analiza rolurilor, in reconstiutirea istoriei acestora, a
conflictelor dintre roluri care conduc la reprimarea esentei personalitatii sale. Metodologia
moreniana are trei obiective:

e cunoasterea pe cale dramatica a structurilor conflictuale ale personalitatii

e catharsis-ul sau eliberarea de conflict

e reinvatarea de roluri flexibile, care sa activeze continu spontaneitatea individuala
sau de grup

Psihodrama si sociodrama moreniana au o sfera larga de aplicabilitate :
terapeutica, pedagogica, organizationala conducadnd la formarea de noi competente
individuale si de grup. Aceste metode au o desfasurare bine organizata prin alegerea
protagonistului, a grupului , prin descrierea personajelor, alegerea temelor care reflecta
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conflictele actorului principal. Jocul dramatic consta in monologul protagonistului, dialogul
acestuia cu eurile sale, conversatia cu psihoterapeutul sau cu grupul dupa legile
spontaneitatii si in final demontarea rolurilor rigidizate si construirea unor roluri noi.
Sociometria, psihodrama si sociodrama sunt metode stiintifice de cunoastere dar si de
constructie si reconstructie a omului in grup fie ca grupul este pedagogic sau
organizational.

Kurt Lewin (1890-1947) a cunoscut si el doua mari perioade in
activitatea sa; perioada germand si cea americana. in perioada
americana Lewin cerceteaza mult si elaboreaza una dintre lucrarile sale
care a devenit celebra “O teorie dinamica a personalitatii’ prin care
autorul fundamenteaza o psihologie de grup, care sa fie concomitent
structurala si dinamica. Pe linia deschisa de Mayo si Moreno, Lewin
considera ca esentiale in functionarea grupurilor sunt relatiile inter-
umane. Dar spre deosebire de cei doi, care puneau un accent mai mare
pe relatile de armonizare si cooperare intre membrii grupului, Lewin
accentueaza relatjile conflictual-tensionale dintre acestia( Cf. Zlate, M., 2004). Grupul este
vazut ca un camp de forte care se confrunta, in functie de intensitatea si orientarea lor.
Pentru Lewin esenta unui grup consta nu in similaritatea ci in interdependenta si dinamica
fortelor sale.
Prin urmare ,Scoala relatiilor umane” aduce contributii importante la dezvoltarea
managementului:
e identifica rolul factorului uman in organizatie, a variabilelor psihosociale, atat la
nivelul individual cat si de grup,
e subliniaza importanta comunicarii in buna functionare a organizatiei,
e deplaseaza accentul de pe relatiile formale pe cele informale in organizatie.
e spre deosebire de clasici care pledau pentru specializare, scolile relatilor umane”
pledeaza pentru diversificarea muncii.

Dar ,migcarea relatiilor umane” sau ,ideologia organizatjilor fericite” cum a mai fost
numita are si limite:
- accentul exagerat pe relatiile afectiv-simpatetice in defavoarea celor de intercunoastere;
- estomparea opozitiei dintre patroni $i muncitori;
- incercarea de a manipula membrii organizatiei prin utilizarea unor mijloace de natura
psihologica.

Alte orientari si scoli manageriale elaboreaza cunostinte , metode si legi noi care
contribuie la dezvoltarea stiintei manageriale in toate domeniile de activitate.

1.3.5. Migcarea cantitativa

Isi propune folosirea folosirea aparatului matematic in activititile formalizabile (probleme
de transporturi, gestiune a stocurilor, procesul decizional). Astfel ea ofera posibilitatea
decidentilor de a folosi metode si tehnici cantitative in faza de pregatire a variantelor
decizionale si introduce folosirea echipelor multidisciplinare ( economisti, ingineri,
matematicieni) in rezolvarea problemelor de conducere. Dar si aceasta orientare
manageriala a fost criticata din cauza simplificarii excesive a realitatii, prin incadrarea in
tiparele pe care le presupun metodele cantitative si a limitarii cercetarii la etapa de
pregatire a variantelor decizionale.
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1.3.6. Scoala sistemelor sociale
Este reprezentata de Chester Barnard, Peter Drucker, Norbert Wiener, Herbert Simon etc.
Acest curent managerial a aparut in timpul celui de-al doilea razboi mondial prin formarea
unor echipe de specialisti mixte (matematicieni, fizicieni, etc.) care, se ocupau de
rezolvarea unor probleme de logistica militara si de producere a materialelor de razboi.
Aceste echipe au pus bazele analizei sistemice care se axeaza pe folosirea modelelor i
tehnicilor cantitative in rezolvarea problemelor.

Abordarea sistemica a managementului sustine necesitatea includerii in procesul
decizional a tuturor elementelor organizatiei si a legaturilor dintre acestea (elemente
tehnice, economice, sociale, morale, comportamentale, culturale. Modelele arata, in
termeni simbolici, cum se coreleaza factorii ce cauzeaza si conditioneaza problema de
rezolvat. Cu ajutorul modelelor se poate simula realitatea si se poate rezolva mai departe
problema in cauza, prin procesarea informatiilor.
Managementul sistemic abordeaza organizatia ca un ansamblu unitar, iar limbajul
matematic, cibernetic si informatic permite exprimarea concisa, comoda, cuantificata a
elementelor sistemului organizatiei.

Modelele si tehnicile cantitative nu pot fi insa utilizate in analiza aspectelor umane
si comportamentale ale organizatiei. Acestea nu pot fi transpuse in modele. Ideea
centrala, in jurul careia reprezentantii scolii sistemelor sociale si-au elaborat teoria este ca
orice sistem reprezintda mai mult decat simpla insumare a partilor lui componente, pentru
ca intervine influenta amplifcatoare a structurii sistemului. Organizatia este infeleasa ca un
sistem social, dinamic, care funciioneaza dupa legile sinergiei sistemului. $coala
sistemelor sociale acorda atentie nu numai comunicarii descendente ( sef-subordonat),
dar si celei ascendente pornind de la premisa ca ideile subordonatilor pot constitui o sursa
de informatii pentru conducatorii lor.

1.3.7. Scoala empirica sau neoclasica

Principala metoda de cercetare a scolii empirice este studiul de caz, care presupune
analizarea experientei organizatiilor care au inregistrat succese, respectiv esecuri si
adaptarea concluziilor la realitatea organizatiei care face obiectivul actului de conducere.
Scoala neoclasica pune bazele metodei condcerii prin obiective care presupune divizarea
organizatiei in centre de profit carora li se fixeaza obiective specfice si bugete de venituri
si cheltuieli proprii. Se considera ca principalul indicator pe baza caruia poate fi apreciata
capacitatea unei organizatii de a se mentine pe piata este profitul. Scoala empirica
pledeaza pentru descentralizare si pentru imbinarea controlului cu autocontrol. Criticile
care au fost formulate la adresa reprezentantilor scolii empirice sau neoclasice se refera la
exagerarea importantei studiilor de caz, ca metoda de cercetare si la tensionarea
climatului organizational din cauza presiunii exercitate de maximizarea profitului.

1.3.8 Migcarea sistemica
Fundamenteaza o adevarata metastiinta, deoarece integreaza multitudinea de cunostinte
si legitati elaborate de-a lungul timpului in stiinfa managementului. Organizatia este
analizata ca sistem care intra in relatii cu alte sisteme din mediul in care functioneaza.
Miscarea sistemica propune concepte noi: flexibilitatea, adaptabilitatea, autoreglarea,
dinamica sistemelor.
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De altfel, aparitia, in 1946, in SUA si in Marea Britanie a lucrarii cercetatorului
american James Burham, intitulata “The Management Revolution”, prima analiza
interdisciplinara marcheaza intrarea intr-o noua etapa a teoriei si practicii
managementului, impunand definitiv si pretutindeni notiunile de management ca stiinta de
sine statatoare, de manager ca vector al deciziei si adjectivul managerial. Aceasta lucrare,
alaturi de ,Cibernetica” lui Norberth Wienner, aparuta in 1948, aveau sa puna bazele
managementului in societatea contemporana informatizata sau a cunoasgterii, deschizand
calea abordarii sistemice a fenomenelor si proceselor din natura si din societate
deopotriva.

Toate aceste teorii denumite moderne interpreteaza organizatia ca intreg, ca un tot
unitar, ca un sistem dinamic si evolutiv. Accentul cade nu atat pe scop cat pe functionarea
normala a elementelor componente, pe mecanismele de autoreglare ale sistemului
(rationalitate sistemica). Organizatiile au fost denumite sisteme complexe (Homans, 1950),
sisteme de grupuri partial suprapuse (Likert, 1961), sisteme sociotehnice (Trist, 1963),
sisteme deschise (Rice, 1963), sisteme sociotehnice deschise (Schein, 1965), sisteme de
roluri (Katz, Kahn, 1967).

Zlate, 2004 clasifica teoriile moderne in trei categorii:

1. teoria tehnologica sau a sociologiei organizationale, care muta centrul de greutate
pe factorii impersonali si structurali

2. teoria psihologica sau a resurselor umane, care reevalueaza comportamentele
conducatorilor in functie de satisfacerea nevoilor de recunoastere si implinire
sociala a oamenilor

3. teoria psihotehnologica, care realizeaza echilibrul intre cele doua.

Teoria tehnologica este elaborata de Joan Woodward (1906-1971), profesor de
sociologie Tn Londra, care a condus o cercetare asupra a 100 de firme industriale din
Anglia. Ea evidentiaza doua functii ale organizarii industriale, functia tehnica si functia
sociala, ambele variind dupa tipul de organizatie. Dar, cea mai importanta concluzie a
cercetarilor efectuate de Woodword (Cf. Zlate, 2004) este aceea ca nu exista principii
universal valabile ale organizarii, acestea fiind strict dependente de tehnologie, de context
si mediu.

Teoria resurselor umane este reprezentata de J.G.March, H. A. Simon, R. T.
Cybert, Douglas Mc Gregor(1906-1964), Rensis Likert (1903-1981), Cris Argyris. Acesti
autori au pus in evidenta urmatoarele caracteristici:

e disponibilitatile psihice ale oamenilor sunt resursele cele mai importante ale unei
organizatii deoarece sunt inepuizabile

e oamenii asteapta nu doar sa li se satisfaca cerintele material-economice si sociale
ci sa li se dea posibilitatea de a se afirma, de a-si pune in valoare capacitatile de
care dispun.

March si Simon (1958) pun un accent deosebit pe capacitatile cognitive ale
oamenilor, McGregor pe latura umana a intreprinderii, Lickert (1967), pe ameliorarea
stilurilor manageriale, ca premisa fundamentala a cresterii eficientei organizatiei. Likert
identifica patru stiluri manageriale: autoritar-agresiv, autoritar-binevoitor, consultativ,
participativ. Daca primele doua sunt neproductive sau productive pe termen scurt, ultimele
doua sunt productive pe termen lung.
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Argyris (1964) scoate in evidenta aptitudinile interrelationale ale conducatorilor, dar
si cresterea gradului de participare a lucratorilor la procesul luarii deciziilor pentru
cresterea eficientei activitatii.

In concluzie Teoria resurselor umane elaboreazd conceptul de management
participativ, dezvoltand interesul cercetarii pentru schimbarea organizationala.

1.4. Orientari actuale in management

Cele mai recente abordari ale psihologiei organizational-manageriale (Cf. Zlate, M., 2004),
care aduc noi perspective si solutii sunt:

» abordarea cognitiva,

= abordarea psihanalitica,

» abordarea evolutionista.

Abordarea cognitiva are doua surse generatoare de idei: psihologia cognitiva,
aparuta in anii 1960 si teoria resurselor psihice. Scopul principal al abordarilor cognitive,
dupa Haslam, 2001 este identificarea proceselor mentale, care conduc la noi pattern-uri
comportamental-organizationale.

Karl Weik, 1969, 1979, cel mai important reprezentant al acestor orientari contribuie
la dezvoltarea acestor teorii punand in evidenta:

¢ rolul proceselor cognitive in constructia, reconstructia si sustinerea organizationala;

e termenul de instituire atat al procesului organizational cat si al produsului
organizational,

e managerii care construiesc, reorganizeaza, selecteaza si demoleaza multe aspecte
ale mediului obiectiv, inconjurator;

e calitatea proceselor cognitive este generatoare de calitatea obiectivelor, a
activitatilor, a modurilor de organizare, a motivarii personalului, a solutionarii
tensiunilor si conflictelor.

Hodginson, 2001 arata ca factorul fundamental, generator si explicativ al intregii
vieti organizationale este cognitia (Cf. Zlate, 2004, p. 145).

Abordarea psihanalitica este reprezentata de Elliott Jacques, A. Levy, M. Pages,
N. Aubert, E. Enriquez. Elliott Jacques (1917-2003) aduce urmatoarele contributii:
e elaboreaza metoda numita socioanaliza
e considera sistemele sociale ca mecanisme de aparare impotriva anxietatii
depresive si anxietatii de persecutie
e arata ca manifestarile de irealism, de clivaj, de suspiciune pot fi depasite prin
metoda discutiei in grup, prin tehnica numita elaborare interpretativa, care ajuta
oamenii sa-si clarifice sentimentele, care stimuleaza schimbarea, care rezolva
tensiunile si tabuurile sociale.
E. Enriquez dezvoltand ideile lui Elliott Jacques identifica sapte instante de analiza a
organizatiei:
1. instanta mitica, mitul fiind o ordine care legitimeaza existenta organizatiei
2. instanta socio-istorica, care pune in evidenta relatia dintre organizatie si societate
3. instanta institutionala, la nivelul global al institutiei
4. instanta organizationala, care este suportul concret al organizatiei pentru a exista
24



MINISTERUL
* Kk
*

* ) EDUCATIEI
* * f e ‘ CERCETARII
* * TINERETULUI
*ax J T, I SI SPORTULUI
UNIUNEA EUROPEANA TR O FeROSORY 20072015 o CPoseR BHEORAHE AeAGL BN
Sl PRO:&A(PEE:SIEI‘I::EC\ALE st
5. instanta grupala, care se refera la afinitati, productie, conflicte
6. instanta individuala, normala sau patologica
7. instanta pulsionala, care este procesul dinamic, care il impinge pe individ spre

realizarea scopurilor sale.

Cercetarile Universitatii Paris VI, reprezentate mai ales de J. Barus-Michel se
refera la organizatie ca la idealul de sine, obiectul dorit, imbindnd economicul cu
imaginarul dar pun in evidenta si aspectele negative ale acesteia, in ipostaza sa de eu-
castrator , care aduce tensiuni, conflicte, somaj. Abordarea psihanalitica a fenomenelor
organizationale Tisi gasesc expresia deplina in studiul crizelor individuale si
organizationale.

Abordarea evolutionista reprezentata de Coriat, Weinstein, 1995, de Hackman,
1990, de Madhaman, Fogel, 2001, de Chirica, 2003 considera ca cercetarea organizatiei
dintr-o perspectiva evolutionista aduce urmatoarele noutat;:

» motorul organizatiei nu mai este considerat profitul ci “vointa biologica” a
organizatiei de a supravietui, ca orice fiinta vie
studierea mecanismelor de adaptare la mediu a organizatiei, a capacitatii ei de
invatare, si autoorganizare
elemente de permanenta sau de ereditate numite “rutine” care constituie
fundamentele comportamentului organizational
principiul mutatiei care impinge spre evolutie, si care sunt acele comportamente de
cautare, bazate pe inovatie, inalt riscante
mecanismele de selectie a noilor comportamente
Conceptul de rutine se refera la acele repertorii de raspunsuri, modele de activitate
repetitive, automatisme formate ca urmare a interactiunii dintre indivizi. Rutinele
organizationale sunt cunostinte, experiente, proceduri, specifice pentru fiecare organizatie,
individuale sau colective. Cele mai importante caracteristici ale rutinelor dupa autorii
curentului evolutionist sunt:

% reproducerea rutinelor
mentinerea rutinelor existente si formarea altora noi
restrangerea rutinelor care conduc la esec si amplificarea celor care se asociaza cu
succesul organizational
imitatrea rutinelor eficiente ale altor organizatii
rolul rutinelor de mecanisme de intarire selectiva a interactiunilor dintre membrii
organizatjei,
rutinele ca modalitati de acomodare adaptativa
rutinele ca ghid al inovatjei
Managementul postmodern se defineste prin aparitia de noi orientari economice
cum ar fi teoria costurilor tranzactionale, teoria dreptului de proprietate, teorii sociologice
ca teoria reglarii permanente sau a regulilor jocului, teoria logicii actiunii, teoria structurilor,
teoria ethometodologica si teorii socioeconomice cum sunt teoria costurilor ascunse, teoria
organizatiei calificante.

Managementul este la ora actuala prezent in toate domeniile vietii sociale
(management industrial, agricol, ecucational). In managementul contemporan accentul
cade atat pe cresterea productivitati muncii fizice, cat si/sau mai ales pe cresterea
productivitatii muncii intelectuale. Managementul modern se orienteaza spre dezvoltarea
spiritului de inovare in organizatie. Managementul modern se concenteaza pe trasaturile
culturale, sociale, politice ale tarii in care functioneaza organizatia. El constituie principalul
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factor de crestere a eficientei activitatii unei organizatii ( de exemplu o afacere cu capital
financiar redus, care are succes datorita unui management performant). Managementul
poate fi cel mai important factor de dezvoltare economico-sociala a unei tari ( ex.
Japonia). Managementul post-modern este interdisciplinar aducand elemente noi
psihanalitice, evolutioniste, cognitive, tranzactionale, cibernetice pa tabla de joc a
organizatiei, a eficientei si succesului .

In concluzie putem spune céa de la aparitia primelor cunostinte despre organizarea
si conducerea muncii din Sumer si Egiptul Antic pana in prezent s-au dezvoltat mai multe
scoli si orientari manageriale, dintre care S. losifescu (2001) se refera la :

. managementul clasic, reprezentat de H.Fayol, James si Mooney
. managementul stiintific (Taylor)
. birocratia (Weber)
. migcarea relatiilor umane (Mayo)
. scoala calitatilor;
. teoriile sistemice( Burham)
. abordarile contextuale, situationale
Intr-o enumerare mai analitica E.Joita (2000) prezinta principalele scoli si modele
de interpretare manageriala :
e scoala clasica;
scoala conducerii functionale;
scoala empirica;
scoala relatiilor umane;
scoala sistemelor sociale;
sistemul bazat pe comportament;
scoala cantitativa;
scoala teoriei deciziei;
scoala sistemelor de comunicare;
orientarea sistemica;
modelul japonez;
modelul american
scoala moderna de conducere.
Toate aceste scoli si orientari manageriale pun in evidenta una sau alta dintre ideile
definitorii ale managementului:
» managementul clasic: managerul este ,creierul” organizatjei;
managementul stiintific: rationalizarea fortei de munca;
birocratia: reguli, reglementari, procedee;
miscarea resurselor umane: nevoile salariatilor;
scoala calitatilor: calitatile personale ale managerilor;
teoriile sistemice: organizatia ca sistem deschis;
abordarile contextuale, situationale; rolul determinant al contextului, al situatiei
Stiinta manageriala evolueaza de la considerarea rolului determinant al managerului in
managementul clasic, stiintific la:
% sublinierea functiilor manageriale (scoala conducerii functionale);
% promovarea experientei curente (scoala empirica);
% solutionarea problemelor prin folosirea relatiilor interpersonale (scoala relatjilor
umane);
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rolul subsistemelor in organizatie (scoala sistemelor sociale);

teza adaptarii oamenilor la specificul organizatiei (sistemul bazat pe
comportament);

introducerea instrumentelor matematico-statistice (scoala cantitativa);

teoria deciziei (scoala teoriei deciziei);

considerarea managerului ca centru de comunicatii (scoala sistemelor de
comunicare);

abordarea organizatiei ca sistem (orientarea sistemica);

modelul japonez care insumeaza mai multe reguli atat de traditie cat si de
modernitate pentru obtinerea eficientei;

scoala moderna de conducere care evidentiaza ancorarea cercetarii manageriale in
domeniul practicii, reglementarea relatiei centralizare-descentralizare, ridicarea
gradului de importanta acordat aspectelor psiho-sociale.

Gordon in 1987 (Cf. Zlate, M.,2004) realizeaza o sinteza pe decade a evolufiei

managementului ca stiinta incepand cu 1900. Aceasta sinteza reflecta directia comuna a
cercetarilor si saltul spre o noua etapa de evolutie intr-o noua decada de timp, asa cum
rezulta din tabelul de mai jos:

DECADA

ACHIZITII TEORETICO-METODOLOGICE

1900-1910

Diviziunea muncii, importanta masinilor pentru facilitarea
muncii

1911-1920

Apar teoriile clasice asupra organizatiilor, se lanseaza
managementul stiintific, industrial si administrativ, se insista
asupra functiilor conducerii.

1921-1930

Se releva importanta atitudinilor si  sentimentelor
muncitorilor, a rolurilor informale, se lanseaza teoria
relatiilor umane.

1931-1940

Se descopera dinamica grupurilor, se naste sociometria

1941-1950

Dihotomizarea cercetarilor, relatii formale, caracterizate prin
ordine, rationalitate,consistenta- relatii informale, influenta
grupului asupra performantelor

1951-1960

Cercetari asupra leaderschipului, se lanseaza Teoria X si Y
implicate in conducere

1961-1970

Teoria deciziei, teoria sociotehnica, teoria structurilor
mecanice $i organice,

1971-1980

Organizatile sunt descrise ca sisteme cu intrari,
transformari, iesiri si feed-back sisteme care genereaza
echilibru

1981-1990

Apar teorile contingentei in domeniul structurilor
organizatorice si ale conducerii

1991-2000

Se lanseaza o multitudine de concepte si probleme noi
manageriale

Tabel 3. Evolutia pe decade a orientarilor manageriale dupa Gordon, 1987
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Zlate (2004) in acord cu alti cercetatori clasifica teoriile manageriale in trei mari
categorii: teorii clasice reprezentate de Taylor, Fayol si Weber, teoriile neoclasice
reprezentate de Mayo, Moreno si Lewin si teoriile moderne cum ar fi teoria tehnologica,
teoria resurselor umane, teoria sociotehnica. Cele mai recente abordari sunt teoria
cognitiva, teoria psihanalitica si teoria evolutionista. Tnsasi evolutia teoriilor si modelelor
manageriale reflecta drumul spre maturizarea conceptuala si aplicativa a managementului,
spre extinderea conceptului de management si in domeniul educational.

Numarul mare de semnificatii apropiate se explica prin prezenta necesara a
managementului in toate tipurile de activitati, in toate etapele de desfasurare a acestora.
Enumerarea semnificatiilor multiple indica doua acceptiuni: sensul larg, de activitate
umana, complexa, de pregatire, concepere, organizare, coordonare, administrare a
elementelor implicate in atingerea unor obiective si sensul restrans de conducere
operativa, curenta.

I.5. Managementul clasei de elevi — definitii si diferentieri conceptuale

Toate aceste orientari si scoli manageriale evolueaza de la domeniul strict industrial, spre
cel mai larg economic, de la viziunea monodisciplinara spre cea pluri- si interdisciplinara
implicand treptat elementele psihologice, psiho-sociale, constiente si inconstiente definind
in modalitati multiple o realitate atat de complexa cum este managementul. Cateva dintre
aceste definitii scot in evidenta aceasta evolutie:

v ,a sti exact ce doresc sa faca oamenii si a-i supraveghea ca ei sa realizeze aceasta
pe calea cea mai buna si mai ieftina” (Taylor);

v/ a administra inseamna a prevedea, a organiza, a comanda, a coordona $i a
controla” (Fayol);

v' procesul in care managerul opereza cu trei elemente fundamantale — idei, lucruri si
oameni — realizand prin altii obiectivele propuse” (A. Mackensie, 1969)

v principala si poate singura sarcind a managementului este de a mobiliza energiile
unitatii economice pentru indeplinirea sarcinilor cunoscute si definite”, iar testul
reusitei, sustine Drucker, consta in ,obtinerea unei eficiente ridicate si adaptarea la
modificarile din exterior”.

Daca pana in decembrie 1989 la noi s-a vorbit despre conducerea invatamantului
conceptul de management educational este aparut recent, avand o sfera mai larga decat
cel de conducere a invatamantului. I. Cristea (1996) se refera la dificultatile metodologice
de definire a managementului educational. E. Paun (1999) face trimitere la moda
managementului ca la un pericol in procesul de conceptualizare a managementului
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educational. E. Joita (2000) subliniaza necesitatea abordarii interdisciplinare a
managementului educational din punct de vedere: psihologic, sociologic, ergonomic,
filozofic, politologic, juridic, epistemologic, etc.

Astfel Gilbert de Landsheere (1992) defineste managementul educatiei sau
pedagogic ca o disciplind pedagogica, interdisciplinarad care studiaza ,evenimentele ce
intervin in decizia organizérii unei activitdti pedagogice determinate si in gestiunea
programelor educative”.

l. Jinga (1998) considerd ca in esentd managementul pedagogic (educational)
poate fi definit ca stiinta si arta de a pregati resursele umane, de a forma personalitati
potrivit unor finalitati acceptate de individ gi de societate. E. Joita (2000) considera
managementul educatiei ca fiind teoria si practica , stiinta si arta proiectarii, organizarii,
coordonarii, evaluarii, reglarii, elementelor activitatii educative , ca activitate de dezvoltare
libera, integrald, armonioasa a individualitatii umane, in mod permanent pentru afirmarea
autonoma si creativd a personalitatii sale, conform idealului stabilit la nivelul politicii
educationale.

Observam in incercarile anterioare de conceptualizare ale managementului
educational apropierea semnificatiilor acestui termen de semnificatile notiunii de
pedagogie. Pedagogia insasi a fost definita ca stiinta si arta conducerii proiectate si
planificate a dezvoltarii copilului, de la stadiul de fiinta dependenta la stadiul de fiinta
autonoma si creativa. Managementul educational ca disciplina pedagogica studiaza
tehnicile stiintifice prin care activitatea educationala se poate proiecta, organiza, coordona,
regla, conduce cu scopul cresterii eficientei sale, pentru modelarea personalitatii umane
complexe, autonome si creative.

Un concept subordonat managementului educatiei este managementul clasei de
elevi. R. lucu (2000) defineste managementul clasei de elevi ca: domeniul de cercetare in
stiintele educatiei care studiazd atat perspectivele de abordare ale clasei de elevi
(didactica si psihosociald) cat si structurile dimensionale ale acesteia (ergonomica,
psihologica, psihosocialda, normativa, relationala, operationald gi creativd ) in scopul
facilitarii  interventiilor cadrelor didactice in situatii de criza ,microeducationala”
(indisciplina, violenta, non-implicare ) si a evitarii consecintelor negative ale acestora, prin
exercitiul microdeciziilor educationale.

Analizand comparativ cele doua concepte constatam :

a. managementul educational se refera la intreg sistemul educational, la toate
nivelele institutionale, la relatia dintre institutile educationale, la relatia dintre actorii
implicati in contextul educational;

b. managementul clasei de elevi se refera la clasa de elevi, la coordonarea tuturor
resurselor umane, materiale si financiare ale acesteia cu scopul cresterii eficientei
educationale;

c. cele doua tipuri de management sunt intercorelate, managementul clasei de elevi
fiind parte componenta a managementului educational;

d. managementul educatiei si managementul clasei de elevi ca discipline
pedagogice interdisciplinare sunt din punct de vedere epistemologic la intersectia dintre
stiinta, tehnologie si arta;

e. criteriul eficienta educationala constituie nucleul celor doua tipuri de
management.
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istorica a managementului prezentam urmatorul tabel (Cf.losifescu, 1999):

ADMINISTRATOR | MANAGER LIDER
OBIECTIVE Stabilite in termeni | Stabilite prin teluri | Schimba ceea ce
general si | strategice, este necesar
revizuite la | sprijinite pe | Promoveaza
intervale obiective pe | schimbarea
nedefinite termen scurt si
detaliate
CRITERII DE | Evitarea greselilor | Cautarea Actioneaza
SUCCES Performanta  rar | succesului transformational
masurata Performanta
concret
masurabila
FOLOSIREA Incadrarea in | Promovarea, Introduce  reguli
RESURSELOR consumul normal | utilizarea eficienta | noi
dar si efectiva
LUAREA Se iau putine | Se iau  multe | Incurajeaza
DECIZIEI decizii dar care | decizii, in timp | creativitatea
afecteaza multi | scurt, ce
oameni si iau mult | afecteazad  putini
timp oameni
STRUCTURA lerarhii Tnalte, | lerarhii plate, | Elimina
delegare limitata delegare maxima | constrangerile
ROLURI Arbitru Protagonist Elibereaza
ATITUDINI Pasiva Activa
COMPETENTE Conformitate Independenta

Tabel 4. Caracteristicile activitatii de administrator, manager, lider

Situat intre administrator si lider managerul are pozitia cea mai echilibrata in ceea

ce priveste;

= strategia si tactica, imbinarea intre telurile strategice si obiectivele concrete;

= succesul si eficienta activitatii , efectele subiective si obiective ale acesteia;

= raportul intre numarul de decizii si gradul de delegare a membrilor colectivului;
= rolul de protagonist al managerului dar si de motivator al atitudinilor active ale

membrilor colectivului.

Managementul actual valorifica ideile esentiale ale celorlalte scoli si orientari
istorice fiind Tnsa un tip de management sistemic, dar si situational si contextual. Cele mai
bune decizii manageriale se iau in functie de situatia concreta, raportata la contextul
respectiv dar si la sistemul mai larg din care face parte. Deciziile educationale de la nivelul

clasei de elevi depind de:
- situatia concreta, descriptibila,
- actorii implicati: profesori, elevi, parinti,
- sistemul educational in ansamblul sau.
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Eficienta managementului educational depinde de viziunea sistemico — contextuala
asupra proiectarii, organizarii, coordonarii, consilierii, conducerii, evaluarii activitatii
didactice si educationale. Managementul clasei de elevi nu poate fi separat de
managementul educational desi el se raporteaza la resursele umane, materiale si
financiare ale clasei de elevi. Managementul clasei de elevi este eficient prin activismul
sau, prin descentralizarea reala, prin situarea elevului in centrul activitatii educationale,
prin motivarea adecvata a profesorilor si elevilor, prin imbinarea rolurilor profesorului cu
functiile sale manageriale. Managerul clasei de elevi — profesorul — nu executa doar
deciziile centrale de politica educationala, nu administreaza doar resursele clasei, nu
gestioneaza doar spatiul si timpul educational. El are o viziune de ansamblu asupra
invatamantului si educatiei, initiaza proiecte educationale, organizeaza activitati didactice
si educationale, coordoneaza resursele umane, materiale si financiare, ia decizii impreuna
cu cei implicati in procesul educational, rezolva situatiile conflictuale, consiliaza elevii cu
probleme, dirijeaza procesul de invatare creativa a elevilor, etc.
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?  INTREBARI, EXERCITII, PROBLEMATIZARI

l. CONCEPTUL DE MANAGEMENT. ORIENTARI SI SCOLI
MANAGERIALE

[.1. Conceptul de management

Context teoretic:

Definitii ale conceptului

Dex:

»MANAGEMENT s. n. Activitatea si arta de a conduce. 2. Ansamblul activitatilor de
organizare, de conducere si de gestiune a intreprinderilor. 3. Stiinta si tehnica organizarii
si conducerii unei intreprinderi.”

Nodex:

»MANAGEMENT 1) Ansamblul activitatilor de organizare, conducere si gestiune a
intreprinderilor. 2) Stiinta organizarii si conducerii intreprinderilor.”

Wikipedia Encyclopedy:

»MANAGEMENT (din franceza veche ménagement arta conducerii, a dirijarii, din lat.
manu agere “a conduce cu mainile”) caracterizeaza procesele de a conduce sau dirija
parti sau o intreaga organizatie, incepand cu afacerea, continuand cu restructurarile prin
manipularea resurselor (umane, financiare, materiale, intlectuale sau intangibile). La
inceputul secolului al XX-lea, Mary Parker Follett definea managemetul ca ,arta de a
obtine lucruri prin intermediul oamenilor.”

MANAGEMENTUL poate fi definit ca un proces in care oamenii aflati in pozitii de
conducere intr-o organizatie dirijeaza direct si influenteaza activitatile altor persoane din
organizatie cu scopul de a eficientiza produsele relevante si/sau serviciile in ordinea
nevoilor clientilor cu scopul de a atinge obiectivele institutiei.”

Exercitii

_\/_ ¢ |dentificati cat mai multe sinonime pentru cuvantul management
e Pornind de la definitiile de mai sus subliniati caracteristicile principale ale

I? conceptului de management.
e Descoperiti si alte caracteristici ale ideii de management gi pe care nu le
regasiti in definitiile enuntate.
e Elaborati propria definitie pornind de la aceste caracteristici.
Dintre caracteristicile identificate, numiti-le pe cele care se potrivesc cel mai bine unui bun
management in scoala si clasa de elevi

™
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[.2. Scurt istoric al managementului

% Exerecitii:
e~

Y, e Urmariti cu atentie tabelul 1 si identificati punctele de reper pentru
I? managementul educational.
o Alegeti trei momente istorice din cadrul tabelului 1 si descrieti contextul
cultural in care desfasoara acestea.
e Selectati dintabelul 1 trei evenimente pe care le considerati cruciale in dezvoltarea
educatiei.
e Numiti trei evenimente din ultimii 5 ani pe care le considerati importante pentru
dezvoltarea managementului educational.

.

1.3. Orientari si scoli manageriale

Context teoretic:

Din punctul de vedere al unui management clasic managerul este orientat
pe efcienta activitatii. EI in general se focalizeaza pe urmatoarele patru

funciii:

Planificarea: care reprezenta anticiparea modalitatii prin care se pot atinge scopurile.
Organizarea: reprezinta modalitatea de a crea in interiorul ogranizatiei structurile
necesare pentru finalizarea activitatilor proiectate si pentru obtinerea rezultatelor scontate.
Astfel, in interiorul organizatiei sunt create relatiile dintre angajati si manager prin care
activitatea sa se poata desfasura eficient de la inceput si pana la finalizarea sa.
Conducerea (leading): Implica comunicarea cu angajatii si motivarea acestora, astfel
incat sa poata fi atinse obiectivele organizatiei.

Controlul: este procesul prin care sunt urmarite rezultatele activitatii, performantele,
intervenindu-se cu scop corectiv. In cazul acestui proces rolul managerului este de a
stabili niste standarde de eficienta, de a le urmari si de a corecta orice deviatie de la
acestea. De asemenea, in cazul in care este necesar, managerul poate interveni si in
modificarea standardelor, in cazul in care considera ca acestea nu sunt cele mai bune din
perspectiva rezultatelor.
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Alegeti dintre functiile enumerate pe cele care sunt indeplinite cu precadere de
catre managerul unei instituti de Tnvatamand romanesc? Descrieti activitatile
corespondente fiecarei funciii.

e Dar de catre profesorul-consilier sau diriginetele unei clase de elevi? Descrieti
activitatile corespondente fiecarei funciii.

e Selectati dintre functiile prezentate pe cele care sunt indeplinite cu precadere de
catre un profesor din cadrul unei instituti de invatamand? Descrieti activitatile
corespondente fiecarei funciii.

e Urmarind predominanta celor patru functii in cadrul celor trei situatii (manager,

diriginte, profesor) identificati asemanarile si deosebirile dintre rolurile jucate in

interiorul scolii si componentele manageriale specifice.

Context teoretic:

Din punctul de vedere al modelului behaviorist managementul este privit in
special din perspectiva rolurilor pe care trebuie sa le joace managerul si al
relatiilor in interiorul organizatiei. Astfel putem urmari urmatoarele roluri:

in rolul de reprezentant al institutiei managerul are un rol simbolic, reprezentand
organizatia la ceremonii, cum ar fi cina cu clientii, sau banchetele oficiale. Acest rol este
unul de imagine, rolul managerului fiind in acest caz gi de a proiecta o imagine adecvata a
organizatiei.

Rolul de lider implica responsabilitatile pentru coordonarea activitatilor angajatilor,
astfel incat sa fie atinse obiectivele organizatiei.

Rolul de a crea si mentine legaturi inter-institutionale se refera la manager ca
persoana care pastreaza contactele dintre organizatie si alte organizatii exterioare, clienti,
oficialitati guvernamentale, sustinatori etc. Prin acest rol managerul poate ajuta sau
dimpotriva poate pune piedici in realizarea obiectivelor organizatiei.

% Exerecitii:
e~

Y, 1. Enumerati 5 actiuni pe care trebuie sa le realizeze managerul unei scoli
I? corespunzator rolului pe care il joaca.

2. Precizati care dintre rolurile enuntate mai sus sunt reprezentative pentru
un profesor diriginte si in ce conditii sunt acestea indeplinite? Dati 3 exemple de
activitati corespunzatoare fiecarui rol.

3. Descrieti care sunt rolurile specifice pe care le joaca un profesor si in relatie cu ce
componente institufionale sau sociale? Dati 3 exemple de activitati
corespunzatoare fiecarui rol.
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Context teoretic:

Perspectiva sistemica considera ca o organizatia este un ansamblu de
susbsisteme aflate in relatie si care sunt interdependente. Astfel ca o
.,afacere” pe care o numim ,sistem” este alcatuita din mai multe subsiteme cum ar fi
angaijatii, echipele de lucru, departamentele, diviziile etc, care trebuie sa lucreze impreuna
pentru a indeplini obiectivele organizatiei. in aceastd perspectivd managerul ia hotarari
doar dupa ce a realizat o analiza a ceea ce managerii subsistemelor il informeaza. Astfel
ca o ierarhie atat de complexa poate functiona bine doar daca fiecare subsistem si fiecare
manager al acestuia isi face datoria.

% Exercitii:
e~

W e Urmarind cu atentie sistemul de invatamant romanesc actual identificati
@ subsistemele acestuia.
e Construiti organigrama unei scoli identificand subsistemele acesteia si
persoanele care ocupa roluri de manager.
e Precizati daca putem vorbi despre subsisteme in cadrul unei clase de elevi?
Argumentati raspunsul.
¢ |dentificati persoanele care joaca roluri de manageri in cadrul unei clase de elevi?
e Precizati care este subsistemul de baza al sistemului de invatamant? Argumentati
raspunsul.

Context teoretic:

Perspectiva sintetica urmareste sa aplice una din cele 3 teorii prezentate
anterior acolo unde este nevoie de ea. Perspectiva sintetica dezvolta ideea
urmaririi cu atentie a necesitatilor manageriale ale unei institutii si in functie de acestea
aplicarea uneia dintre cele trei solutii separat sau variante combinate ale acestora.
Mecanismul acestei perspective teoretice este sintagma ,totul depinde de context” si de
aceea sunt importante abilitatile manageriale ale celor ce se ocupa de domeniu.

De asemenea unul dintre elementele urmarite este dezvoltarea si utilizarea
deprinderilor managerilor cu scopul de a ob{ine rezultate cat mai bune. Managerii trebuie
sa fie capabili sa diagnosticheze si sa inteleaga situatia reala, sa inteleaga cauzele unui
eveniment si sa gaseasca solutiile care duc la succes. Oricum managerul tebuie sa detina
o multitudine de aptitudini si deprinderi care sa-l ajute in luarea unei decizii corecte.

Printre cele mai importante deprinderi sunt urmatoarele:

e Capacitate decizionala,
e O buna interrelationare umana,
e Capacitati comunicationale,
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e Un bun negociator,
e Capacitatea de a delega in mod corect sarcini

% Exercitii:
e~

W e Identificati 5 aptitudini principale pe care considerati ca trebuie sa le aiba
@ 0 persoana pentru a fi un bun profesor?
e Numiti 5 deprinderi pe care acesta trebuie sa le detina, pentru a fi un
profesor-manager?
e Precizati care credeti ca ar trebui sa fie deprinderile si aptitudinile unui bun
diriginte?
e Selectati 5 deprinderi pe care le considerati necesare unui bun director de scoala?
De asemenea 5 aptitudini!

.

1.4. Orientari actuale in management

% Exercitii:
e~

Y, e Urmarind cele trei abordari actuale in management (cea cognitiva,

@ psihanalitica si evolutionista) precizati 3 argumente pentru orientarea

care este in viziunea d-voastra cea mai eficienta pentru sistemul nostru

de invataméant? Care dintre ele considerati ca explica cel mai bine evolutia
invatamantului n ultimii 10 ani?

e Studiind abordarea psihanalitica, precizati care sunt cele sapte instante de analiza
a organizatiei. Identificati-le folosind drept model institutia de invatamant pe care o
urmati.

e Pornind de la abordarea evolutionista a managementului si de la evolutia
invatamantului in ultimii 15 ani descrieti mecanismele de adaptare, capacitatea de
autoorganizare si invatare, rutinele, mutatiile si mecanismele de selectie ale
sistemului de invatamant roméanesc. Ce a cauzat aceste reactii? Identificati 3
masuri care trebuie luate pentru a schimba cursul evenimentelor negative?
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[.5. Managementul clasei de elevi — definitii si diferentieri conceptuale

% Exerecitii:
e~
4

e Pornind de la definitile managementului precizati de ce este necesara
dezvoltarea unui management educational?
e Explicati daca un self-management eficient este suficient pentru dezvoltarea
personala? Argumentati in ce masura self-managementul poate ajuta in educatie?
e La ce nivel institutional considerati ca intervine managementul educational? Dar
managementul clasei de elevi?
e |dentificati 6 instrumentele conceptuale si practice pe care le are un profesor pentru a
putea coordona activitatea unei clase de elevi?
e Numiti 3 instrumente care credeti ca sunt necesare pentru o buna managerizare a
clasei?

Analiza de caz:

1, Tn iulie 2006, in pres& apar informatii potrivit carora subiectele de la examenul de
Bacalaureat la “Limba si literatura romana” s-au aflat la dispozitia candidatilor, spre
vanzare. Descrieti atitudinea dvs. daca v-ati afla in locul ministrului invatamantului?

2. Tn ziua de 14 februarie 2003 a aparut in presa un articol cu titlul ,Droguri la liber in
liceul X”. Tn respectivul articol sunt prezentate cateva aspecte privind posibilitatea
ca in scoala sa se consume droguri. Aceast articol a aparut datortia faptului ca in
urma unui interviu luat unui profesor acesta a spus ca este posibil sa existe elevi
care au fost consumatori de droguri. Descrieti atitudinea dvs daca ati fi directorul
respectivei unitati de invatamant? Dar daca ati fi un simplu profesor in respectiva
scoala? Dar daca ati fi profesorul care a difuzat informatia ce a fost folosita pentru
scrierea articolului?

3. Sunteti profesor diriginte la clasa a Xl a D, liceul X gi va confruntati cu un numar
foarte mare de absente. Elevii aduc scutiri medicale pentru a-si motiva respectivele
absente. Stiiti ca respectivele scutiri nu reprezinta realitatea, ci au fost obtinute in
mod fraudulos. Descrieti care este atitudinea dvs. in acest caz!?

4. Sunteti profesor si in timpul lectiei doi elevi incep sa se bata. Explicati cum va vefi
comporta in acesta situatie? Argumentati care este pedeapsa adecvata pentru un
astfel de comportament.
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II.TIPURI DE CULTURI ORGANIZATIONALE
[I.1. Definitia culturii organizationale

Cultura organizationala reprezinta un ansamblu structurat de valori, norme, simboluri i
comportamente comune si specifice unei anumite organizatii, intr-o anumita perioada
determinata. Aceasta definitie pune in evidenta caracteristicile remarcate de mai muli
autori: viziunea sistemica, istorica, antropologica asupra realitatii sintetice, evolutive si
transformative a unei organizatii in care oamenii sunt componentele principale. Daca
secolul al XIX-lea a fost secolul individualitatilor, secolul al XX-lea a fost denumit secolul
organizatiilor, al sistemelor productive integrate, de resurse umane, materiale, financiare.
De altfel insusi omul modern este omul organizational (Crozier, 1999). Fiecare dintre
componentele culturii organizationale are rolul ei bine determinat:

o valorile directioneaza sl coordoneaza activitatea organizationala, asa cum au
evoluat Tn istoria lor: valori industriale, economice, administrative, umane,
psihosociale, complexe, personalizate

o normele structureaza activitatea de grup diferentiinndu-se dupa specificul acesteia
in: productive, comerciale, de servicii, educationale

o ritualurile, ceremoniile intaresc increderea in orice tip de organizatie

o simbolurile consolideaza identitatea organizatiei in relatie cu alte organizatii

Cultura organizationala este un produs, care se formeaza in timp, poate fi comparata

cu o fiinta vie, care are propriul sau constient colectiv (norme, reguli), dar si propriul

sau inconstient colectiv (simboluri, ritualuri, mituri), care influenfeaza organizatia si
membrii sai.

Il.2. Etape de dezvoltare

Dar organizatia ca sistem nu apare In mod spontan, printr-o decizie legislativa ci se
formeaza treptat parcurgand etape similare evolutiei unui grup:
e faza nominala, caracterizata printr-o atmosfera de anxietate colectiva, de conturare
a anumitor comportamente comune, obiective, chiar stereotipuri
e faza socio-afectiva in care se construieste increderea interpersonala, se dezvolta
facilitarea sociala, comunicarea fatica, climatul organizational
e etapa conflictuald, care genereaza tensiunea intra-organizationala, in care se
diferentiaza liderii, se structureaza grupurile si substructurile
e organizatia unitara, cu normele sale formale si informale, cu simbolurile, ritualurile
si ceremoniile sale.
Scoala insasi ca sistem socio-cultural traverseaza aceste etape, fiecare cu specificul
ei. Daca scoala roméneasca de tip comunist era cristalizata, chiar pietrificata in
structurile sale piramidale, dictatoriale, formalizate in mod extrem, in care atmosfera
era apatica, climatul organizational dominat de neincredere si suspiciune, iar
tensiunea intra-organizationala bloca initiativa si creativitatea scoala post-comunista
persista intr-o cautare perpetua a sensului, printr-o reforma educationala nesfarsita.
Cultura organizationala a scolii actuale desi din punct de vedere cronologic nu mai
este la inceputul formarii ei mentine caracteristicile inceputului: anxietate colectiva,
neincredere interpersonala, necomunicare interinstitutionala, conflictualitate intra gi
intergrupala.
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1.3 Structura culturii organizationale

Asa cum am precizat cultura organizationala cuprinde in primul rand elemente de
suprafatd cum ar fi: normele sau regulile, ritualuri, comportamente comune, simboluri
explicite, limbaj comun etc. cat si elemente profunde, sub forma de mituri, standarde
neexplicite cu privire la activitatea din interiorul organizatiei. Astfel, in functie de tipurile de
activitate desfasurata, de relatiile inter-personale dezvoltate, de regulile stabilite intre
generatii, sexe se diferentiaza cele doua tipuri de norme: normele formale, oficiale, reguli,
functii, posturi si normele informale determinate de modalitatile de comportare in situatiile
neoficiale.

Treptat din practicile devenite traditionale se dezvolta ritualurile si ceremoniile care
marcheaza anumite valori ale organizatiei, cu scopul de a intari increderea membrilor sai
in aceasta. Ritualurile si ceremoniile au fost clasificate in mai multe categorii (Cf. O.
Nicolescu, 1999):

o ritualuri de pasaj, de avansare de exemplu
ritualuri de degradare, de retrogradare
ritualuri de implinire, de marcare a obtinerii unor performante
ritualuri de reinnoire, de exemplu ceremonia de acordare a unor diplome
ritualuri de reducere a conflictelor

o ritualuri de integrare, de exemplu sarbatorirea Craciunului
Simbolurile, semnele de recunoastere ale organizatiei se concretizeaza in acele imagini,
evenimente, credinte, idealuri care sunt impartasite de membrii organizatiei o diferentiaza
de alte organizatji (vezi I.B.M. B.M.W., Liceul ,C. Negruzzi”, Universitatea Harward etc.)
ajungand uneori pana la mituri, cu rol de celebrare a conducatorilor exceptionali, a eroilor.

Structura organizationala a scolii actuale ca institutie generica este in curs de
elaborare, determinata fiind de procesul Bologna, de scopul de altfel benefic al integrarii
sistemului educational roméanesc in tendintele actuale ale scolii europene. Nu ne
propunem aici sa facem analiza acestui proces, dar anumite observatii sunt inevitabile.
Transformarea radicala a sistemului educational romanesc si integrarea lui intr-un alt tip
de sistem educational este un proces care in mod necesar trebuie sa parcurga etape de:
informare a actorilor implicati: profesori, elevi / studenti, parinti
cercetare stiintifica a efectelor acestor schimbari radicale
experimentarea schimbarilor in scoli pilot
decizii comune ale organismelor politice, scolare, universitare
implementarea acestor decizii
corectarea consecintelor negative
reconstructia procesului de reforma
Dar transformarea radicala a sistemului educational romanesc dupa decembrie 1989, ca si
procesul de integrare europeana a acestuia a generat disfunctii majore suportate de cei
care ar fi trebuit sa fie beneficiarii directi ai educatiei elevii, studentii, profesorii.

O O O O
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1.4. Functiile culturii organizationale

Prin mijloacele sale cultura organizationala este cea care mentine echilibrul in interiorul
unei organizatii si care sustine identitatea institutionala. Prin intermediul sau in pofida
dinamismului interior specific organizatiilor contemporane, se pastreaza o structura
fundamentala imuabila care este in cele din urma esenta institutionala. Pentru pastrarea
acestei identitati, cultura organizationala trebuie sa indeplineasca mai multe functii bine
determinate:

v integrarea membirilor sai in organizatie;

v' directionarea lor spre scopurile si trairile organizatiei;

v’ protectia membirilor sai fatd de amenintarile exterioare;

v’ pastrarea si transmiterea valorilor organizatiei;
Aceste functii general-valabile nu isi ating scopul de la sine si in mod armonios, ele
intdmpinand dificultati legate de personalitatea diferita a membrilor organizatiei, de
diferentierea clara a valorilor sau amestecul lor, de gradul de constientizare al obiectivelor
si scopurilor organizatiei si de implicare a membirilor ei in realizarea acestora.

Dificultatile amintite mai sus, dublate de dinamismul social determina transformari si
la nivelul culturii organizationale. Astfel, ea nu este statica, ci dinamica, intr-un continuu
proces de schimbare prin forme si modalitati diferite. Schimbarile interne nu sunt
influentate doar de modalitatea in care organizatia isi restuctureaza propriile valori, ci ele
au surse diverse care pot fi de natura interna (modificari privind viziunea manageriala,
extinderea, aparitia de angajati noi cu o viziune diferita asupra realitatii, etc.), dar si
externe (conditile economice generale, eficientizarea activitatii concurentei, modificari
legislative, modificari ale spatiului de desfagurare a activitatii etc.) Toate aceste cauze
determina modalitati diferite de modificari in interiorul culturii organizationale. Cele mai
cunoscute modalitati de schimbare sunt:

» schimbarea prin fenomenele de criza;

» schimbarea prin procesul invatarii;

» schimbarea ca forma de dezvoltare;

» schimbarea ca modalitate de modernizare.

In cazul sistemului educational roméanesc, acesta se afla intr-o continua transformare,
care, in loc sa conduca la rezolvarea problemelor sale majore nu a facut pana in prezent
decat sa le amplifice. De aceea daca analizam scoala roméaneasca actuala ca organizatie
generica putem observa:

1. caracterul conflictual al sistemului educational in ansamblul sau;

2. caracterul deficitar al rezolvarii conflictelor in cadrul organizatiei numita

scoala;

3. prelungirea crizei educationale si a schimbarii prin criza;

4. management mai mult ca forma de dezvoltare decat de invatare.
Conflictele nu isi au sursa doar in schimbarile interne ci si in criza societatii romanesti si a
celei europene. Acestea, desfasurandu-se intre traditie si inovatie, intre national si
european si intre generatii, s-au acutizat o data cu implementarea Procesului Bologna.
Constructia unui spatiu educational european integrat, care sa pregateasca forta de
munca apta pentru societatea cunoasterii, flexibila si creativa este una dintre cele mai
generoase misiuni de realizare a unei Europe unite. Dar eficienta acesteia depinde de
modul in care va fi aplicata. $i tocmai aceasta a fost problema, caci aplicarea acestor
scopuri si obiective nu a fost suficient pregatita, invatarea nu a devenit cu adevarat
centrata pe elev, elevii-studentii nu au devenit partenerii reali ai profesorilor, programele si
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planurile de invatamant nu s-au restructurat, dotarea cu tehnologie educationala este
deficitara (vezi Cartea Neagra a Procesului Bologna). Criza nu s-a manifestat doar la nivel
national. Tari avand scoli cu traditie (Marea Britanie, Franta) nu au primit cu entuziasm
reforma invatamantului conform noilor principii considerand ca noul tip de invatamant chiar
daca este eficient pentru piata muncii, face rabat de la calitate.

Pe langa aceste probleme externe, din punct de vedere organizational sunt foarte
multe probleme interne. Scoala, indiferent la ce nivel se situeaza ea a devenit un spatju al
multiplicarii conflictelor si crizelor, al manipularilor si santajelor (pentru alegeri, pentru
fonduri europene), unde cooperarea de buna credinta, transparenta decizionala, au
devenit idealuri greu de atins. Valorile organizationale nu s-au diferentiat in mod clar, ele
sunt bazate inca pe grupuri de interese non-educationale.

I1.5. Clasificarea tipurilor de culturi organzationale

Din punct de vedere institutional, in cadrul scolii romanesti se regasesc multiple forme
de organizatji, in interiorul carora se dezvolta tipuri de culturi organizationale diverse.
Clasa de elevi constituie un grup primar (C. H. Cooley, 1909) in care relatiile dintre membri
sunt directe, predominant psiho-sociale, de tip fata-n fata. Dar in viziunea sistemico-
situationala a managementului educational actual, analiza acesteia nu se poate face decat
ca o0 parte componenta a scolii-care este considerata un grup secundar, o organizatie.
Pentru a identifica specificul managerial al clasei de elevi, autonomia ei, sa analizam
perspectiva sistemica a acesteia ca subsistem socio-cultural al scolii.

Ch. Handy (1985) stabileste patru tipuri de culturi organizationale dominante:

cultura puterii centralizate sau cultura ,pénza de paianjen’
cultura rolului specializat sau ,cultura templu’;

cultura sarcinii sau ,cultura refea”;

cultura personala sau ,cultura ro/”.

N

Cultura puterii este caracteristica micilor organizatii de tip antreprenorial, companii
comerciale, organizatii politice. Conducerea si controlul se realizeaza centralizat, de
catre persoane cheie, alese conform unui numar restrans de reguli si proceduri. Atmosfera
acestor organizatii este severa, moralul este scazut si de aceea fluctuatia fortei de munca
este foarte mare. Managerii sunt orientati spre putere, ei valorizeaza persoanele care se
supun, care nu sunt interesati sa se afirme in mod independent. Scopul scuzd mijloacele
pare sa fie deviza preferata a acestor organizatii. (E. Paun, 1999).

Individul este “prins” ca intr-o panza de paianjen, fiind constrans sa se raporteze la
creierul organizatiei, sa execute regulile si procedurile impuse.

Schema 1. Cultura puterii: panza de paianjen
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Cultura rolului (Cf. E. Paun, 1999) este intalnita cu precadere in marile organizatii de
tip birocratico-formal, cu o structura bine definita, bazata pe sectoare
specializate, in cadrul carora pot aparea subculturi diferentiate.
Aceste organizatii se caracterizeaza printr-un grad finalt de
formalizare si standardizare, posturile si atributiile lor sunt definite

clar, controlul realizandu-se prin reguli si proceduri precise. Fisa
postului este mai importantd decat cel ce ocupa postul. In general
sunt preferati oamenii care au nevoie de securitate profesionala si
personala, care se simt bine intr-o astfel de organizatie ce
promoveaza un climat calm si protector, oferind sanse de promovare pe baza modului de
realizare a rolului. Echipa manageriala este restransa si de calitate, conducerea fiind
plasata la varful organizatiei sau in acoperisul ,templului’. Rationalitatea si precizia alocarii
responsabilitatilor se afla la baza reusitei. Valorile promovate sunt: stabilitatea,
predictibilitatea, disciplina, respectarea regulilor. Reprezentarea grafica a acestui tip de
cultura ca un templu este semnificativa pentru structura si substructurile cristalizate ale
organizatiei, care se schimba greu, au o dinamica redusa, individul realizandu-gi rolul ca
intr-un ceremonial (Schema 2. Cultura rolului: templul)

Cultura sarcinii este centrata pe exercitarea sarcinii si orientata catre persoana.
Sarcinile sunt distribuite Tn functie de potentialul indivizilor, valorificarea maximala a
acestui potential fiind una dintre valorile de baza ale organizatiei. Cultura sarcinii este o
cultura de echipa, in care calitatile si competentele profesionale conteaza mai mult decat
statutul conferit de pozitia ierarhica. Aceasta cultura constituie o interactiune intre valori
colective cum ar fi : cooperarea, identificarea cu obiectivele organizatiei, activitatea n
echipa, mobilizarea colectiva si valori individuale: pretuirea individului, autonomia si
libertatea individuala. Conducerea este flexibila si stimulativa, bazata pe valori ca
increderea in om, in capacitatile sale creative si de autocontrol. Delegarea unor atribufii si
responsabilitati la nivelul echipelor de proiect constituie o strategie importanta, specifica
managementului participativ. Cultura sarcinii este modelul cel mai apropiat de cultura
scolii. (Cf. E. Paun) —Scoala a fost considerata o organizatie care invata ea insasi ca
organizatie, cele mai importante finalitati ale sale fiind legate de formarea si dezvoltarea
personalitatii. Scoala, ca organizatie este centrata atat pe sarcina, pe activitatea de
Tnvatare cat si pe persoana, in procesul de invatare. Cele doua caracteristici, nu numai ca
nu sunt contradictorii intre ele dar, se conditioneaza reciproc. Interactiunea intre activitatea
educationala si persoana care invata este cu atat mai puternica cu cat procesul
educational este mai personalizat si mai individualizat. Cu cat conducerea clasei de elevi
si a scolii este mai activ-participativa si stimulativa cu atat rezultatele anticipate sunt mai
eficiente. Cu cat valorile colective si cele individuale se imbina mai bine, cu cat munca in
grup si colectiv este mai stimulativa pentru munca individuala, cu atat managementul
educational este mai performant.

Reprezentarea grafica a acestui tip de cultura ca o matrice unde fiecare depinde de
fiecare este de asemenea sugestiva pentru interactiunea dintre membrii unei astfel de
organizatii in indeplinirea sarcinii comune. in institutiile de invatadmant interactiunea este
cu atat mai mare, sistemul de invatamant concentrand un numar foarte mare de persoane,
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funcitii, institutii, departamente. Comunicarea benefica dintre acestea ar fi una dintre
solutiile obtinerii performantei si satisfactiei in sistemul de invatamant romanesc.

Schema 3 Cultura sarcinii: matricea

Cultura personala este un tip de cultura relativ rar intalnit. EI se caracterizeaza prin faptul
ca individul reprezinta punctul central, organizatia fiind subordonata intereselor individuale.
Valorile individuale {in de individualism si de Tnalt profesionalism. Acest tip de cultura
este ntalnit in firme de consultanta, birouri de avocatura, cabinete psihologice, etc.

OO0
OO0
O O

Schema 4. Cultura personala: de tip roi

Daca din punct de vedere teoretic, cultura scolii si implicit a clasei, reprezinta culturi de
tipul sarcinii, n practica educationala se intalnesc in proporiii diferite toate tipurile de
culturi organizationale. Anumite caracteristici din cultura puterii, din cultura rolului si din
cultura personala sunt necesare in scoala si clasa de elevi. Autoritatea legitima a
profesorului, respectarea disciplinei asumate de catre elevi, corectarea deviatiilor
comportamentale fac parte dintr-o cultura a puterii acceptabile si dintr-o cultura a rolului
benefica. Dar atunci cand cultura sarcinii se indeparteaza prea mult de esenta sa folosind
mecanismele constrangerii, ale pozitiei sociale dominante a profesorului, sau decade intr-
un individualism extrem apar disfunctiile manageriale care trebuie corectate, recuperandu-
se cultura autentica a sarcinii. adaugire
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intr-o analiza privind relatia dintre sistemele de Tnvatamant si caracteristicile psihologice
ale diferitelor popoare J.Lion propune o tipologie menita sa puna n evidenta izomorfismul
dintre cele doua realitati-psihologia popoarelor si a sistemele lor de Tnvatamant. Mai multe
tipuri de sisteme de educatie sunt caracterizate de Emil Paun(1999) astfel:

1. Tipul latin care se distinge in mod predominant prin intelectualism, prin cultivarea
performantei intelectuale la elevi. Franta constituie exemplul tipic in aceasta
privinta. Copilul este considerat a priori dominat de instincte primitive, ca urmare
educatia trebuie sa fie de tip dominator, autoritar, coercitiv, sa se desfasoare intr-un
climat auster, bazat pe disciplina impusa.

Tipul germanic se centreaza pe socializarea copilului si pe formarea cetateanului.

Tipul scandinav promoveaza o cultura de tip comunitar, cu valori care sunt

egalitatea, libertatea, autonomia, cooperarea, toleranta, spiritul practic.

4. Tipul britanic Tmbina autoritatea cu libertatea.

5. Tipul american dezvolta valori dominante ca succesul si reusita, Tncurajeaza
autonomia si creativitatea, este pragmatic dar individualist

6. Tipul japonez imbina traditia cu modernitatea, ikebana cu calculatoarele, dezvolta
tendintele comunitare, este optimist, formeaza un om demn si modest in acelasi
timp.

wn

In Romania la intersectia dintre sistemul de Tnvdtdmant si psihologia romanilor se
contureaza tipul de invatamant latin, caracterizat prin intelectualism, prin dominarea
teoretizarii asupra activitatii practice, prin stiluri didactice si manageriale
autoritariste. Dar —consideram noi- tipul de invatamant latin nu se explica doar prin
argumente de psihologia popoarelor ci si prin efectele sistemului politic comunist asupra
invatamantului. Conducerea dictatoriala a societatii , subfinantarea cronica a tuturor
domeniilor de activitate s-au reprodus la nivelul sistemului de Tnvatamant. In lipsa unei
dotari materiale elementare , cu laboratoare, cabinete si mijloace didactice si educationale
adecvate, invataméntul s-a orientat spre activitatea teoretica. Disciplina impusa,
coercitiva, controlul cvasitotal, conducerea ierarhica, autoritarista erau modalitatile de
perpetuare la nivelul scolii a sistemului politic dictatorial de la nivelul societatji.

Ce tip de sistem educational se formeaza in prezent in Roméania? Este dificil de anticipat
tocmai datorita tendintelor de preluare necritica a structurilor scolii europene si de aplicare
neadaptata traditiilor benefice ale scolii romanesti.

Pasivismul care persista inca la nivelul mentalitatilor romanesti in diferite medii
organizationale genereaza nevoia continua de diriism si constrangere, inclusiv in
thvatamant iar spiritul imitativ deosebit de dezvoltat la romani faciliteaza impunerea
pragmatismului american pe un teren inca tradifionalist al societatii romanesti. lata o
contradictie in care sistemul educational romanesc supraviefuieste.

Relatia dintre om si organizatie este pusa in evidenta de clasificarea unor tipuri sau
modele diferite de oameni in functie de mediile organizationale din care fac parte( Cf.
Zlate, M., 2004).

AUTORUL ANUL UTILIZARII | TIPURI SAU VARIETATI DE
CONCEPTULUI OAMENI DIN MEDIILE
ORGANIZATIONALE
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P.F.DRUCKER 1940 OMUL ECONOMIC
P.F.DRUCKER 1942 OMUL INDUSTRIAL
H.A.SIMON 1947 OMUL ADMINISTRATIV
W.H. WHITE, Jr. 1956 OMUL ORGANIZATIONAL
E. SCHEIN 1965 Omul economic-rational
Omul social
Omul autoactualizat
Omul complex
F.HERZBERG 1966 Omul economic
Omul mecanic
Omul social
Omul instrumental
T.BURNS 1969 OMUL INDUSTRIAL
A.TOFFLER 1970 OMUL ASOCIATIV
H.LIEBENSTEIN 1976 OMUL ECONOMIC
M.L.KOHN 1983 OMUL BIROCRATIC

Tabel 5: Tipuri sau varietati de oameni din mediile organizationale, dupa Zlate

Conceptul de om organizational se identifica cu omul — produs, generat de organizatie, dar
care influenteaza si el organizatia. Modelul omului economic-rational elaborat de E. Schein
se bazeaza pe filosofia hedonista, pe doctrina economica a lui A. Smith, fiind caracterizat
de

o perspectiva castigului

o omul este considerat un agent pasiv, care poate fi manipulat si

controlat de organizatie
o are reactii irationale

Modelul omului social deriva din cercetarile lui E. Mayo, din revolutia industriala, si
rationalizarea muncii. Omul este motivat de trebuintele sociale, este sensibil la fortele
sociale ale grupului sau de egali mai mult decéat la stimulentele si la controlul superiorilor
sai. Din punct de vedere managerial modelul omului social conduce la elaborarea unei
strategii manageriale de tip suportiv.

Modelul omului autoactualizat este ilustrat de Piramida lui Maslow, prin care satisfacerea
trebuintelor elementare elibereaza trebuintele superioare de natura cultural-valorica.
Modelul omului autorealizat este adaptat unei perspective de lunga durata, este motivat si
controlat prin sine insugi, nu traieste contradictia intre a se realiza si scopurile organizatiei.
Managementul adecvat acestui model de om este valorificarea stimei de sine. Din punct
de vedere educational satisfacerea trebuintelor primare de natura biologica pentru
activarea trebuintelor superioare, de natura cultural-valorica prin mecanismele
manageriale ale valorizarii stimei de sine consideram ca sunt modalitatile adecvate de
formare a pattern-ului de om actualizat. Dar omul actualizat nu poate fi exclusiv produsul
sistemului educational ci si al celui economico-social care trebuie sa actioneze intr-o
interactiune sistemica, constienta, de lunga durata.
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Modelul omului complex este stimulat mereu de noi motivatji, este complex si variabil,
poate fi dezvoltat prin strategii manageriale flexibile si adaptative. Daca modelul omului
economic-rational corespunde teoriilor clasice ale managementului, modelul omului social
este adaptat teoriilor neoclasice, iar modelul omului complex este specific teoriilor
manageriale post-moderne (Zlate, 2004).

Elevul modern sau post-modern este un model de om complex, cu toate tipurile de
trebuinte, motivat de constelatii motivationale diferite in functie de interactiunea specifica
dintre ereditate-mediu si educatia sa, care poate fi manageriat de un model de profesor-
complex, Th mod personalizat, printr-un management sistemic, complex si situational.

11.6. Organizarea sistemului educational roméanesc si cultura sa manageriala.

Sistemul educational este cel mai amplu si complex dintre sistemele existente in
Administratie, datoritd numarului mare de persoane implicate in organizarea si sustinerea
sa, a numarului de beneficiari directi si indirecti, cat si implicatiilor de natura informationala
si organizationala. Pentru ca sistemul educational este foarte vast, organizarea sa se
realizeaza pe trepte manageriale ale caror responsabilitati sunt diferite. Aceste diferente
de nivel ale managementului educational, determina adoptarea de culturi organizationale
diferite de la un nivel la altul, in functie de posibilitatile de relationare intre angajat si top
managementul organizatiei. Aceste diferente de nivel si cultura organizationala s-au
accentuat dupa ce una dintre strategiile principale ale sistemului roméanesc s-a bazat pe
autonomia institutionala si cea locala, care a detasat o seama importanta din atributii
dinspre centru spre institutie sau comunitate.

Pe primul nivel managerial se afla Ministerul Educatiei si Cercetarii care are rolul de
a elabora strategii educationale, de a verifica si corecta implementarea lor folosind Tntr-un
mod cat mai eficient resursele detinute la un moment dat. Astfel putem vorbi despre rolul
executiv pe care 1l are Ministerul, constand in implementarea legislatiei, realizarea
managementului financiar major si de control al eficientei si calitatii activitatilor educative.
Structura organizatorica a ministerului cuprinde personal astfel incat principalele directii
ale acestuia sa fie acoperite.

Principala  cultura organizationala a Ministerului Educatiei este cultura rolului
specializat, in interiorul institutiei existand roluri specifice bine delimitate Tn care
functionarii, prin indeplinirea rolului pe care il au sa poata eficientiza activitatea. De
preferat la acest nivel ar fi fost o cultura a sarcinii, in care datorita relatiilor de cooperare
dintre membrii echipelor manageriale sa se poata obifine o viziune unitara asupra
demersurilor educationale si prin aceasta o strategie pe termen mediu si lung. Din pacate,
datorita trecutului nostru comunist si a influentelor politice actuale acest gen de cultura nu
a putut fi dezvoltat. Mai mult se mai pastreaza si in zilele noastre la acest nivel elemente
ale culturii puterii centralizate, prin care se incearca impunerea unor strategii, idei, oameni,
in pofida ideilor privind autonomia institutionala.

Din punct de vedere structural, in ceea ce priveste modul de organizare al sistemului
educational putem urmari doua directii fundamentale: invatamantul universitar si cel
preuniversitar. Cele doua sunt organizate in mod diferit managementul lor urmand reguli si
strategii independente. Astfel, in cazul invatamantului universitar principiul de baza este
autonomia, fiecare institutie fiind ordonator de credite, independenta in a-si alege angajatii,
programele, sistemele de evaluare interna, conducerea, regulamentele de ordine
interioara etc., Ministerul pastrand doar parghii de control al calitatii activitatilor
educationale si manageriale.
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In cazul invatamantului preuniversitar autonomia institutionald este redusa, acesta fiind
asemanator unei filiale ale unei mari organizatii. Institutiile scolare sunt doar partial
ordonatoare de credit, angajarea personalului didactic, programele educationale,
finantarea mijloacelor didactice, evaluarea, stabilirea conducerii etc. sunt mentinute sub
coordonarea centrala. Mai mult, datorita reformelor educationale introduse dupa
decembrie 1989, top managementul este bicefal, caci in ceea ce priveste componenta
financiara un rol foarte important il joaca autoritatile locale deoarece toate cheltuielile, cu
exceptia marilor investitii, sunt coordonate de acestea. Efectele acestei duble coordonari
nu sunt in totalitate pozitive pentru sistemul educational, deoarece pot cu usurinta sa
apara abuzuri, discrepante in ceea ce priveste plata angajatilor crescand astfel influenta
politica, putandu-se insera conflicte in sistem.

Deoarece suntem in primul rand preocupati de invatamantul preuniversitar vom analiza
aceasta directie. Datorita complexitatii si vastitati componentei preuniversitare gi
numarului foarte mare de institutii de invatamant componente, autonomia institutionala era
foarte dificil de realizat, deoarece controlul eficientei unui astfel de sistem depaseste cu
mult posibilitatile institutionale ale Ministerului. De aceea exista o a doua treapta
manageriala a sistemului la nivel teritorial si anume Inspectoratele $colare Judetene.
Ele sunt reprezentantele Ministerului pentru invatamantul preuniversitar in teritoriu si
indeplinesc la nivel judetean, in principiu, aceleasi roluri. In primul rand ele implementeaza
politica educationala a Ministerului, urmarind eficienta acesteia. De asemenea
Inspectoratele indeplinesc un rol major, fundamental in managementul resurselor umane
educationale, fiind cele care inca organizeaza concursurile privind angajarea personalului
didactic. De asemenea, fiind mai aproape de institutiile educationale realizeaza si functia
principala de organ de control al calitatii la nivel teritorial.

In ceea ce priveste cultura organizationala specificad acestui nivel managerial ea este
apropiata de cea ministeriala fiind o reflexie in oglinda a centrului. Vorbim despre o sinteza
intre cultura sarcinii, care ar fi ideala si cea a rolului specializat. Schimbarile la varf, care
se petrec periodic din motive politice fac ca accentul principal sa fie focalizat pe sarcina si
Tmplinirea acesteia, de multe ori uitandu-se persoana din spatele functiei. Nu trebuie uitata
nici acea componenta privind puterea centralizata caci de multe ori exista tendinta de a se
“uita” ca multe decizii ar trebui luate de comun acord si se impun de la centru. Se incearca
depasirea acestor tendinte, dar ele {in mai mult de personalitatea celui care se afla in
functie, de rolul de control al institutiei si de multe ori de obedienta angajatilor sistemului,
dec\t de un anumit tip de cultura deliberat organizata.

Treapta a treia de management se refera la institutia de invatamant ca atare, care
constituie in sine o organizatie in mare masura independenta care isi managerizeaza
resursele bugetare si extrabugetare, resursele umane sau strategia de marketing.
Managementul institutiei de Tnvatamant reprezinta cel de-al treilea nivel managerial in
sistemul educational, dar de multe ori el este cel mai important, caci in multe cazuri
acelasi gen de institutie aflata pe aceeasi treapta poate fi una foarte eficienta sau total
ineficienta in functie de managementul intern. Structura manageriala interna este una care
limiteaza destul de mult autoritatea excesiva a directorului, acesta in foarte multe dintre
deciziile sale trebuie sa obtina acordul celorlalte structuri manageriale interne Consiliul de
administratie si Consiliul profesoral si prin aceasta se limiteaza pe cat posibil tendintele
unei culturi organizationale de tipul puterii centralizate.

Astfel in conformitate cu ,Regulamentul de organizare si functionare a unitatilor de
invatamant preuniversitar” din 2005 o institufie de invatamant are urmatoarea structura
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manageriala: un director, care este reprezentantul principal al institutiei in relatie cu
exteriorul, se subordoneaza direct inspectoratului i mai precis inspectorului general, are
atributii multiple atat in plan educational cat si in plan financiar. El stabileste politica
educationala a scolii, fiind direct responsabil de calitatea educatiei furnizate de unitatea de
invatamant; numeste sefii catedrelor si ai comisiilor metodice, comisia pentru curriculum,
comisia pentru evaluarea si asigurarea calitatii, sefii compartimentelor functionale, ai
comisiilor si colectivelor pe domenii si solicita avizul consiliului profesoral cu privire la
programele de activitate ale acestora; stabileste atributiile directorului adjunct, ai sefilor
catedrelor si ai comisiilor metodice, ai colectivelor pe domenii, precum si responsabilitatile
membrilor consiliului de administratie; controleaza, cu sprijinul sefilor de catedra, calitatea
procesului instructiv-educativ; raspunde de elaborarea proiectului de buget propriu; alte
atributii ale Directorului sunt: -urmarirea modului de incasare a veniturilor; necesitatea,
oportunitatea si legalitatea angajarii si utilizarii creditelor bugetare, in limita si cu destinatia
aprobate prin bugetul propriu; -integritatea si buna functionare a bunurilor aflate in
administrare; -organizarea si tinerea la zi a contabilitatii -i prezentarea la termen a
bilanturilor contabile si a conturilor de executie bugetara etc.

Director adjunct — care raspunde de activitatea educativa scolara si extrascolara si
indeplineste atributiile delegate de catre director pe perioade determinate, precum si pe
cele stabilite prin fisa postului si preia prerogativele directorului, in lipsa acestuia. De
asemenea, directorul adjunct avizeaza si activitatea coordonatorului pentru proiecte si
programe educative scolare si extragcolare, care era numit din randul cadrelor didactice
angajate ale scolii. Dupa anul 2000 a aparut un post de Consilier cu probleme educative,
cu statut de director adjunct, care preia coordonarea activitatii educative in special in
componenta sa informala.

Un consiliu de administratie care are rol de decizie in domeniul organizatoric si
administrativ. Acesta este alcatuit dintr-un numar cuprins intre noua si cinsprezece
membri, avandu-l drept presedinte pe directorul institutiei si in componenta caruia mai
intra directorii adjuncti, un numar de maxim cinci profesori alesi de consiliul profesoral,
contabil, si reprezentanti ai autoritatilor publice locale ai parintilor si elevilor. Acesta
asigura respectarea prevederilor legislatiei in vigoare, ale actelor normative emise de
Ministerul Educatiei si Cercetarii si ale deciziilor inspectorului scolar general; aproba planul
de dezvoltare a scolii, elaborat de un grup de lucru desemnat de director, dupa dezbaterea
si avizarea sa in consiliul profesoral; aproba regulamentul intern al unitatii de invatamant,
dupa ce a fost dezbatut in Consiliul profesoral si in comisia paritara; elaboreaza, prin
consultare cu sindicatele, figele si criterile de evaluare specifice unitatii de invatamant,
pentru personalul nedidactic, in vederea acordarii calificativelor anuale, primelor lunare si
salariilor de merit; acorda calificative anuale pentru intreg personalul salariat, pe baza
propunerilor rezultate din raportul general privind starea si calitatea invatamantului din
unitatea scolara, a analizei sefilor catedrelor/comisiilor metodice, a celorlalte
compartimente functionale; aproba, la propunerea directorului, acordarea salariului de
merit pentru toate categoriile de salariati din unitatea de invatamant; stabileste perioadele
concediului de odihna, pe baza cererilor individuale scrise ale tuturor salariatilor unitatii de
invatamant, a propunerilor directorului si in urma consultarii sindicatelor; hotaraste
strategia de realizare si gestionare a resurselor financiare extrabugetare, conform
legislatiei Tn vigoare; acorda avizul consultativ pentru ocuparea functiilor de director si
director adjunct; aproba strategia de dezvoltare a resurselor umane la nivelul unitatii
scolare etc.
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Consiliul profesoral este alcatuit din totalitatea personalului didactic de predare si
de instruire practica, cu norma de baza in unitatea de invatamant respectiva, titular si
suplinitor si are rol de decizie in domeniul instructiv-educativ. Acesta este important in
luarea deciziilor privind problemele educationale si numirea consiliului de administratie. Cu
toate aceste, consiliul profesoral nu are decat atributji limitate in ceea ce priveste deciziile
de natura financiara.

In ceea ce priveste componenta educationald mai existd si comisiile metodice
care se constituie din minimum patru membiri, pe discipline de studiu, pe discipline inrudite
sau pe arii curriculare coordonate de un sef de catedra sau comisie. Rolul acestor comisii
se rezuma la activitatile educative, in principal cele formale elaboreazd programe de
activitati semestriale si anuale, instrumentele de evaluare si notare, analizdnd periodic
performantele scolare ale elevilor, monitorizand parcurgerea programei la fiecare clasa si
modul in care se realizeaza evaluarea elevilor etc.

Din cauza multiplelor atributii pe care le are directorul mai ales n cazul in care are
un consiliu de administratie favorabil putem observa ca se creeaza contextul pentru
dezvoltarea unei culturi organizationale specifica puterii centralizate. Legislatia permite o
astfel de cultura si nu depinde decat de personalitatea managerului sa nu se ajunga aici.
De asemenea tradifia pe care o avem in acest domeniu reprezinta o premisa importata
pentru impunerea/ acceptarea unei astfel de culturi organizationale. Chiar daca acest tip
de cultura este una acceptata nu este preferabil a se aplica la nivelul sistemului de
invatamant. Cea mai adaptata si eficienta este cultura sarcinii, in care accentul sa fie pus
pe potentialul profesorului, pe rolul sau si pe obiectivele care trebuie atinse. Dar ar fi de
preferat ca in anumite situatii, mai ales in invatamantul universitar, datorita calitatii
profesorilor sa putem vorbi despre o cultura personala, in care profesionalismul si calitatile
dascalilor sa fie punctele de reper ale unei institutji

De asemenea, institutiile de invatamant au un statut special intre organizatii datorita
beneficiarilor directi, elevii, iar intreaga cultura educationala ar trebui focalizata inspre
beneficiile acestora. De aceea dincolo de institutie, ultima dar si cea mai importanta
treapta manageriala este legatda de clasa de elevi. Aceasta trebuie privita ca celula
fundamentala a invatamantului, si chiar daca este un grup primar in care relatiile se
stabilesc in mod direct, ea trebuie organizata, dirijata, eficientizata, astfel incat rezultatele
sa fie cat mai bune. Totul, intregul sistem educational, incepe si se termina la nivelul
clasei, rezultatele trebuind sa fie vizibile la acest nivel. Astfel ca dincolo de managementul
educational care reprezinta conducerea intregului sistem, exista o finalitate care este
reprezentata de managementul clasei de elevi. Educatia si formarea elevilor este lasata in
mod real la nivelul profesorului indiferent daca acesta joaca un rol de diriginte sau nu, iar
cultura organizationala specifica se dezvolta in functie de personalitatea profesorilor si
elevilor, a inspectorilor, ministrilor dar si in functie de politicile manageriale specifice .

Putem concluziona ca sistemul educational este sistemul care are nevoie de
personal cu valente manageriale incepand de la nivelul de ,top management’ specific
Ministerului si terminand cu profesorul sau educatorul care organizeaza clasa pentru ora
sa. Cultura manangeriala depinde foarte mult nu doar de legislatie si reguli, dar intr-o mare
masura si de personalitatea si educatia celor implicati. De aceea educatia manageriala
este foarte importanta la toate nivelele, astfel incat un profesor sa fie pregatit pentru o
implicare totala in management indiferent de nivel.
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?  INTREBARI, EXERCITII, PROBLEMATIZARI

ILTIPURI DE CULTURI ORGANIZATIONALE

I1.1. Definitia culturii organizationale

Context teoretic:

Definitie: Conceptul de cultura organizationald reprezinta tot ceea ce se
refera la standarde colective de gandire, atitudini, valori, convingeri, norme
si obiceiuri specifice unei organizatii sau sistem institutional bine
sistematizat. Cultura organizationala cuprinde elemete vizibile, sau de suprafata
(,constientul” organizatiei) cum ar fi: ritualuri, comportamente comune, simboluri explicite,
limbaj comun etc., dar si o componente mai putin vizibile, profunde, (inconstientul) care se
sistematizeaza sub ideea ,valorilor comune” si care se regasesc sub forma de perceptii,
reprezentari, mituri, standarde neexplicitte cu privire la activitatea din interiorul
organizatiei.

Cultura organizationala se construieste sub forma unui tipar de premise
elementare, inventate, descoperite sau elaborate de un grup dat, prin care se invata sa se
faca fata problemelor specifice de relationare si adaptare la exterior si de eficientizare a
activitatii interne, care a functionat bine astfel incat sa poata fi considerat eficient, asimilat
ca bun comun si prezentat noilor membri ai grupului ca modalitate corecta de a percepe, a
gandi si a simii in legatura cu problemele specifice organizatjei.

% Exercitii:
——

_ Urmarind cele trei niveluri manageriale, si implicit organizationale, ale sistemului
WA de Tinvatamant. central (Ministerul), regional(Inspectoratul scolar) si
@ local(institutia scolara de invatamant), precizati in cadrul careia se regaseste o
cultura organizationald bine inchegata. Exista o legatura intre complexitatea
organizatiei si cultura organizationala specifica?
2. Enuntati cateva dintre miturile specifice invatamantului romanesc. La ce nivel
managerial — organizational le integrati?
3. Pot fi identificate elemente ale culturii organizationale la nivelul judetului pe care le
regasim in cadrul Inspectoratului Scolar Judetean? Care ar fi acestea si prin ce se poate
deosebi invatamantul de la un judet la altul? Separati componentele constiente de cele
incongtiente.
4. ldentificati in liceul pe care I-ati frecventat cate trei valori, norme si simboluri specifice,
prin care acesta se deosebeste de alt liceu.
5. Putem identifica elemente ale culturii organizationale la nivelul clasei de elevi?
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6. Enumerati trei mituri specifice clasei de elevi din care ati facut parte!

Problematizare:

q Descrieti limitele pe care le putem accepta in ceea ce priveste identitatea
specifica unei institufii de invatamant Precizati avantajele si dezavantajele
unei culturi organizationale focalizata pe promovarea identitatii institutionale?

Analiza de caz:
. Liceul X a avut o perioada in care imaginea sa a suferit o anumita perturbare.
Sunteti directorul unei astfel de institutii de invatamant si doriti sa reabilitati
imaginea scolii. Explicati cum puteti face acest lucru folosindu-va de elementele
specifice culturii organizationale? Precizati ce elemente veti prefera, cele
traditionale sau veti dezvolta noi traditii?
2. In cadrul Inspectoratului Scolar Judetean s-a hotarat organizarea unui targ al locurilor
de admitere la liceu. Sunteti profesor in cadrul unei “Scoli de arte si meserii” si ati primit
sarcina de a prezenta liceul. Descrieti elementele specifice culturii organizationale pe care
le veti folosi in cadrul acestei prezentari. Creati o0 mapa de prezentare pornind de la
acestea.
3. Sunteti profesorul consilier al unei clase, care prin traditie e considerata ca avand
specializarea cea mai cautata, prin urmare fiind cea mai buna clasa. Identificati 3
modalitati prin care va puteti folosi de aceasta specializare pentru a va motiva elevii si a-i
integra in traditia clasei?

II.2. Etape de dezvoltare

Context teoretic:

Organizatiile se dezvolta in timp trecand prim mai multe faze pana ajung la
maturitate. Aceste sunt:

faza nominala,

faza socio-afectiva

etapa conflictuala,

organizatia unitara,

Sistemul de invatamant traveseaza aceste etape atat datorita evolutiei sale istorice cat si a
constructiei interne.

Exercitii:
-_— 1. Comparati din punct de vedere al etapei de evolutie scoala de tip comunist si

Ii’? scoala postcomunista ca organizatii generice.
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2. Care sunt etapele pe care le-ati putea identifica in cazul evolutiei clasei de elevi din care
ati facut parte pe perioada liceului? Dar in cazul grupei de stundeti din care faceti parte
acum? Precizati care sunt diferentele evolutive intre cele doua tipuri de grupuri
educationale.

3. Descrieti faza de devoltare a grupei de studenti din care faceti parte. Cum explicatj
stadiul de evolutie in care se afla?

Problematizare:
qd Pornind de la maxima ,Educatia inseamna aprinderea unei flacari, nu
umplerea unui vas” precizati la care dintre etapele amintite se refera ea si daca
0 organizare institutionala aflata in aceasta faza este si solutia esentiala pentru
o buna educatie

™

1.3 Structura culturii organizationale

Context teoretic:

Exista doua tipuri de norme:

normele formale, oficiale, care se traduc in reguli, functii, posturi si

normele informale determinate de modalitatile de comportare ale membrilor
in situatiile neoficiale.

Practicile cotidiene se transforma printr-un proces de ,sacralizare” 1in ritualuri si
ceremonii prin care se sustin valori ale organizatiei. Acestea au scopul de a intari
increderea si de a uni grupul care formeaza organizatia, subliniind identitatea acesteia in
raport cu alte organizatii.

De asemenea un rol foarte important in structura organizatorica il joaca simbolurile,
semnele de recunoastere ale organizatiei concretizate in primul rand in imagini, dar si
evenimente, credinte, idealuri.

Structura organizationala a invatamantului romanesc este in curs de elaborare, ca urmare
a procesului de reforma institutionala determinata de procesul Bologna in cadrul tarilor
europene, dar si ca urmare a perpetuei transformari specifice invatamantului post-
decembrist.

Exercitii:

_ 1. Urmarind transformarile din interiorul invatamantului preuniversitar romanesc
WA precizati care este cea mai importanta structura normativa formala care s-a
I? modificat si care au fost efectele acestor transformari.
2. Enumerati trei norme formale specifice scolii romanesti privite in mod
generic.
3. Enumerati cel putin trei structuri normative formale si trei informale specifice liceului din
care ati facut parte.
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4. Enumerati cinci ritualuri si ceremonii’ specifice liceului pe care l-ati terminat. De
asemenea numiti cinci ritualuri si ceremonii” specifice Universitatii pe care o urmati?
Considerati ca exista diferente intre acestea? Daca da precizati care este sursa acestora.
5. Ce ,ritualuri’ ati introduce in clasa la care ati fi profesor pentru motivarea elevilor?
Numiti 3 dintre ele!

6. Care sunt ,ritualurile” pe care le considerati necesare unei €ficiente activitati in cadrul
facultatii din care faceti parte? Numiti 3 dintre ele!

7. Care sunt simbolurile universitatii pe care o urmati? Considerati ca sunt reprezentative
pentru aceasta? Argumentati raspunsul!

Problematizare:

e Sistemul de invatamént romanesc se afla intr-un proces continuu de
reforma. Numiti 6 dintre efectele pozitive si negative ale acestui proces?
Dincolo de schimbarea continua identificati 3 dintre elementele fundamentale care ar
trebui sa ramana stabile!
e Uniforma scolara a reprezentat unul dintre simbolurile scolii romanesti. Considerati ca
aceasta poate fi utilda in redresarea valorilor specifice invatamantului? Motivati
raspunsul.

Analiza de caz:

1. . Sunteti manager in cadrul unui liceu in care au existat mai multe evenimente

violente. Care sunt elementele specifice culturii organizationale(numiti 3) pe

care le-ati putea folosi pentru a evita pe viitor astfel de situatii? Care dintre

elementele normative vi se par mai eficiente, cele formale sau cele informale?
Cum puteti sa aveti acces la normativele informale si sa le eficientizati efectele?
2. Sunteti profesor in cadrul unui scoli de arte si meserii si va aflati in situatia in care
trebuie sa construiti imaginea care va deveni simbolul liceului. Ce elemente specifice
culturii organizationale ale liceului veti folosi si cum le veti utiliza pentru constituirea
acesteia? Veti prefera sa va folositi de imagini noi sau le veti folosi pe cele deja utilizate si
doar el veti imbunatati? Cum veti promova aceste imagini?

I.4. Functiile culturii organizationale

Context teoretic:
Cultura organizationala are functji bine determinate:
v integrarea membrilor sai in organizatie;
v" directionarea lor spre scopurile si trairile organizatiei;
v’ protectia membrilor sai fata de amenintarile exterioare;
v’ pastrarea si transmiterea valorilor organizatiei.
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Aceste functii nu isi ating scopul de la sine ci depasind problemele ce pot sa apara in
interiorul organizatiilor sau datorita factorilor externi.
De asemenea, cultura organizationala este dinamica, intr-un continuu proces de
schimbare. Cele mai cunoscute modalitati de schimbare organizationala sunt:
» schimbarea prin fenomenele de criza;
» schimbarea prin procesul invatarii;
» schimbarea ca forma de dezvoltare;
» schimbarea ca modalitate de modernizare;
Scoala roméneasca se afla intr-o schimbare continua care in loc sa o ajute sa depaseasca
crizele interne, inca le intretine

Exerecitii:

= 1. Ildentificati 3 dintre funciiile specifice culturii organizationale aplicate in
A momentul in care va aflati in primul an al unui nou ciclu de invatamant? Prin ce
I? mecanisme functioneaza cultura organizationala?

2. Selectati 5 dintre motivele pentru care pot fi marginalizati elevii aflati in
primul an de ciclu educational? Numiti funciiile care se regasesc in acest caz?
Considerati ca ,ritualurile de initiere” sunt importante pentru integrarea in organizatie a
noilor membri? Explicati de ce!

3. Urmarind modalitatile de schimbare organizationala numiti cate doua evenimente din
evolutia invatamantului romanesc pentru fiecare dintre acestea? Exemplele pot fi alese din
evolutia sistemului de invatamant ca ansamblu sau din interiorul unor institutii.

4. Descrieti problema organizationala cea mai importanta pe care o are institutia in care
invatati? Dar sistemul de invatamant?

5. Enumerati cel putin trei ritualuri de initiere ale liceului pe care I-aii finalizat in care se
regaseste functia de integrare a culturii organizationale.

Problematizare:
qd e Functia de integrare a membrilor in interiorul unei organizatjii este una dintre
cele mai importante funcitii ale culturii organizationale. De multe ori exista in
scoli astfel de ritualuri informale (initieri) care depasesc limitele rational-
acceptabile. Identificati 3 dintre efectele psihice ale unor astfel de ritualuri? Ar trebui ca
profesorii sa intervina in stoparea lor? Argumentati raspunsul! Numiti 3 modalitati posibile
ale interventiei profesorilor!
e In momentul actual, in Romania existd foarte putine organizatii care si se ocupe de
educatia informala a tinerilor. Credeti ca astfel de organizatii ar avea un rol pozitiv in
eficientizarea invatamantului? Cum ati putea contribui ca profesor la constituirea unor
astfel de organizatii? Ce activitati specifice educatiei informale recomandati sa existe in
scoala?
e Astazi Roméania incearca sa reformeze invatamantul romanesc prin apropierea sa de
constructia unui sistem organizational complex bazat pe principiile eficientei in care
primeaza si eficienta economica. Vi se pare viabil un astfel de sistem? Numiti 3 avantaje si
3 dezavantaje ale unui astfel de sistem!
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Analiza de caz:

1. Tn Liceul A. R., in clasa a IX-a exista trei elevi care sunt marginalizati de catre

colegi, in ciuda faptului ca sunt buni la invatatura si nu au probeleme de
disciplina. Identificati 3 actiuni in calitate de profesor consilier, folosindu-va de funciiile
specifice culturii organizationale pentru a integra respectivii elevi. in ce conditii interventia
dumneavoastra le-ar fi folositoare?
2. In cadrul Liceului G.M. s-a produs o crizd de culturd organizationald cauzatd de
rezultatele slabe obtinute in cadrul examenului de Bacalaureat. Masurile luate pentru a se
depasi criza de cultura organizationala a liceului au fost: imbunatatirea imaginii liceului prin
realizarea de activitati educative informale de larga audienta; modificarea sistemului de
informare a elevilor cu privire la examenul de Bacalaureat; reevaluarea colaborarii cu
parintii si imbunatatirea acesteia; regandirea sistemului de pregatire pentru Bacalaureat.
Considerati aceste masuri eficiente? Ce alte 3 masuri ati lua in cazul in care ati fi
manager in cadrul respectivei institutii?

™

I1.5. Clasificarea tipurilor de culturi organizationale

Context teoretic:

Ch. Handy (1985) stabileste patru tipuri de culturi organizationale
dominante:

1. cultura puterii centralizate sau cultura ,panza de paianjen”: Conducerea
si controlul se realizeaza centralizat, de catre persoane cheie, alese
conform unui numar restrans de reguli si proceduri.

2. cultura rolului specializat sau ,cultura templu”: se caracterizeaza printr-un grad nalt
de formalizare si standardizare, posturile si atributiile lor sunt definite clar, controlul
realizadndu-se prin reguli gi proceduri precise.

3. cultura sarcinii sau ,cultura retea” se caracterizeaza prin distribuirea sarcinilor in
functie de potentialul indivizilor si se urmareste valorificarea maximala a acestui potential
prin motivare pozitiva si libertate de actiune.

4. cultura personala sau ,cultura roi”: se caracterizeaza printr-o reconsiderare a
individului care reprezinta punctul central in organizatie subliniindu-se valorile individuale
de Tnalt profesionalism.

Se poate realiza o clasificare a sistemelor de invatamant pornind de la caracteristicile
psihologice ale diferitelor popoare (E. Paun,1999), ca de exemplu:

1. Tipul latin - cultiva performanta intelectuala la elevi.

2. Tipul germanic — unde prioritara este formarea cetateanului.

3. Tipul scandinav — dezvolta o cultura de tip comunitar si spiritul practic.

4. Tipul britanic imbina autoritatea cu libertatea.

5. Tipul american se centreaza pe succesul, incurajeaza autonomia si creativitatea.

6. Tipul japonez imbina traditia cu modernitatea.

In cazul invatdmantului romanesc putem spune cé acesta a fost mult timp apropiat de tipul
latin, dar datorita incercarilor perpetue de reforma s-a inspirat din mai multe direcitii
incercandu-se realizarea unor sinteze, dar fara a se depasi situati de criza in care se afla.
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Cultura organizationala este dezvoltata si pe baza relatiei om-organizatie. Acest tip de
relatie variaza in functie de personalitatea individuala sau de mediul organizational.
Cateva dintre ele au fost astfel prezentate:

Modelul de om organizational — se identifica cu omul produs.

Modelul omului social - omul motivat de trebuintele sociale.

Modelul omului autoactualizat — omul care doreste satisfacerea trebuintelor superioare de
natura cultural-valorica.

Modelul omului complex — omul stimulat mereu de motivatii noi este complex si variabil.
Elevul contemporan se construieste pe modelul de om complex si de aceea relatiile
interumane sunt dificile, iar educatia trebuie sa faca fata acestui nou tip de om.

% Exercitii:
e~

- 1. ldentificati si descrieti cate un exemplu de manifestare a culturii puterii, a
A culturii rolului, a culturii sarcinii si a culturii personale — specifice clasei din care
r? ati facut parte.
2.Va prezentam mai jos mai multe tipuri de culturi organizationale si conceptele
corespunzatoare lor. Va rugam sa asezati fiecare concept in dreptul tipului de cultura pe
care-l reprezinta!

Cultura puterii reguli si proceduri precise

Cultura sarcinii orientarea catre activitate si
persoana

Cultura rolului individualism si profesionalism

Cultura personala control si conducere centralizata

3. Ce tip de sistem de invatamant considerati ca se formeaza in Romania dupa decembrie
19897 Explicati de ce? Schitati un nou tip de sistem de invataméant romanesc incercand sa
imbinati caracteristicile tipurilor prezentate in curs.

4. |dentificati cate un exemplu actual pentru fiecare tip de om prezentat in tabelul nr.2. in
ce situatii se intalnesc aceste tipuri in scoala actuala roméneasca?

5. Pornind de la caracteristicile specifice omului complex, descrieti elevul roman
contemporan, subliniind atat partile pozitive cat si pe cele negative ale acestuia.

6. Pornind de la relatia existenta intre om si organizatie realizati o caracterizare a elevului
roman in trei momente istorice diferite: elevul interbelic, cel al anilor 80 si cel
contemporan. Identificati tipologia fiecaruia.

Problematizare:
q In decursul istoriei, sistemul de invatamant roméanesc s-a inspirat din diverse
alte sisteme educationale. Numiti modelul actual dupa care se orienteaza in
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prezent sistemul de invatamant romanesc! Identificati sistemul care se pliaza cel mai bine
pe caracteristicile poporului roman? Descriefi tipul de sistem educational care se
formeaza in prezent in Romania? Numiti sistemul educational care credeti ca nu ni se
potriveste? Analizati daca problema principala a invatamantului romanesc este data de
lipsa de coerenta a sistemului sau sunt probleme mult mai grave? Numiti 3 dintre acesteal!

Analiza de caz:

Profesorii Scolii de Arte si Meserii cu profil chimie E. R. au elaborat un proiect

Socrates prin intermediul caruia doreau sa realizeze un schimb de experienta

intre elevi. Tindnd seama de profilul scolii in cadrul carei traditii educationale at;

cauta parteneri? Selectati 3 dintre criteriile dupa care ati face aceste alegeri?
Dupa ce criterii ati alege elevii care ar participa la schimbul de experienta? Numiti 3
activitati pe care le-ati desfasura cu elevii? Care ar fi directiile principale de dezvoltare ale
proiectului in relatie cu traditia aleasa?

.

II.6. Organizarea sistemului educational romanesc si cultura sa manageriala.

Context teoretic:
Sistemul educational este cel mai amplu si complex dintre sistemele
existente in Administratie, de aceea organizarea sa se realizeaza pe trepte
manageriale ale caror responsabilitati si culturi organizationale sunt diferite
de la un nivel la altul. Treptele manageriale specifice invatamantului
preuniversitar sunt:

e Ministerul Educatiei si Cercetarii

e Inspectoratele Scolare Judetene

e Institutia de invatamant managerizata de catre: Director, Director adjunct, Consiliu

de administratie, Consiliul profesoral.
e Clasade elevi.

% Exercitii:

1. Urmarind structura organizatorica a Ministerului Educatiei si Cercetarii (anexa
Y, 1) identificati 3dintre principalele directii manageriale ale acestuia.
I? 2. Pornind de la aceasta structura, care credeti ca sunt prioritatile educationale
ale Ministerului Educatiei si Cercetarii? Numiti doua prioritati!
3. Care vi se par cele mai importante departamente ale Ministerului Educatiei si
Cercetarii? Argumentati raspunsul.
4. Urmarind modelul organigramei Ministerului Educatiei si Cercetarii si capitolul al lll-lea
al Regulamentului de organizare si functionare a unitatilor de invatamant preuniversar
(Anexa 2), realizati organigrama unui Liceu. Care sunt treptele de management din
interiorul unei institutii de invatamant si care este rolul fiecarei trepte?
5. Urmarind acelasi Regulament precizati cate 3 dintre obligatile manageriale ale unui
director, ale unui profesor diriginte/consilier si ale unui profesor?
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6. La ce structuri manageriale participa un profesor? Dar un profesor diriginte?
7. Putem considera ca o clasa poata sa aiba propria sa cultura manageriala? Descriefi
aceasta cultura manageriala preferabila!

Problematizare:
qd Structura Sistemului de invatamént romanesc pastreaza reguli care pot

determina o cultura organizationala a puterii absolute. Credeti ca o astfel de
cultura este pozitiva pentru scoala romaneasca? Descoperiti 5 modificari
necesare pentru a schimba o astfel de cultura? Este necesara o astfel de schimbare?

un coleg, care incearca printr-un asemenea comportament sa-i atraga atentia.

Aceasta povesteste prietenilor, elevi la un alt liceu, care vin in curtea scolii sa-I
,puna la punct” pe tanarul indraznet, care este batut. Ce masuri credeti ca ar trebui luate
in acest caz? Care este nivelul managerial la care se rezolva o astfel de problema? Cine
ar trebui pedepsit si cum? Daca ati fi profesor consilier al elevei ce masuri ati lua? Dar in
cazul in care ati fi profesor consilier al elevului? Daca ar trebui sa o aparati in fata
Consiliului Profesoral, care ar dori sa o exmatriculeze, ce argumente ati folosi in favoarea
ei?

Analiza de caz:
In cadrul Liceului R.C. o eleva din clasa a 1X-a semestrul |, este harfuita de catre

BIBLIOGRAFIE

1. Crozier, M.,(1989), L ‘entreprise a | ‘ecole: apprendre le management post-industriel,
Interedition, Paris

2. Handy, C., (1999), Understanding Organisatios, Penguin Books, London

3.Nicolescu, 0.(1999), Cultura organizationala in vol. Management, Editura Economica,
Bucuresti

4. Paun E.,(1999), Scoala-abordare sociopedagogica, Editura Polirom, lasi

5. Zlate, M.,(2004), Tratat de psihologie organizational-manageriala, Editura Polirom,
Bucuresti

6. Vlasceanu, M., (1999), Organizatiile si cultura organizarii, Editura Trei, Bucuresti

7. Cooley, C., H., (1909), Social Organisation, New York

—— I | ——

59



*
*
*

MINISTERUIL

° EDUCATIEI
f e CERCETARII
TINERETULUT

J T, I SI SPORTULUI

* Kk
*
*
*

* o K

UNIUNEA EUROPEANA GUVERNUL ROMANIE! Fondul Social European Instrumente Structurale OIPOSDRU UNIVERSITATEA TEHNICA

MINISTERUL MUNCII, POSDRU 2007-2013 2007-2013 ,GHEORGHE ASACHI" DIN
AMILIEI IASI
$I PROTECTIEI SOCIALE
AMPOSDRU

lIl. ACTIVITATI MANAGERIALE ALE PROFESORULUI

Procesul educational nu este doar un proces instructiv-educativ ci si unul managerial, fiind
o activitate complexa proiectata, organizata, coordonata, corectata, condusa potrivit unor
principii de eficienta si succes, cu ajutorul unei metodologii praxiologice specifice.

Daca pana in prezent aspectele manageriale ale procesului educational erau mai mult
implicite, reforma educationala demarata in Roménia dupa decembrie 1989 are o
componenta manageriala explicita. Cele mai importante directii manageriale ale reformei
educationale din Roméania sunt:

Descentralizarea sistemului de invatamant atat din punct de vedere institutional cat
si educational propriu-zis, prin imbinarea deciziilor de politica educationala centrala
cu cele de politica educationala locala (disciplinele la decizia scolii, consiliile de
proiecte curriculare locale, finantarea locala a scolilor, parteneriatele scolii cu
comunitatea socio-economica locala), etc.;
Centrarea invatamantului pe elev, ca nucleu al procesului educational, ca
modalitate de Tnlocuire a autoritarismului de tip magister dixit cu o conducere
participativa si stimulativa pentru elevi;
Corelarea perspectivei strategice cu cea tactica asupra invatamantului, Tn sensul
cresterii interactiunii dintre idealul educatiei prefigurat si stipulat in Legea
invatamantului si scopurile si obiectivele procesului educational,
Accentuarea relatiei simbiotice intre aspectele teoretice-de stabilire a obiectivelor,
a resurselor, a criteriilor de evaluare si cele practice- de organizare, control |,
indrumare, reglare ale reformei educationale;
Viziunea sistemico-situationald asupra educatiei si invatamantului la nivelul
obiectivelor, metodologiei si evaluarii acestuia. Managementul eficient al
obiectivelor educationale consta in imbinarea obiectivelor cognitive cu cele afective,
psiho-motorii si volitiv-caracteriale care sa raspunda necesitati de modelare a
intregii personalitati a educatilor. Managementul eficient al metodelor, tehnicilor si
mijloacelor didactice se refera la interactiunea unor tipuri diferite ale tehnologiei
didactice, cu deplasarea accentului pe metodele activ-participative responsabile
pentru invatarea creativa, pentru formarea si dezvoltarea unei personalitaii
autonome si performante. Managementul evaluarii este eficient daca se imbina
toate tipurile de metode de evaluare, la inceputul anului, pe parcurs, la sfarsitul
anului, daca evaluarea este globala , la nivelul institutiilor, a profesorilor, a elevilor,
daca accentul se deplaseaza pe evaluarea formativa.
Generalizarea comunicatiilor electronice, ca modalitate de perfectionare a tuturor
componentelor manageriale: informarea, proiectarea, comunicarea, organizarea,
conducerea, feed-back-ul, controlul procesului educational.
Coordonarea educatiei formale cu cea non-formaléa si informala in cadrul educatiei
permanente sau a formarii continue. Una dintre marile deficiente ale
managementului educational actual este lipsa de comunicare, chiar fractura
evidenta dintre cele trei forme ale educatiei. Desi din punct de vedere teoretic
educatia formala, oficiala, realizata in scoala are un rol coordonator, din punct de
vedere practic intre scoala, mass-media si societate au aparut conflicte si
contradictii esentiale. Managementul educational eficient nu trebuie sa se opreasca
la portile scolii, ci trebuie sa —si manifeste forta de influenta asupra familiei, mass-
mediei si asupra intregii societati. (vezi Cartea alba a reformei)
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Procesul managerial in educatie parcurge etapele general-valabile ale managementului
ca: previziunea, planificarea, proiectarea, decizia, organizarea, coordonarea,
realizarea, indrumarea, consilierea, evaluarea. Profesorul isi poate constitui procesul
managerial-arata E.Joita,1999-in diferite maniere:

a.linear, cu respectarea proiectarii initiale,

b.situational, prin adaptarea continua la noile situatii,

c.corectiv, prin reluarea rezultatelor, a cauzelor si a solutiilor,

d.alternativ, cu inlocuirea solutiilor in functie de eficienta lor.

In procesul educational, chiar dacd cea mai actuald forma de management este cea
situational-contextuala consideram ca toate modalitatile de constructie manageriala sunt
necesare. Interactiunea dintre cele patru tipuri de constructie manageriala- initial lineara si
treptat corectiva si situationala in functie de particularitatile de varsta si individuale ale
elevilor, de tipul si nivelul scolii, de situatia concreta de invatare- asigura eficienta
procesului educational. Aceste forme de constructie manageriala a clasei de elevi se pot
aplica in activitatea de invatare propriu-zisa, in activitatea educatonala, in orientarea si
consilierea elevilor, in corectarea unor comportamente disfunctionale, in integrarea clasei
in scoala si in sistemul educational.

lll.1. Decizia

Este considerata de managementul actual principala functie a procesului de conducere
deoarece aceasta poate armoniza obiectivele cu resursele si cu oamenii devenind
motorul, centrul vital al procesului. Asa cum am observat in procesul educational este un
proces amplu managerial, care se desfasoare la diferite nivele, incepéand de la cele de top
management specifice Ministerului pana la nivelul particular al profesorului in cadrul
desfasurarii activitatii sale de la catedra. Acesta este motivul pentru care totul trebuie privit
ca forma de management supus principiilor de eficienta specifice. Astfel devin importante
elemetele referitoare la rolul informatiei, al constientizarii acesteia, al unitatii de actiune,
echilibru si armonie. Pentru a fi eficient profesorul-manager trebuie sa indeplineasca
urmatoarele cerinte:

e sa acumuleze cat mai multe si mai variate informatii asupra problemei,

e sa inlocuiasca treptat intdmplarea, improvizatia, imitatia in luarea hotararilor i sa
foloseasca metodele stiintifice,

e sa preintampine tensiunile si conflictele,

e sa asigure unitatea intre decizie, actiune, control, reglarea activitatii,

e sa precizeze aspectele operationale cum ar fi sarcinile, responsabilitatile,
modalitatile de rezolvare, conditii, timp, factori implicati, rezultate asteptate.
Profesorul de o anumita specialitate este conducatorul activitati educationale la

disciplina si la clasele sale. Pedagogia si managementul educational subliniaza
necesitatea ca profesorul sa devina profesor-decident punand in evidenta necesitatea
formarii unei culturi manageriale, a formarii sale ca manager pentru optimizarea procesului
educational. Principalul instrument al profesorului-decident este decizia. Decizia a fost
definitda ca activitatea congtienta de alegere a unei modalitati de actiune din mai multe
alternative posibile in vederea relizarii obiectivelor propuse. Dupa mai multe criterii
deciziile au fost clasificate astfel (E. Joita, 1999):

1. dupa amploarea implicatiilor asupra activitatii profesorului:
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a. strategice care surprind atat aspecte generale privind proiectarea activitatilor pe
perioade mari de timp cinci — zece ani, dezvoltand obiectivele specifice mediului
educational elaboradu-se strategiile specifice, cat si planificari pe perioade mai scurte de
unul doi ani prin care se contureaza modalitatile in care aceste obiective pot fi atinse.
Aceste decizii strategice sunt specifice in primul rand nivelului central de management, dar
ele pot fi regasite si la nivel local prin dezvoltarea unor strategii specifice unitatii de
invatamant.

b. tactice sau de programare, prin care se stabilesc modalitatile de implementare in
mod direct ale strategiilor educationale. Astfel de decizii sunt luate la toate nivelurile, prin
ele programandu-se cvasitotalitatea activitatilor, incepand de la cele bugetare centrale si
terminand cu deciziile specifice unui profesor la inceputul unui an sau semestru.

c. operative sunt deciziile curente pe care fiecare dintre manageri trebuie sa le ia. El
privesc atat componenta normalitatii ale desfasurarii firesti a activitati in care deciziile
completeaza programarea anterioara cat si in cazuri exceptionale cand programarea nu
mai este respectata iar deciziile trebuie s fie adaptative la noua situatie. In acest caz este
foarte importanta promptitudinea, reactia normala si eficienta, identificarea unor variante
decizionale plauzibile a caror implemetare sa rezolve problema aparuta. Chiar daca in
cazul situatiilor exceptionale calitatile persoanelor sunt importante, reactia instinctuala in
luarea deciziilor putand fi foarte importanta, totusi, experienta profesionala, cunostintele
teoretice privind managementul sunt cele care primeaza in luarea unor decizii rapide i
eficiante.

In sistemul educational romanesc deciziile strategice sunt deficitare atat la nivel
central cat si la nivel local. Cele mai frecvente decizii sunt tactice si operative. Una dintre
cele mai importante limite ale deciziilor manageriale in invatamantul romanesc actual este
caracterul lor aleatoriu. Decizii de reforma educationala cu privire la planurile de
invatamant, la admiterea in diferite nivele ale invatamantului-de exemplu au fost luate Tn
mod arbitrar, fara o cercetare pedagogica preliminara care sa le confere legitimitate pe
termen lung. Ca urmare consideram necesara cresterea gradului de previziune, de
proiectare si planificare pe termen mediu si lung a activitatii educationale (5-10-15) ani, cu
evitarea schimbarilor radicale de la un an la altul.

2. dupa certitudinea atingerii obiectivelor deciziile au fost clasificate in :

a. decizii certe sunt acele decizii a caror finalitate tebuie atinsa si in general este
atinsa. Astfel de decizii sunt obisnuinte ale actului managerial si de aceea de celel mai
multe ori sunt sistematizate, astfel incat, atat procesul decizional, cat si cel al
implementarii lor, sa fie cat mai eficient. Un exemplu semnificativ in cazul procesului
educational este cel al obiectivelor operationale specifice fiecarei lectii. Dezvoltarea
managementului ca stiinta, dar a si pedagogiei sau managementului educational au
permis algoritmizarea acestor tipuri de decizii acestea regasindu-se in standarde
cunoscute de fiecare dintre actorii proceselor manageriale specifice.

b. deciziile de risc reprezinta in general acel tip de deciziii a caror consecinte sunt
anticipate partial, putand s& apara elemente surprinzatoare. In general acestea se refera
la noutati de tip managerial sau la decizii rapide care trebuie luate intr-un timp scurt iar
decidentul nu are timp sa analizeze efectele acesteia. Indiferent de motivul pentru care
sunt luate deciziile de risc sunt element fundamental pentru evolutia managentului caci
acestea pot sa aduca elemente strategice noi. De exemplu noile metode de invatare, de
evaluare sunt astfel de decizii de risc care pot sa ajute evolutia eficientei pedagogoce
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c. deciziile incerte reprezinta acel gen de decizie a carei finalitate nu este cunoscuta
si nu poate fi cunoscuta intr-o perioada de timp acceptabila. Chiar daca din punct de
vedere strategic se anticipeaza rezultatele, pot sa apara efecte inedite care sa 1l
deterioreze. De aceea este de dorit ca astfel de decizii sa fie luate dupa analize stiintifice
profunde in care sa se tina seama de cat mai multe variabile si in care efectele sa fie
analizate cat mai profund si in cadrul carora sa se {ina seama de posibilitatea aparitiei
unor efecte deviante asupra carora, in cazul in care sunt negative, sa se poata interveni.
Un exemplu il reprezita noile masuri de reforma a caror rezultate, oricat de bine ar fost
analizate, efectele posibile nu pot fi anticipate Tn totalitate.

In ceea ce priveste managementul clasei deciziile certe sunt cele care depind
exclusiv de profesor, acesta neintampinand dificultati in elaborarea si aplicarea lor. Astfel
sunt deciziile specifice planificarii, a momentelor si tipurilor de evaluare dar si a sustinerii
unei ore de curs. Chiar daca in cazul relatiei directe cu clasa, profesorul nu trebuie sa
relationeze static, ca si cum ar fi singurul decident, experienta si puterea aniticipativa,
dublata de cunoasterea elementelor de management al clasei, transforma decizii, care ar
putea fi privite de risc sau incerte in decizii certe. Cu toate acestea activitatea didactica si
pedagogica este foarte dinamica si trebuie sa contina si in faza decidentei un dialog
prolific dintre profesor si elev in care interesul celor din urma sa primeze. De aceea este
dificil sa vorbim despre decizii certe in actul educational dar putem face un compromis
notional si vom considera drept certe toate deciziile in care decidentul este intr-o proportie
foarte mare profesorul.

Deciziile de risc, dupa cum spune si denumirea lor, ca si deciziile incerte, care
privesc perioade mai mari de timp nu implica suficient de mult profesorul, factorii externi
fiind cei intervin predominant. Acest lucru este posibil pentru ca in majoritatea cazurilor
profesorul nu are rol de decident in ceea ce priveste strategiile educational. Ca urmare, el
este vitregit la nivel de politica educationala, de caracterul decizional deplin al activitatii
sale.

3. dupa sfera de cuprindere deciziile sunt:

a. individuale, sunt deciziile care privesc persoana ca singular, in cazul de fata pe
fiecare elev sau profesor

b. colective, de grup, vizeaza grupul in ansamblu, o colectivitate ampl&. Tn acest
caz astfel de decizii pot fi strategice si sa fie in legatura cu intreg sistemul sau sa se refere
doar la un grup restrans de elevi, profesori, parinti.

In sistemul de invatamant deciziile sunt luate la toate nivelurile, dar ca urmare a
reformei si a transformarilor societatii elevii capata din ce in ce mai mult un rol decizional.
Acestia sunt implicati in deciziilor ce ii privesc in mod direct, decizii incepand cu alegerea
scolii, a clasei, a profilului si specializarii, dar si in ceea ce priveste activitatea in scoala
cum ar fi alegerea profesorilor, o evalaure directa sau indirecta a acestora etc. Dar {inand
seama ca, in general, elevii sunt minori deciziile lor in mutle cazuri sunt influentate sau
sunt puse in aplicare ca urmare a influentiei pe care o au. Preferinta pentru o anumita
disciplina sau alta se bazeaza pe aptitudini, capacitati si interese, pe influenta parintilor
sau a colegilor si prietenilor dar in final capacitatea decizionala a elevului este pusa la
incercare.

in ceea ce priveste profesorii rolul decizional al acestora este foarte important. in
primul rand ei iau decizii cu privire la alegerea profesiunii didactice, care este complexa,
care implica responsabilitati si riscuri de durata mare, care impune o mare rezistenta la
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sress si capacitatea de a depasi numeroase obstacole inclusiv financiare. Profesiunea
didactica este vocationala si mecanismele psihologice ale vocatiei sunt singurele care pot
explica rezistenta profesorului la vicisitudinile ei. Dar rolul lor decizional se extinde si
implica atat decizii individuale legate de o singura persoana cum ar fi evaluarea,
autoevalaurea, interventii privind abateri disciplinare, dar si decizii colective care implica
activitati ale clasei, sau prin ithermediul consiliilor profesorale activitatile institutiei Tn
ansamblul sau.

Aceleasi clase putem obtine daca folosim drept criteriu al clasificarii persoanele
decidente. Astfel sunt decizii pe care le poate lua doar o persoana ca de exemplu
profesorul nota la purtare pana la 7, dar si decizii luate prin colaborare sau prin anumite
consilii manageriale (consiliul de administratie, profesoral, al profesorilor clasei etc.).
Datorita reformei si a modalitatilor manageriale specifice sistemului de invatamant deciziile
individuale sunt din ce in ce mai putine, fiind de preferat ca in cazul oricaror decizii luate
acestea sa fie colective, prin colaborarea cu elevii, parintii, sau colegii.

4. dupa continutul functional al deciziei acestea sunt:

a. de previziune, proiectare, planificare, programare care reprezinta totalitatea
deciziilor necesare pentru pregatirea actului educational ca atare, pe perioada scurta
medie si lunga, prin care sunt enuntate obiectivele urmarite si se anticipeaza activitatile.
Aceasta componenta decizionala s-a dezvoltata odata cu stiintificarea pedagogiei, a
didacticii si managementului, fiind componenta anticipativa a acestor stiinte. Datorita
efectelor complexe pe care le au aceste decizii si a dificultatilor de reevalaure si interventie
in cazul unui esec, astfel de decizii trebuie luate in cunostinia de cauza si pe baza unor
analize ample, obiective, fundamentate pe metode stiintifice bine sustinute.

b. de organizare a activitatii didactice si educationale care sunt necesare pentru
pregatirea mediului educational, creand contextul material si uman necesar pentru
desfasurarea activitatilor.

c. de reglare si evaluare a intregii activitati reprezinta forma prin care se pot urmari
consecintele celorlalte decizii anterioare, dar si modalitatile de interventie in cazul unor
disfunctionalitati.

Aceste tipuri de decizii fac parte din categoria celor care se invata de catre
profesor, prin pregatiea sa de specialitate psihopedagogica. Capacitatea de a lua decizii
nu este doar innascuta, in relatie cu elementele aptitudinale, de natura cognitiv-volitiva,
aceasta are o componenta formata, dezvoltata si modelata prin invatare si educatie.

5. dupa frecventa elaborarii deciziile pot fi clasificate astfel :

a. periodice — sunt deciziile care reprezinta componenta sistematizata a educatiei,
fiind reprezentate de acele decizii pe care terbuie sa le luam cu privire la activitati
repetitive. Peridiocitatea lor poate diferi de la caz la caz, la patru ani, anuale , semestriale,
zZilnice depinzand de frecventa activitatii programate.

b. aleatorii — sunt decizii ce trebuie luate in situatii neprevazute si reprezinta in
general acea componenta a educatiei care, in ciuda tuturor sistemelor de prognoza,
proiectare planificare, nu pot fi anticipate in totalitate. Ramane intodeauna o parte
aleatorie in procesul educational care reprezinta fundamentul originalitatii, a libertatji
fiecaruia dintre actorii incplicati.

c. de exceptie — reprezinta deciziile care implica evenimentele deosebite, care nu
au putut fi anticipate. De obicei astfel de intAmplari cer o decizie rapida, imediata si de
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aceea este foarte importanta modalitatea in care se reactioneaza. Dincolo de toate
celelelalte tipuri de decizii care pot fi pregatite intr-o mai mica sau mai mare masura
deciziile de exceptie arata daca suntem pregatiti psihic si profesional pentru meseria de
profesor.

Ce clase sa ia, ce orar sa le stabileasca, ce date sa fixeze pentru extemporale,
teze, concursuri, ce evenimente deosebite sa organizeze impreuna cu elevii si parintii,
cum sa realizeze noile elemente de reforma educationala — acestea sunt doar cateva
dintre deciziile pe care profesorul trebuie sa le ia in mod periodic, aleatoriu sau
exceptional dar in mod eficient.

6. dupa tipurile de situatii problematice deciziile sunt:

a. de corectare prin care sa fie indreptate anumte situatii evaluate in mod eronat
anterior. De obicei aceste decizii apar atunci cand planificare nu anticipeaza in mod corect
anumite efecte si acestea trebuie corectate. Astfel de decizii sunt cotidiente pentru un
profesor care trebuie sa corecteze invatarea, comportamentul elevilor, evalaurea, dar i
autocorectari privind modalitatea in care se realizeaza procesul educational. Profesorul Tsi
corecteaza in multe cazuri, in functie de reactia clasei modalitatea in care a predat o
anumita tema, fie pe loc introducand metode si tehnici noi, fie prin notari, astfel incat
urmatoarea data sa nu mai ia acelasi decizii. Din aceasta perspectiva lectia este un porces
dinamic si de aceea este foarte important ca in momentul in care observati ca anumite
elemente specifice lectieie se indeparteaza de proiectul initial, sa nu va panicati ci sa
corectati din mers si sa va adaptati la noile conditii.

b. de ameliorare — reprezinta deciziile prin care profesorul se adapteaza conditjilor
ergonomice ale clasei. Acesta trebuie sa urmareasca in mod constant feed-back-ul pe
care 1l ofera clasa si sa se adapteze la cerintele si capacitatile acesteia. Procesul
decizional este interactiv si trebuie ameliorate orice abateri cu scopul de a obtine o
eficienta maxima.

c. de prevenire — sunt acele situatii decizionale in care profesorul prin puterea sa de
anticipare are posibilitatea de a preveni situatiile neplacute. Cele mai cunoscute sunt
deciziile de prevenire ale conflictelor, prin consiliere si educatia in spiritul unor atitudini
asertive. De fapt intregul proces educational este un proces de prevenire a esecului Si
implicit deciziile luate de actorii educationali sunt in majritatea lor decizii de prevenire.
Scopul major al educatjei este de a pregati elevii pentru viata, indiferent cat de dificila este
aceasta.

Pentru clasa de elevi acestea sunt deciziile cele mai importante pe care profesorul
trebuie sa le ia, fiind de natura strict profesionala, de transmitere a mesajului educational,
a cunostintelor, de formare a priceperilor si deprinderilor, de dezvoltare a capacitatilor si
competentelor, de modelare a intregii personalitati a elevilor.

Dupa ce am urmarit tipologia decizilor putem observa ca procesul educational este
complex trebuind depasite mai multe etape si este absolut necesar pentru a lua deciziile
corecte sa apelam la metode si tehnici specifice dezvoltate de stiintele manageriale si
educationale. Aceste metodologii sublineaza faptul ca procesul decizional nu este unul
aletoriu ci, etapele trebuie parcurse pas cu pas, urmarindu-se o logica manageriala
specifica prin care pot fi ordonate astfel:

e identificarea, stabilirea si definirea problemei;
e stabilirea obiectivelor specifice, operationale;
e informarea, documentarea, analiza informatiilor variate ale problemei;
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e elaborarea variantelor posibile de rezolvare;
alegerea variantei optime de actiune;
comunicarea, transmiterea deciziei;
aplicarea masurilor stabilite;
controlul continuu, compararea rezultatelor obtinute cu proiectul elaborat.
De asemenea R. lucu (2000) simplifica etapizarea deciziei incercand sa sublinieze
esenta procesului prin enuntarea urmatoarele etape: pregatirea deciziei, adaptarea
deciziei, aplicarea deciziei si urmarirea indeplinirii ei. in acelasi context S. losifescu, 2000
considera procesul decizional un proces de rezolvare a problemelor cu etapele sale: de
definire a problemei, elaborare de alternative si de selectare si aplicare a solutiei.
Respectarea acestor etape este importanta deoarece in momentul in care se sare peste
anumite momente, se pot lua cu usurinta decizii pripite, ineficiete care afecteaza procesul
educational. De multe ori in practica educationala acest lucru se intdmpla, se trecandu-se
prematur la solutii, Tnainte de definirea corecta si completa a problemei, de identificarea
cauzelor ei, de descoperirea surselor genneratoare de solutii si de determinarea unor
variante de solutii. Profesorii, profesorii-diriginti/consilieri nu acorda timpul si atentia
necesare tuturor fazelor de rezolvare a problemelor, iar rezultatele nu sunt dintre cele mai
fericite.
Aceste situatii pot acea urmatoarele cauze:
¢ insuficienta pregatire manageriala a profesorilor;
e supraincarcarea activitatii profesorilor;
e comunicarea deficitara dintre profesori, elevi, parinti, comunitatea socio-economica;
In acelasi timp, E. Joita considerd ca cele mai importante metode si tehnici
decizionale sunt: analiza de sistem, observatia, analiza comparativa, analiza cauzala,
analiza factoriala, analiza rolurilor, analiza operationala, analiza riscului, analiza de caz,
analiza-diagnostic, analiza contextuala, analiza situatiei, analiza de sarcina.
De asmenea, atunci cand se refera la metodologia necesara eficientei actului
decizional E. Mihuleac,1999 si O. Nicolescu, 1999 prezinta urmatoarele: (ar tebui
detaliate)
e conducerea prin alternative
analiza abaterilor
analiza problemelor potentiale
arborele decizional
simulare decizionala-jocul de rol
tehnici de rationalizare a deciziei — compararea variantelor in perechi, tabelul
decizional
e regula optimista, care sustine ca varianta optima este cea pentru care se obtin cele
mai multe avantaje
e regula optimalitatii, care arata ca intre maxim si minim se alege varianta optima
¢ regula proportionalitatii, care sustine ca varianta optima este cea pentru care media
consecintelor este cea mai favorabila

e regula minimalizarii regretelor, care arata ca managementul este bun cand regretul
de a nu fi ales varianta buna este cel mai mic

e regula pesimista, care sustine ca varianta optima este cea pentru care se obtin
cele mai mari avantaje in conditiile cele mai nefavorabile.
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in procesul managerial actual varianta unica de conducere este calea sigurd de
dobandire a esecului. Prin urmare elaborarea unor variante usor diferite care sa satisfaca
cele mai multe cerinte posibile este calea validata de managementul actual. Conducerea
prin alternative se poate aplica de de exemplu la corectarea unor comportamente deviante
ale elevilor. Profesorul-manager trebuie sa aiba la dispozitie schitate mai multe variante de
corectie, consiliere, chiar pedeapsa adaptate elevului si situatiei pentru a le aplica in
functie de feed-back-ul pe care-l primeste.

Aceste variante nu pot fi elaborate decat printr-o analiza aprofundata a abaterilor
elevilor de la normele formale sau informale ale grupului, dar si de la prppriul lor
comportament anterior(a vedea copiii cu parinti plecati la munca in strainatate.).

Profesorul-diriginte/consilier cunoscandu-si clasa pe parcursul mai multor ani are
cele mai multe informatii pentru a anticipa problemele potentiale si a le preveni
declansarea. Tot la orele de dirigentie/consiliere se poate aplica metoda simularii acelor
situatii problematice in care sa fie implicati elevii cu diferite tipuri de probleme de invatare,
motivationale, comportamentale, relationale etc. Investirea acestora cu roluri diferite, chiar
opuse celor pe care le au in realitate ii poate conduce la solutionarea propriilor probleme.

Arborele decizional este o modalitate de redare in imagini a unor probleme care
presupun mai multe subprobleme si care faciliteaza identificarea unor solutii.

De exemplu pentru —se introduce schema

Care este varianta optima? Varianta optima nu este cea care-i convine profesorululi,
cea care-l avantajeaza pe un anumit elev, cea care este indicata de director ci aceea care
insumeaza cele mai multe avantaje, cea pentru care media consecintelor este cea mai
favorabila.

Analiza SWAT a oportunitatii infiintarii unei noi specializarii agricole la un liceu de
specialitate

e puncte tari: reforma agriculturii romanesti, investitii europene in agricultura,
calitatea superioara a pamantului,
e puncte slabe: lipsa tehnologiei agricole adecvate, lipsa unui management
performant in agricultura, lipsa unor suprafete mari de teren
e oportunitati: Tmbatranirea populatiei, numarul mic de specialisti in
agricultura, atragerea fondurilor structurale pentru agricultura
e pericole: rezistenta proprietarilor de pamant la schimbare, mentalitatile
invechite ale taranilor, saracia din mediul rural, mediul socio-cultural
neatractiv
In urma analizei tuturor acestor componente ale problemei de infiintare a unei noi
specializari la un liceu agricol se iau deciziile cele mai rationale si eficiente pentru
populatia tinta si pentru regiunea respectiva.

Activitatea decizionala a profesorului nu este una simpla. Factorii care determina
dificultatea luarii deciziilor educationle cele mai eficiente sunt mediul educational complex
in care doar o parte din influente sunt controlate, personalitatea in formare a elevilor cu
particularitatile lor de varsta si individuale, personalitatile diferite ale profesorilor de la
clasa, problematica resurselor financiare si materiale, comunicarea etc.

Profesorul ia decizii didactice, educationale si manageriale cu privire la proiectarea,
planificarea, organizarea, consilierea, conducerea, reglarea activitatii de la clasele sale,
din scoala, dar si de la activitatile extrascolare, informale. Rolul decizional al profesorului
nu este suficient de recunoscut potrivit tuturor deciziilor pe care trebuie sa le elaboreze si
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sa le duca pana la capat acesta. El este considerat inca mai mult executantul deciziilor
directorului sau ale politicii centrale si nu conceptorul de decizii in colaborare cu alii
profesori, cu directorul, inspectorul, ministrul. Reforma educationala acorda un loc
important si cresterii rolului decizional al profesorilor prin participarea lor in consiliile
curriculare ale scolii, prin alegerea curriculum-ului aprofundat si extins, prin curriculum-ul
optional , prin imbinarea educatiei formale cu educatia non-formala si informala.
Procesul de luare a deciziilor se poate invata si perfectiona. Adina Andrei, 1999

prezinta 10 reguli ale unei decizii eficiente:

1. Consultati-va colaboratorii apropiati in legatura cu decizia luata, pentru a beneficia

de un punct de vedere obiectiv!

2. Examinati modul in care iau decizii colegii dumneavoastrd care au succes Si

incercati sa le intelegeti secretele!

3. Examinati modul in care iau decizii colegii dumneavoastra care nu au succes §i

incercati sa intelegeti de ce!

4. Incercati s obtineti un punct de vedere impatial inainte de decizia final!

5. Ganditi-va intotdeauna bine inainte de a lua decizii importante!

6. Cunoasteti-va punctele dumneavoastra slabe inainte de a lua decizii si incercati sa

le depasiti!

7. Incercati diferite metode de luare a deciziilor si alegeti pe cele care vi se potrivesc!

8. Lucrati sistematic i nu evitati nici o etapa in luarea deciziilor!

9. Evitali rutina, dezvoltati o experienta bogata in luarea deciziilor!

10. Lucrati pentru devoltarea propiei creativitati'.

Decizia este in stransa legatura cu celelalte roluri manageriale ale profesorului.

Dar profesorii romani sufera de un anumit individualism, nu au o cultura a colaborarii

suficient de dezvoltata, fiecare crede ca disciplina lui este cea mai importanta, ca nu

au nevoie sa se consulte cu alti profesori, cu atat mai putin cu cei care au mai mult

succes decat ei, fiecare vrea sa fie stdpan la disciplina sa. Acestea sunt prejudecat;

care nu se pot generaliza cu usurinta dar care exista si pot fi depasite prin pregatire

profesorilor in domeniul managerial.

[ll.2. Previziunea: prognoza, proiectarea, programarea

Previziunea este ca si decizia o etapa cu un pronuntat caracter conceptual, al
managementului educational. Prin aceasta se realizeaza o aniticipare a activitatilor si
rezultatelor viitoare, fundamentata pe o analiza empirica si stiintifica a evolutiei educatiei.
De aceea nu putem sa despartim previziunea de traditia invatamatului, dar si experineta
personala a fiecarui participant. La toate acestea trebuie adaugat efortul de scientizare si
aplicare sistematica a rezultatelor prin constructia de instrumente sistematice necesare
previtiunii. De aceea obiectivele pe care si le propune pot fi realiste si finalizate. Acestea
pot fi:

- anticiparea problemelor pe o perioada de 2-4 ani,

- pregatirea unitatii de actiune,

- conturarea directiilor de reinnoire a activitatji,

- anticiparea consecintelor schimbarilor introduse,

- structurarea politicii manageriale la fiecare ciclu curricular in raport cu
curriculum-ul dat.
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Dincolo de previziunile obisnuite, realizate pe durata lunga de timp, cel mai
important moment pentru profesor este inceputul anului scolar. Acesta reprezinta un reper
important al previziunii educationale deorece profesorul care debuteaza cu o noua clasa si
disciplina va studia documentele curriculare: planul-cadru, cu obiectivele-cadru, cu
scopurile, continuturile, criteriile finale de performanta si va realiza previziunile necesare
intregului an. Este un prim pas necesar, constituit din acomodarea cu instrumentele
centralizate in care ar trebuie sa se regaseasca sistematizate experientele anterioare.
Aceasta etapa de informare este cea care il apropie pe profesor de partea stiinifizata
urmand ca de acum exeperienta personala, obtinuta in mod empiric direct sau prin studiu,
sa fie cea care domina restul activitatii de previziunii. Pentru ca previziunea sa fie realizata
in mod stiintific este necesara parcurgerea etapelor specifice, astfel incat sa se ajunga la o
finalitate obiectiva si plauzibila a acesteia.

In activitatea profesorald exista diferite forme de previziune de la cele mai simple
subiective pana la forme complexe prin care de proiectare si prognoza. In primul rand vom
prezenta prognoza care il ajuta pe profesor sa stabileasca si sa analizeze nivelul initial —
diagnoza — 1n asa fel incat pe baza ei sa prevada principalele directii de actiune. In acest
sens prognoza educationala poate cuprinde:

a. precizarea obiectivelor cadru ale formarii-dezvoltarii elevilor pentru etapa ce urmeaza,
conform documentelor curriculare;

b. analiza obiectivelor cadru, a situatiei initiale, cu evidentierea punctelor tari si a
punctelor slabe, a aspectelor critice sau de dezvoltare;

C. conturarea unei linii de perspectiva pe durata lunga de timp de pana la 2-3 ani.

Proiectarea si planificarea reprezinta cele mai importante si des folosite forme de
previziune specifice managementului educational. Proiectarea manageriala da raspunsuri
la problemele de baza ale previziunii, pe durate medii, de un an, un semestru sau,
pornind de la unitatile de Tnvatare drept criteriu, un capitol. ,Inainte de a célca pe un drum
trebuie sa-l vezi!” afirma Kotarbinski parintele praxiologiei, iar profesorul poate realiza
acest lucru doar printr-un proces concret si eficient de proiectare. El depaseste stadiul
ipotetic al previziunii si, asa cum arata E. Joita, realizeaza operatii complexe cum ar fi:

e evaluarea initiala a resurselor (umane, materiale, ergonomice, sociale), a nivelului
elevilor, in functie de obiectivele cadru date,

e stabilirea obiectivelor specifice, a celor operationale, a continuturilor adecvate, a
directiilor metodologice, a timpului necesar,

e evaluarea problemelor critice, a tipurilor de decizii necesare, a variantelor de
solutionare a acestora,

e stabilirea criteriilor de performanta pe obiective si modalitati de control

Chiar daca proiectarea si planificarea didactica este reprezinta procese complexe
acestea parcurg etapele specifice oricarui proces managerial: stabilirea obiectivelor,
evaluarea starii initiale, elaborarea planului de actiune (planificare semestriala, anuala),
aplicarea si evaluarea finala. Pe langa aceste etape un proiect managerial al profesorului,
la disciplina sa, trebuie sa indeplineasca anumite cerinte. Dupa S. losifescu acestea ar fi:

o adecvarea la scopurile si la obiectivele stabilite,
realism in legatura cu evaluarea initiala,
economicitate,
simplitate si precizie,
sistematizare si claritate,
operationalitate,

O O O O O
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unitate conceptuala,
continuitate intre actiuni,
flexibilitate,
incadrarea optima in timpul dat,
respectarea bazei stiintifice, pedagogice, manageriale,
prevederea unor alternative metodologice,

o  stabilirea criteriilor de evaluare.
Una dintre cele mai noi probleme ale pedagogiei actuale, curriculare se refera la
elaborarea si operationalizarea obiectivelor educationale, pe categorii diferite, cu scpul de
a raspunde necesitatilor diferite de formare cognitiva, afectiva, volitiva, comportamentala a
subiectilor educationali. Dar din punct de vedere managerial este importantd nu numai
operationalizarea obiectivelor, transformarea lor in actiuni comportamentale ci si
comunicarea acestora elevilor pentru facilitarea constientizarii lor, pentru mobilizarea
elevilor de a realiza aceste obiective. Acest capitol de comunicare de catre profesor a
obiectivelor educationale elevilor, de “ancorare” a lor pe terenul propriu este de multe ori
neglijat. Aceasta se explica prin faptul ca predarea-invatarea nu este suficient centrata pe
elev ci a ramas predominant centrata pe profesor care nu cedeaza cu usurinsa fraul din
mana. Evaluarea initiala a nivelului de pregatire a elevilor este o alta problema deficitara a
profesorilor care se grabesc sa intre direct in predare fara a stabili printr-o forma de
evaluare initiala nivelul de la care se proiecteaza invatarea, pentru a putea aprecia
surplusul de cunoastere realizata, pentru a putea adecva predarea la caracteristicile
individuale ale elevilor si colective ale clasei de elevi.
Celelalte conditii de sistematizare a cunostintelor, de aplicare a unor metode, tehnici si
procedee diferite, de stabilire a unor criterii diferite de evaluare sunt respectate de
profesorii romani. Capitolul creativitate mai trebuie exersat in practica educationala,
deoarece desi romanii, profesori si elevi au un potential creativ ridicat acesta nu este
suficient stimulat, antrenat si concretizat in procesul educational.in relatia didactica dintre
normativitate si creativitate predomina inca necesitatea profesorilor de a respecta regulile,
constrangerile lor de a se supune sefilor, in detrimentul atitudinilor autonome si creative.
Toate aceste conditii chiar daca se aplica la elaborarea proiectului de lectie sau la
planurile calendaristice de natura educationala sunt in esenta lor manageriale deoarece
implica eficienta, organizarea si sistematizarea activitatii, fara a neglija satisfactia actorilor
implicati.

© O O O O O

Prin programare sunt indicate mijloacele pentru atingerea obiectivelor specifice i
operationale derivate, pe secvente: la lectie, la activitati concrete, pe subiecte delimitate si
actiuni. Un profesor-manager poate alcatui programe urmarind diferite obiective cum ar fi:
lectia, eficientizarea resurselor, corelarea activitatii scolare cu cea in afara scolii si a
clasei, reorganizarea sistemului informational, sprijinirea tratarii diferentiate a elevilor,
pentru dezvoltarea creativitatii elevilor, etc.

Prognoza, proiectarea si programarea se realizeaza prin metode bine
determinate cum ar fi :

1. managementul prin proiect cu etapele sale de stabilire a temei, a obiectivelor,
elaborarea strategiei si a actiunilor, promovarea ghidului de desfasurare, executarea
proiectului, finalizarea si evaluarea proiectului,

2. managementul prin obiective operationale, care trebuie sa fie explicite, performante,
in acord cu posibilitatile elevilor si care sa antreneze elevii in realizarea lor,
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3. metoda compararii cu alte planuri si proiecte,

4. metoda reflectiei individuale sau in grup, metoda normativa ,prin reactualizarea
principiilor,

5. tehnici de creativitate,

6. metoda scenariului.

Una dintre cele mai moderne metode manageriale care este aplicata cu mult succes in
managementul educational romanesc este managementul prin proiect.

Proiectul educational se poate concepe si aplica in domeniul educatei formale(in clasa
elevi), non-formale(la cercurile pe discipline, olimpiade) sau informale(prin mass-media,
ONG-uri, etc). De asemenea proiectele pot avea un caracter interdisciplinar.

Indiferent de forma educatiei pe care o abordeaza proiectul urmeaza etape similare:
definirea proiectului, elaborarea planului de proiect, managementul planului,
managementul problemelor, managementul continuturilor, managementul comunicarii,
managementul resurselor, managementul riscurilor, managementul documentelor,
managementul calitatii, managementul evaluarii. Aceste etape raspund la intrebarile
familiare profesorului: CE scopuri si obiective imi propun, CE continuturi voi vehicula,
CUM, cu ce metode si mijloace, cu ce resurse umane, dar financiare, in cat timp, ce
probleme pot sa apara pe parcursul desfasurarii proiectului, ce rezultate astept in functie
de obiectivele stabilite, cum monitorizez desfasurarea proiectului, cum evaluez eficienta
proiectului si satisfactia actorilor implicati. Proiectul de lectie este cea mai cunosuta forma
de organizare a activitatii educationale fiind de fapt un tip de management de proiect. Dar
daca in managementul lectiei clasice profesorul este actorul principal in managementul
modern de proiect educational elevii sunt actorii principali, in colaborare cu parintii sau cu
reprezentantii societatilor comerciale sub coordonarea sau orientarea profesorului. De
asemenea caracterul actional si comportamental al managementului de proiect este mai
pregnant decat in cazul proiectului de lectie. Elevii iau contact mai intens cu viata reala, cu
problemele sau chiar riscurile pe care le pot intampina, isi dezvolta noi abilitati creative, de
rezolvare a problemelor, autonomia deciziilor si responsabilitatea actiunilor.

Pentru realizarea unei prognoze si proiectari manageriale de buna calitate tehnicile si
metodele creative sunt extrem de utile. Cu o singura conditie sa fie aplicate. Dar practica
educationala arata ca in Consilile profesorale, in colectivele de catedra nu se folosesc
metode ca brainstorming-ul, sinectica, Phillips 66, care ar putea conduce la noi solutii la
problemele educationale ci clasicele discutii in contradictoriu in care cel mai “tare” chiar
din punct de vedere politic, cu cele mai multe relatji invinge. Desi cunoscute aceste tehnici
si metode nu sunt suficient de extinse in asa fel incat sa inlocuiasca metodele autoritariste
pe baza carora “seful are totdeauna dreptate”.

Elaborarea unor scenarii diferite care sa satisfaca cat mai multe criterii manageriale poate
fi 0 metoda de prognoza si previziune eficiente. De exemplu la inceputul reformei
curriculare daca s-ar fi anticipat prin mai multe scenarii consecintele anularii examenelor
de selectie a candidatilor pentru liceu si facultate nu s-ar fi recurs la aceasta solutie. Ea
nu a condus decét la scaderea exigentelor in evaluarea elevilor pe parcursul scolaritatii lor
concomitent cu cresterea mediilor in mod artificial, medii mari de care elevii au nevoie
pentru admiterea pe bazd de dosar. in aceastd evaluare paradoxald sunt antrenati atat
elevii care-si formeaza o imagine falsa despre ei cat si profesorii care sunt apreciati dupa
notele obtinute de elevii lor.
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In concluzie previziunea reprezintd o functie manageriald de naturd predominant
conceptuala, care atunci cand este bine realizatda creste rationalitatea si eficienta
managementului educational. Dar aceasta eficienta este asigurata doar prin parcurgerea
circularitatii decizie, previziune, organizare, coordonare, conducere, reglare, evaluare.

I11.3. Organizarea

Etimologic, termenul organon provine din limba greaca si inseamna instrument,
mijloc de munca sau de cercetare. Datorita acestui sens scrierile despre logica ale lui
Aristotel au primit aceasta denumire. Ulterior si alte lucrari au preluat acest nume, cea mai
cunoscuta fiind Novum Organum a lui Francis Bacon care reprezenta un nou instrument
rational de cercetare. Astfel cel mai folosit sens a devenit cel de instrument logico-teoretic
de cercetare gtiintifica. De aceea, sensul actual al termenului organizare, pornind de la
organon, desemneaza ansamblul actiunilor menite sa utilizeze rational si eficient resursele
umane, materiale, informationale ale procesului educational la nivelul clasei de elevi, al
didacticii disciplinei pe care o preda profesorul dar si rolurile, sarcinile, actiunile, situatiile,
relatiile, conturate in raport cu obiectivele stabilite.

In ceea ce priveste managementul educational organizarea poate fi atat actionald
cat si structurala. Prin organizarea actionala profesorul armonizeaza activitatea clasei la
disciplina sa, dozeaza sarcinile de lucru, creaza motivatia participarii elevilor, diversifica
modul de antrenare a lor, coordoneaza programe pe diferite obiective. Profesorul
organizeaza relatia intre educatia formala, educatia non-formala si informala, invatarea
frontala, pe grupe si individuala, imbinarea metodelor, mijloacelor si formelor de
organizare a procesului educational. Cele mai actuale solutii de organizare actionala sunt
cele care combina criteriul pedagogic, cu cel praxiologic si managerial, printr-o abordare
situationala a lectiei, respectand principiile de rationalitate si creativitate, de eficienta si
copatrticipare.

Organizarea acftionala parcurge etapele cunoscute de :

definirea scopului si a obiectivelor generale, cadru,

definirea obiectivelor specifice,

stabilirea ansamblului de actiuni,

elaborarea modalitatilor de organizare: predare, invatare, evaluare,
definirea atributiilor, proceselor, formelor de realizare,

stabilirea operatiilor si actiunilor concrete.

0O O O O O O

Organizarea structurala urmareste eficientizarea resurselor materiale si umane prin
coordonarea strategicd a acestora si obtinerea unor sisteme fiabile. n cadrul
managementului clasei organizarea devine mai activa pentru rolul de diriginte, dar este
valabila pentru orice profesor. Organizarea structurala presupune anumite cerinte din
partea profesorului:
o sa cunoasca regulile de organizare si functionare a scolii, regulamentul de ordine
interioara, organizarea formala a scolii si clasei,
o sa cunoaca si sa utilizeze sistemul informational existent in scoala,
o Ssa cunoasca si sa utilizeze relatjile ierarhice din scoala,
o sa promoveze initierea elevilor in largirea relatiilor de comunicare, in implicarea lor
in organizarea activitatilor,
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o sa faciliteze constientizarea elevilor pentru realizarea sarcinilor .

Una dintre cele mai noi teorii cu privire la scoala ca organizatie se refera la faptul ca
scoala este o learning organization, o organizatie care invata. Aceasta conceptie
reprezinta de fapt aplicarea managementului situational la organizatia numita scoala.
Specificul acestei organizatii este invatarea. Dar in scoala nu invata doar elevii, ci si
profesorii, parintii, insasi organizatia invata. Acasta subliniere se refera la faptul ca
organizatia creste, se maturizeaza, se specializeaza, traversand momente de stagnare si
chiar de declin.

lll. 4. Dirijarea-conducerea si coordonarea

Conducerea propriu-zisa ca dirijare efectiva, operativa se realizeaza pe baza autoritatii
investite, statuate, a profesorului —autoritate care-i confera dreptul de a decide.
Conducerea efectiva reprezinta manifestarea autoritatii dar si a libertatii responsabile a
elevilor prin participarea lor la activitatile manageriale. Conducerea nu se realizeaza pas
cu pas in sens behaviorist ci este un sistem de actiuni si mijloace prin care profesorul
influenteaza elevii, pentru realizarea obiectivelor stabilite. De aici rezulta corelarea stansa
a conducerii cu coordonarea si indrumarea elevilor.
Conducerea este legata de realizarea deciziei si consta intr-un lant de actiuni progresive:-
comunicarea deciziei -clarificarea ei —motivarea elevilor-convingerea elevilor -sprijinirea
realizarii responsabile -evaluarea si reglarea continua.
Coordonarea, lat.ordo= a randui, a uni vizeaza armonizarea resurselor, a operatiilor, a
eforturilor depuse de elevi, a metodelor, mijloacelor, formelor de organizare a activitatii, a
timpului. De aici rezulta si etapele coordonarii: determinarea sarcinilor si cerintelor de
rezolvare-stablirea sistemului de comunicare -precizarea nivelului asteptarilor -precizarea
modalitatilor de rezolvare si de prevenire a abaterilor. Actiunile specifice de coordonare
sunt cf.E.Joita,1999:

e armonizarea
corelarea
echilibrarea
sincronizarea
ordonarea
integrarea

e reglarea
Coordonarea activitatilor educationale si a actorilor implicati in aceste activitati este de
asemenea deficitara in sistemul de invatamant romanesc. intre nivelele de organizare
sistemica Minister-Inspectorate scolare-scoli relatia este mai mult de constrangere decat
de coordonare si colaborare. Cordonarea se realizeaza de sus in jos daca se poate spune
astfel. Experientele educationale ale profesorilor si propunerile lor cu privire la
perfectionarea activitatii educationale nu gasesc suficienta receptivitate la nivelele
superioare de conducere, neputandu-se realiza reglarea de jos in sus.
In limbajul actual din punct de vedere teoretic a patruns termenul de monitorizare a
activitatii prin care se raporteata activitatea la :-context —iegsiri —efecte -reaciiile elevilor —
eficientd -performante. in plan managerial se foloseste termenul de leadership sau
coordonarea relatiilor. Planul real, al practicii educationale este deficitar, dar nu imposibil
de realizat.
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In limbajul actual a patruns termenul de monitorizare a activitétii prin care se raporteata
activitatea la :-context —iesiri —efecte -reactiile elevilor —eficientd -performante. In plan
managerial se foloseste termenul de leadership sau coordonarea relatiilor

Cele mai importante metode de realizare a conducerii, dirijarii, coordonarii activitatii sunt:
motivarea

conducerea prin proiecte

delegarea

conducerea prin exceptii, abateri

cooperarea

conducerea prin alternative.

Pentru aplicarea acestor metode de conducere profesorul trebuie sa-si cunoasca elevii, cu
interesele si atitudinile lor pentru a identifica principalele directii motivationale, pentru a-i
stimula si sustine in eforturile lor. Metodele colaborative, activ-participative si creative se
dovedesc eficiente atat la lectie cat si in conducerea propriu-zis manageriala. Aceste
metode manageriale pot fi aplicate cu succes atat penru elevii/studentji buni cat si pentru
cei slabi, atat pentru cei conformisti care se supun regulilor de grup cat si pentru cei
deviationisti, care se se poun intr-un fel sau altul climatului de grup. in activitatea de
invatare metoda lucrului pe grupe eterogene motiveaza elevii slabi care sunt ajutati de
elevii buni, iar acestia obtin satisfactie din activitatea de mentori pentru elevii slabi. Pentru
elevii performanti profesorii-diriginti pot folosi metoda delegarii unei parti din propria
responsabilitate, stimulandu-i sa se autodepaseasca mereu. Elevii cu probleme
comportamentale pot fi si ei stimulati prin metodele psihologiei comportamentale bazate
pe deconditionarea deprinderilor negative. In situatile mai grave se impun metodele
analizei sistemice, ale studiului de caz, ale consilierii psihologice sau educationale.

FEEEEE

[11.5. Evaluarea si reglarea manageriala

Desi nu se confunda cu evaluarea didactica, evaluarea manageriala a fost raportata
la aceasta. In acest sens evaluarea manageriala a fost definitd ca un ansamblu de actiuni
grupate Tn jurul a trei procese da baza: controlul sau verificarea, analiza cantitativa sau
masurarea, analiza calitativa sau valorica. (E. Joita, 1999). S.losifescu (2000) considera
ca evaluarea manageriala are o sfera mai larga decat cea didactica deoarece cuprinde
evaluarea tuturor participantilor la actul educational: a educatilor, a educatorilor, a
institutiilor, a sistemului educational in ansamblu. Datorita vastitatii sale evaluarea
manageriala constituie un fundament al evolutiei invatamantului prin informatiile pe care le
ofera si prin oferirea posibilitatilor de interventie ulterioare. De aceea nu putem reduce
evaluarea manageriala la cea didactica, nici din punct de vedere al activitatilor, dar nici al
metodelor sau obiectivelor, ci dimpotriva aceasta din urma este parte componenta al
ansamblului evaluativ specific sistemului de invatamant. Evaluarea didactica prin
componentele sale nu raspunde doar la intrebarile punctuale privind situatia la invatatura
a unui elev, ci pe baza ei se pot obtine raspunsuri privind situatia elevului sau clasei in
ansamblu, iar prin realizarea unor statistici complexe se poate observa situatia de
ansamblu a sistemului. De aceea cele doua modalitaii de evaluare se interpatrund,
evaluarea didactica fiind primara si punct de pornire pentru evaluarea manageriala in
ansamblu.

Pornind de la cele trei momente importante ale oricarei evolutii (inceputul,
transformarea si finalitatea) si luand ca reper momentele diferite ale anului, prin analogie
cu evaluarea didactica evaluarea manageriala a fost clasificata in:
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evaluare initiald care are rol de informare si al carui obiectiv principal este de a
avea o viziune realista asupra potentialului grupului de lucru (grupa, clasa, institutie
etc.) care sa ne permita realizarea unei planificari pertinente si adaptarea la nevoile
grupului. Acest tip de evaluare ne poate raspunde in mod direct la intrebarile: ,ce
fel de clasa avem?”, ,care este nivelul scolii?”, ,la ce nivel initial se situeaza un elev
sau grupul in ansamblu?”. De asemenea ea raspunde in mod indirect la intrebarile
pe care trebuie sa si le puna orice profesor la inceput de drum: ,Care este
potentialul grupului?”, ,Ce metode si nstrumente sunt cele mai adecvate pentru
respectivul grup?” ,Ce activitati trebuie realizate astfel incat demersul pe care il
realizam sa fie unul eficient?”

evaluare continua este o evaluare de progres, prin care ne dam seama de evolutia
grupului si care ne ajuta sa luam decizii privind mentinerea directiei de lucru sau sa
intervenim corectiv acolo unde este cazul. Acest tip de evaluare ne raspunde la
intrebari cum ar fi: ,a progresat grupul ca urmare a programelor educationale
desfagurate?” ,care este evolutia grupului?” ,au fost atinse obiectivele de parcurs?”
,pot fi atinse obiectivele finale?”. Raspunsul la aceste intrebari ne ajuta sa luam
deciziile corecte privind interventia in cadrul evolutiei grupului putdand aduce
modificari ale modalitatii de lucru. De aceea este evalaurea continua este foarte
importanta pentru a putea atinge obiectivele si a corecta erorile planificarii initiale, in
cazul in care acestea exista.

evaluare finala reprezinta aprecierea cantitativa si calitativa a rezultatelor activitatii
pe parcursul unei perioade bine determinate (o ora, un semestru, un an, un ciclu
educational etc.) si ne arata evolutia grupului pe perioada respectiva si in ce
masurd obiectivele propuse initial au fost atinse. Intrebarile la cere ne raspunde
evaluare finala sunt: ,la ce nivel s-a ajuns fata de nivelul initial?”, ,in ce proportie au
fost atinse obiectivele propuse?”, ,care sunt rezultatele procesului educationa?”.
Pentru a putea raspunde in mod pertinet la toate aceste intrebari este necesara
punerea la punct a sistem evaluativ complex, care sa excluda pe cat cu putinta
componentele subiective ale evaluarii. Chiar daca in cazul evaluarii finale nu se mai
poate interveni pentru ameliorarea situatiei in cazul grupului respectiv sau a
perioadei respective, concluziile acestei evaluari ne pot ajuta pentru a modifica,
daca este necesar, actiunile in cazul urmatorului grup sau perioada, adaptandu-ne
la rigorile fiecaruia.

Pentru a realiza o evaluare completa sunt necesare documente de natura

manageriala prin care sa se urmareasca toate etapele evaluarii. Aceste documente
necesare pentru inregistrarea datelor sunt: fisele de observatie, caietele dirigintelui,
portofoliile elevilor, participarea lor la activitati extracurriculare, la cercuri pe discipline, la
concursuri, la vizite si excursii etc. O parte a acestor documete sunt standardizate, altele
sunt doar partial, fiind indicate principalele directii de completare si multe sunt lasate la
latitudinea profesorului.

Funcitiile evaluarii manageriale au fost identificate de asemenea prin raportare la

functiile evaluarii didactice:

de constatare a nivelului de realizare a actiunilor,
de informare a factorilor responsabili,

de prevenire a situatiilor disfunctionale,

de recuperare a timpului, a resurselor,
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e de stimulare a persoanelor implicate,
e de reglare a activitatii.

Sistemul de invatamant este complex avand legaturi cu intreaga societate. Nu
putem evalua modalitatea in care evolueaza acesta fara a identifica relatile cu partenerii
sociali. Astfel, relatia profesorilor cu parintii, cu reprezentantii comunitatii socio-economice
si culturale reprezinta modalitatea complexa de realizare a functiilor evaluarii manageriale.
De asemenea, factorii responsabili in realizarea educatiei elevilor nu se situeaza doar la
nivelul scolii, ci si al familiei, al strézii, al mass-mediei, al intregii societati. in functie de
evolutia societatii apa si noi probleme educationale ale. Astfel sunt problemele elevilor cu
parintii plecati in strainatate, a cresterii violentei in scoli, a aparitiei bandelor de elevi care
percep ,taxe de protectie”, a absenteismului si abandonului scolar datorat problemelor de
natura economica.

Daca tipurile de evaluare manageriala si functiile acesteia sunt semnificativ similare
cu cele ale evaluarii didactice, metodele si modalitatile de control ale evaluarii manageriale
se deosebesc de cele didactice dupa mai multe criterii. Cele mai importante modalitati de
control folosite in evaluarea manageriala au fost clasificate in:

1. dupa momentul efectuarii:

a. preliminara

b. concomitenta

C. post-actionala
2.dupa orientarea spre depdasirea abaterilor:

a. de conformitate

b. de depasire
3.dupa obiective de:

a. predare-invatare

b. utilizare a resurselor

c. aplicare a proiectului

d. utilizare a strategiei

e. comunicare

f. ameliorare a relatjilor cu elevii
4. dupa aria de cuprindere:

a. generala si particulara

b. pe o activitate, pe intreg sistemul
5. dupa metodele folosite:

a. observativa

b. prin analiza documentelor

c. prin discutii libere

d. de autoevaluare

e. prin schimb de experienta

f. prin studii de caz

g. prin proiecte de ameliorare

Prevenirea situatiilor disfunctionale, printr-o buna cunoastere a elevilor, a clasei, a
situatiei lor familiale este cea mai utila modalitate de control. Prevenirea este posibila daca
profesorii realizeaza proiecte educationale de autocunoastere, intercunoastere si
interventie educationaa Tmpreuna cu alfi factori responsabili. Diversificarea rolurilor
profesorilor si a profesorilor-consilieri in special de mediatori, indrumatori, tutori, ghizi
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reprezintd una dintre modalitatile cele mai noi si eficiente ale reformei manageriale din
Tnvatamantul romanesc.

Evaluarea nu este un scop in sine, scopul ei este feed-back-ul si reglarea activitatii.
Informarea factorilor responsabili cu privire la rezultatele activitatii si reglarea activitatii
insasi se poate realiza prin diversificarea feed-back-ului, prin descentralizarea evaluarii.

Feed-back-ul a fost si el clasificat in mai multe categorii dupa:

e calea urmata in feed-back direct, la clasa si indirect — prin intermediul profesorilor,
parintilor

e dupa momentul aparitiei feed-back-ului: concomitent si ulterior

e dupa modul de codificare a feed-back-ului: verbal, nonverbal si paraverbal

e dupa semnificatile sale: in feed-back pozitiv — de confirmare si negativ — de
infirmare

e dupa continut: in feed-back limitat prin da si nu si liber, detaliat

e dupa metoda folosita: prin observatie, analiza raspunsurilor, analiza produselor
activitatii, exprimarea opiniilor colegilor

e dupa functionalitate: informational, corectiv, de intarire.

Cu céat se folosesc mai multe modalitati de feed-back si de reglare a activitatii cu cat
obiectivele activitatii sunt mai clare si mai concrete, cu cat activitatea este mai stimulativa
cu atat creste eficienta acesteia.

(o == e = e = s e e e

? INTREBARI, EXERCITII, PROBLEMATIZARI

ll. ACTIVITATI MANAGERIALE ALE PROFESORULUI

Context teoretic:
Procesul educational este un proces instructiv-educativ dar si unul
managerial, datorita faptului ca, activitatea este proiectata, organizata,
coordonata, corectata, condusa potrivit unor principii de eficienta si succes.
Cele mai importante directii manageriale ale reformei educationale din

Romania sunt:

e Descentralizarea sistemului de invatamant;

Centrarea invatamantului pe elev;

Corelarea perspectivei strategice cu cea tactica;

Accentuarea relatiei simbiotice intre aspectele teoretice si cele practice;

Viziunea sistemico-situationala;

Generalizarea comunicatiilor electronice;

Coordonarea educatiei formale cu cea non-formaléa si informala in cadrul educatiei

permanente sau a formarii continue;

Managementul educational parcurge etapele general-valabile ale managementului ca:

previziunea, planificarea, proiectarea, decizia, organizarea, coordonarea, realizarea,

indrumarea, consilierea, evaluarea.
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% Exercitii
1. Luédnd in consideratie principalele directii ale reformei din invatamantul
A romanesc realizati portretul unui nou tip de profesor in societatea cunoasterii
I? din Romania!
2. ldentificati 5 dintre transformarile reale pe care le-ati putut observa in cazul
profesorilor in ultimii ani?
3. Descoperiti 3 elemente care considerati ca ar trebui sa se transforme in primul rand in
ceea ce priveste relatia profesor-elev!
4. Ce efecte negative ale vechiului sistem de invatamant puteti identifica in sistemul
educational actual? Numiti 5 .Ce solutii gasiti pentru depagirea lor?
5. Descrieti ceea ce considerati ca era pozitiv in vechiul sistem de invatamant si nu ar
trebui schimbat?
6. Realizati un tabel pe trei coloane grupate astfel:
a. In prima coloand precizati care erau caracteristicile fundamentale ale unui
profesor inainte de 1989.
b. In a doua coloand precizati care sunt caracteristicile fundamentale ale unui
profesor astazi.
c. In a treia coloand precizati caracteristicile unui profesor ideal.
7. Alegeti un model de profesor real i precizati ce apreciati si ce nu apreciali la acesta.
Care este perioada in care a profesat acesta si in ce fel I-a influentat mediul politic in
dezvoltarea personalitatii sale?
8. Numiti 3 dintre dintre manierele manageriale descrise de céatre E. Joita pe care le
considerati mai eficiente in cadrul demersului educativ? Gasifi cadte un exemplu pentru
documentele scolare care ar reprezenta maniera liniard, cea situationala, corectiva Si
alternativd de reglare manageraild a activitatii educationale! In ce modalitate ati prefera s&
abordati managerizarea obiectului pe care il predati pe durata unui an?

Problematizare:
qd e Una dintre directiile principale de reforma ale invatamantului romanesc
consta in centrarea invatamantului pe elev. Este aceasta cea mai importanta
componenta a reformei? Cum se coreleaza aceasta directia cu o alta la fel de
importanta privind eficientizarea economica a invatamantului? Ce ar trebui facut pentru ca
elevul sa devina intr-adevar scopul principal al invatamantului?
e Una dintre directiile de refoma este si coordonarea educatiei formale cu cea non-formala
si informala in cadrul educatiei permanente si a formarii continue. Cum credeti ca se se
poate implica o institutie scolara privita in mod particular in implinirera acestui obiectiv de
reforma? Cum ar arata un plan de activitate riguros intocmit care ar repsecta toate aceste
principii?

1 Activititi practice:
Realizati un plan de activitati extracurriculare respectand modalitatea de
management situational si in care sa se poata regasi acivitati specifice educatiei
formale, informale si non-formale. Pot exista toate aceste tipuri de activitati intr-un
plan elaborat de scoal&? In ce masura si prin ce mijloace poate fi aplicat acesta?
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Analiza de caz:

Clasa a X-a, a Liceului A.R. doreste sa organizeze in vacanta intersemestriala

de o saptamana o excursie tematica alegand o drept tema un eveniment

important din istoria Romaniei. Pornind de la o planificare de tip alternativ care

sunt criteriile dupa care veti alege tema? Ce criterii considerati a fi fundamentale

pentru a gasi solutiile cele mai eficiente? In ce procente veti tine seama de
opiniile elevilor si cum le veti afla? Ce veti face daca numarul de elevi care doresc sa
participe este mai mic decat numarul minim planificat? in ce conditii ati renunta la
efectuarea excursiei? In ce conditii ati considera excursia ca fiind un succes?

™

I11.1. Decizia

Context teoretic:

Decizia este consideratda de managementul actual principala functie a
procesului de conducere deoarece, analiza obiectivelor si a resurselor
dinamizeaza intregul proces. Aceasta se regaseste si in cadrul procesului
educational si de aceea profesorul trebuie sa fie un manager eficient in
oricare din etapele speficice acestuia. Pentru aceasta este necesar sa acumuleze
informatii sa foloseasca metode stiintifice sa previna si negocieze conflictele, sa asigure
unitatea intre decizie si implementare in functie de factorii existenti. Profesorul de o
anumita specialitate este managerul activitatii educationale la disciplina si la clasele sale si
implicit aplica instrumentul deciziei, definita ca activitatea constienta de alegere a unei
modalitati de actiune din mai multe alternative posibile in vederea relizarii obiectivelor
propuse.

Dupa E. Joita, (1999) deciziile au fost clasificate astfel:

1. dupa amploarea implicatiilor asupra activitatii profesorului in strategice, tactice,

operative;

2. dupa certitudinea atingerii obiectivelor deciziile acestea pot fi clasificate in certe,

de risc, incerte;

3. dupa sfera de cuprindere deciziile sunt individuale si colective sau de grup;

4. dupa continutul functional acestea sunt de previziune, de organizare a activitatii,

si de reglare si evaluare a intregii activitatj;

5. dupa frecventa elaborarii pot fi clasificate in periodice, aleatorii si de exceptie;

6. dupa tipurile de situatii problematice de corectare, de ameliorare si de prevenire.
Procesul decizional are mai multe etape, metode si tehnici specifice, toate fiind parte
integranta ale unui proces educational eficient. De multe ori in practica educationala se iau
prematur decizii, inainte de definirea corecta si completa a problemei, de identificare a
cauzelor ei, de descoperire a surselor generatoare. Este forate important ca aceasta
tendinta sa fie depasita printr-o pregatire solida in domeniul psihopedagogic si managerial.

% Exercitii:
— 1

_ 1. Precizati care sunt nivelurile institutionale in care pot fi aplicate decizii

WA strategice
@ 2. Bifati doi dintre dintre urmatorii actori ai procesului educational care nu iau
in mod obisnuit decizii strategice:

79



MINISTERUIL

° EDUCATIEI
f e CERCETARII
TINERETULUT

J T, I SI SPORTULUI

UNIUNEA EUROPEANA GUVERNUL ROMANIEI Fondul Social European Instrumente Structurale OIPOSDRU UNIVERSITATEA TEHNICA
MINISTERUL MUNCII, POSDRU 2007-2013 2007-2013 »GHEORGHE ASACHI” DIN
1ASI

* Kk
* *
» -
* *

* o K

AMILIEI
$I PROTECTIEI SOCIALE
AMPOSDRU

o ministrul educatiei, o profesorul consilier, o inspectorul de specialitate, o inspectorul
general al ISJ, o profesorul de matematica.

3. Pornind de la cele 6 criterii de clasificare ale deciziilor precizati ce tip de decizie este
.planificarea anuala” pe care o realizeaza fiecare profesor.

4. Formulati 3 argumente care sustin importanta activitatii decizionale a profesorului in
ipostaza sa de manager!

5. Identificati care sunt, conform legii, nivelurile manageriale din interiorul unei institutii de
invatamant constituite cu scopul de a lua o decizie de grup ?

6. Descrieti o situatie pedagogica complexa in care profesorul-manager ia 5 tipuri diferite
de decizii.

7. Urmarind etapele specifice ale luarii unei decizii va rugam sa identificati in cazul concret
al obiectivelor specifice planului de lectie realizat pentru o ora de consiliere care sunt
aceste etape?

8. Realizati o analiza a problemelor potentiale pe care le puteti avea in cadrul unei lectii la
consiliere. Este normal ca aceste probleme sa fie regasite in planul de lectie?

9. Pornind de la cele 10 reguli ale unei decizii eficiente descrise de Adina Andrei, 1999
precizati care dintre ele se potrivesc urmatoarelor tipuri de decizii: strategice, de risc, de
reglare, aleatorii,. Puteti sa identificati doua alte reguli generale diferite de cele deja
enuntate?

10. Descrieti 3 dintre problemele cele mai mari in ceea ce priveste modalitatea de luare a
deciziilor in sistemul educational roméanesc?

Problematizare:
qd e Una dintre cele mai importante reforme educationale realizate la nivel
european este cea realizata dupa ,Tratatul de la Bologna”. Dar impotriva
anticiparilor pozitive, acestea a fost primita cu ,reticenta” in diferite {ari precum,
Franta, Anglia sau Grecia. Identificati 3 dintre motivele care au determinat aceste
manifestari? Credeti ca aceasta reforma are efecte pozitive la nivel european? Care ar fi
acestea? Dar efecte negative? Care credeti ca ar putea fi efectele negative ale deciziei de
a implementa in Romania aceasta reforma? Dar cele pozitive? Realizati aceasta analiza
folosindu-va de metoda tabelului decizional cu doua coloane.
e In ceea ce priveste deciziile de tip strategic, profesorul ca principal actor al sistemului
educational, ca si elevul ca principal beneficiar sunt relativ putin implicati. Credeti ca
acestia ar trebui mai mult implicati in astfel de decizii? Cum se poate realiza acest lucru?
Pana la ce nivel decizional credeti ca ar trebui sa aiba elevii acces?

3 Activitati practice:
1. Realizati un plan de lectie pentru ora de consiliere. Precizati care sunt deciziile
pe care le-ati luat in cadrul realizarii acestui plan, care sunt etapele folosite pentru
a ajunge la aceste decizii, care au fost situatiile problematice pe care le-af;
intdmpinat in luarea acestor decizii si care au fost elemetele standardizate pe care le-ati
folosit.
2. In perioada de practica realizatd ati sustinut o lectie la care ati intocmit un plan.
Reamintiti-va care au fost abaterile ce au aparut de la planul initial? Realizati un tabel cu
acestea si subliniati modalitatea decizionala prin care afi pastrat echilibrul lectiei? Afi
respectat etapele specifice luarii unei decizii?
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3. Realizati un joc de rol prin care sa simulati luarea unei decizii colective importante
pentru institutia dumneavoastra (ca de exemplu: investilii ce trebuiesc realizate,
persoanele care trebuie sa ia salarii de merit, pedepsirea unui elev etc.). alegeti dntre
colegi doua grupe, care sa sustina opinii opuse si purtati o dezbatere organizata cu timpi
egali de prezentare a argumentelor. in final votati luarea unei decizii. Dezbateti hotararea
luata si precizati care au fost elementele ce v-au influentat votul.

Analiza de caz:

Sunteti profesor consiler in cadrul Liceului G. A. si tebuie sa puneti notele la

putare la sfarsit de semestru. Care sunt criteriile dupa care puneti aceste note

(pentru a raspunde la acesta intrebare cititi si legislatia din domeniu)? Aveti un

elev pentru care o medie sub 8 ii poate afecta viitorul, dar in conformitate cu

criterile voastre nu merita mai mult de 7. Ce decizie veti lua? Care sunt
argumentele care v-au determinat sa luati aceasta decizie? Prin ce etape ati trecut ca sa
ajungeti la aceasta decizie?

[ll.2. Previziunea: prognoza, proiectarea, programarea

Context teoretic:

Previziunea reprezinta o anticipare a activitatilor si rezultatelor viitoare,
fundamentata pe o analiza faptica si stiintifica a evolufiei educatiei.
Prognoza il ajuta pe profesor sa stabileasca si sa analizeze nivelul initial,
diagnoza, in asa fel incat pe baza ei sa se prevada principalele directii de

actiune.

Proiectarea si planificarea da raspunsuri la problemele de baza ale previziunii, pe durate
medii, de un an, un semestru sau un capitol, incercand sa anticipeze si sa sistematizeze
actiunile viitoare.

Programarea indica mijloacele pentru atingerea obiectivelor specifice si operationale
derivate, pe secvente: la lectie, la activitati concrete, pe subiecte delimitate si actiuni.
Prognoza, proiectarea si programarea se realizeaza prin metode bine determinate
obtinute prin analizd si cercetare, sintezd a experientei pedagogice. In concluzie
previziunea reprezinta o functie manageriala de natura predominant conceptuala, care
atunci cand este bine realizatda creste rationalitatea si eficienta managementului
educational. Dar aceasta eficienta este asigurata doar prin parcurgerea circularitatii
decizie, previziune, organizare, coordonare, conducere, reglare, evaluare.

w Exercitii:
= 1. Precizati care sunt activitatile de previziune pe care le realizeaza un profesor
WA la inceputul anului scolar.
@ 2. Descrieti rolul evaluarii initiale realizate de catre profesor la inceput de an.
Identificati doua modalitati prin care puteti folosi evaluarea initiala pentru a
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constitui o prognoza viabila pentru urmatorul an.

3. Identificati 5 deosebiri situationale intre conceptele de previziune, prognoza, proiectare,
planificare, programare ca activitati ale profesorului-manager.

4. Pornind de la experienta acumulata in predarea unor ore de specialitate (activitatea
practica din anii trecuti) enuntati cinci obiective- cadru specifice acesteia. Realizati o
analiza a acestora pornind de la punctele tari si cele slabe ale acestor obiective,
precizandu-le pe cele care vi se par usor realizabile si greu realizabile?

5. Enuntati cinci obiective- specifice orei de Consiliere si realizati o analiza a acestora.
Comparati aceste obiective cu cele specifice orei de specailitate si subliniati diferentele
dintre acestea.

6. Urmarind pasii pe care i-ati parcurs atunci cand ati realizat planul didactic necesar
predarii unei ore de specialitate, identificati etapele specifice procesului managerial
(stabilirea obiectivelor, evaluarea starii initiale, elaborarea planului de actiune, aplicarea si
evaluarea finald) precizand care este rolul si functia fiecareia.

7. Enuntati cerintele pe care trebuie sa le indeplineasca un plan didactic dupa S. losifescu
si motivati, pentru fiecare in parte, de ce sunt ele importante.

8. Numiti 5 tehnici care sa fie incluse in cadrul metodelor creative. Identificati acele tehnici
care pot fi aplicate pentru realizarea instrumentelor specifice proiectarii didactice?

9. Realizati o analiza a metodelor pedagogice si identificati momentele proiectarii didactice
in cadrul carora pot fi folosite.

Problematizare:

q Activitétile de planificare si proiectare sunt foarte importante pentru
managemetul clasei de elevi, dar o sistematizare prea accentuata a acestora
poate determina un formalism accentuant si implicit cenzurarea oricaror

manifestari ale originalitatii, lucru care nu este de de dorit. Pornind de la aceasta situatie

problematica realizati un scurt eseu in care sa puneti fata in fata, avantajele si
dezavantajele planificarii si ale proiectarii cu cele specifice unei originalitatii determinate de
improvizatie®.

= Activitati practice:
1. Realizati un plan de activitate privind o activitate extrascolara la alegere in care
sa se regaseasca analiza resurselor, obiectivelor, problemelor si criterile de
performanta.
2. Folosind metoda scenariului, realizati un un plan de activitate a unei activitati la ora de
Consiliere in care prin intermediul unui joc de rol sa rezolvati o situatie problematica
(conflicte intre colegi, absenteism, note mici etc.).

Analiza de caz:

Sunteti profesor- consilier la Clasa a 1X-a si doriti sa va implicati mai mult in
sistematizarea petrecerii timpului liber al elevilor, astfel incat acestia sa
beneficieze de o educatia informala eficientd. Cum puteti realiza acest lucru?
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Elaborati un plan in care sa se regaseasca obiectivele urmarite, resursele, activitatile,
criteriile de evaluare.

™

[11.3. Organizarea

Context teoretic:

Termenul organizare desemneaza ansamblul actiunilor menite sa utilizeze
rational si eficient resursele umane, materiale, informationale ale procesului
educational la nivelul clasei de elevi, al didacticii disciplinei pe care o preda
profesorul dar si rolurile, sarcinile, actiunile, situatiile, relatiile, conturate in
raport cu obiectivele stabilite.

In ceea ce priveste managementul educational organizarea poate fi atat actionald cat si
structurala. Prin organizarea actionala profesorul armonizeaza activitatea clasei la
disciplina sa, dozeaza sarcinile de lucru, creaza motivatia participarii elevilor, diversifica
modul de antrenare a lor, coordoneaza programe pe diferite obiective.

Organizarea structurala urmareste eficientizarea resurselor materiale si umane prin
coordonarea strategica a acestora si obtinerea unor sisteme fiabile.

Exercitii:
= 1. Descrieti doua situatii de organizare actionala si respectiv structurala a clasei
Y, de elevi!
@ 2. Enumerati activitatile organizatorice de tip actional de la inceputul unei ore.

3. In timpul unei ore doriti s& combinati modalitatea de a lucra cu intreaga clasa
cu cea pe grupe. Ce tip de organizare este necesara pentru a combina aceste doua tipuri
de metode. In ce ar consta acestea?

4. Urmarind etapele specifice ale organizarii actionale descrieti instrumentele si actiunile
necesare unei ore de predare.

5. Care sunt activitatile specifice organizarii structurale pe care trebuie sa le efectueze un
profesor- consilier la prima sa ora de consiliere? Descrieti-le in ordinea in care le-afj
efectua.

6. Ce insemna learning organization si in ce fel se manifesta aceasta in invatamantul
romanesc?

Problematizare:

q Una dintre problemele fundamentale ale unei organizatii, indiferent daca este
profit, non profit sau finantatd de catre stat, este eficinta sa economica. In ce
masura aceasta problema influentfeaza modalitatea de organizare a unei scoli

sau clase de elevi? In ce consta eficienta unei scoli finantate de la Guvern? Cum ne putem

adapta la situatii de criza? Ce relatii exista intre eficienta institutionala si managementul
calitatii?
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—ly Activitati practice:
Realizati o planificare pentru ora de Consiliere in care sa se regaseasca toate
, etapele specifice organizarii actionale.
Analiza de caz:

Sunteti profesor consilier la clasa a IX-a si doriti sa organizati clasa la inceput de
an. Care sunt etapele pe care le veti realiza? Ce tip de organizare va predomina
si care sunt activitatile specifice fiecarui tip?

.

lll. 4. Dirijarea — conducerea si coordonarea

Context teoretic:

Conducerea reprezinta dirijarea efectiva, operativa care se realizeaza pe

baza autoritatii investite, statuate, a profesorului, autoritate care-i confera

dreptul de a decide. Conducerea efectiva reprezinta manifestarea autoritatji

dar si a libertatii responsabile a elevilor prin participarea lor la activitatile
manageriale. Ea este legata de realizarea deciziei si consta intr-un lan{ de actiuni
progresive: comunicarea deciziei, clarificarea ei, motivarea elevilor, convingerea elevilor,
sprijinirea realizarii responsabile, evaluarea si reglarea continua.
Coordonarea, vizeaza armonizarea resurselor, a operatiilor, a eforturilor depuse de elevi,
a metodelor, mijloacelor, formelor de organizare a activitatii, a timpului. Etapele
coordonarii sunt: determinarea sarcinilor si cerintelor de rezolvare, stablirea sistemului de
comunicare, precizarea nivelului asteptarilor, precizarea modalitatilor de rezolvare si de
prevenire a abaterilor. Pentru o coordonare eficienta profesorul trebuie sa-si cunoasca
elevii, cu interesele si atitudinile lor pentru a identifica principalele directii motivationale,
pentru a-i stimula si sustine in eforturile lor si sa aplice meotde colaborative, activ-
participative si creative care se dovedesc eficiente la lectie si in managementul propiu-zis.

m Exercitii:

1. Identificati 5 situatii concrete, educationale in care profesorul-manager
Y, foloseste metode si procedee diferite de conducere si coordonare a unor
Ik? activitati educationale: motivarea, conducerea pe baza de proiecte, delegarea

autoritatii, conducerea prin exceptii, conducerea prin alternative.

2. Urmarind etapele conducerii ca lant de actiuni progresive (comunicarea, clarificarea,

motivarea, convingerea, sprijinirea, evaluarea si reglarea) dati trei exemple de trecere de

la decizie la activitatea de conducre propiu-zisa.

3. Enuntati actiunile specifice de coordonare descrise E. Joita, 1999 si dati cate un

exemplu pentru fiecare dintre ele.

4. ldentificati 3 diferente dintre conducere si coordonare din perspectiva relatiei profesor —

elev?
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5. Avand activitatea didactica drept punct de reper pentru un profesor precizati in ce
masura Tn cadrul acestora este vorba despre activitati de conducere sau de coordonare?
Argumentati raspunsul.

Problematizare:
Relatiile profesor — elev au fost variate in istoria invatamantului, incepand de la

-

un management de tip autoritar, pana la liberalismul de astazi. Cum credeti ca

trebuie conduse si coordonate activitatile scolare si care ar trebui sa fie rolul
elevilor in luarea deciziilor? Dar in cazul activitatilor extragscolare? Exista diferente intre
acestea? Scrieti un eseu pornind de la aceasta problema.

b Activitati practice:
[ 1. Enuntati 5 metode activ-participative pe care le puteti utiliza in cadrul orei de

consiliere gi descrieti activitati corespondente pentru acestea.
2. Realizati un plan de activitate extracurriculara din care sa reiasa in mod clar
coordonarea actiunilor specifice.
3. Realizati alaturi de cinci colegi o grupa pe care sa o coordonati in realizarea unor
activitati extracurriculare. Descrieti pasii pe care i-ati parcurs si metodele folosite.

=

Analiza de caz:

Sunteti profesor la clasa a X-a si in timpul unei lucrari de control apare o problema
si sunteti chemat de urgenta in cabinetul Directorului. Ce veti face? Cum veti
relationa cu elevii si ce metode veti folosi pentru rezolvare situatiei dilematice?

.

lll.5. Evaluarea si reglarea manageriala
Context teoretic:
Evaluarea manageriala poate fi definita ca un ansamblu de actiuni grupate
in jurul a trei procese da baza: controlul sau verificarea, analiza cantitativa si
masurarea-analiza calitativa sau valorica. S. losifescu considera ca
evaluarea manageriala are o sfera mai larga decat cea didactica deoarece
cuprinde evaluarea: educatilor, a educatorilor, a institutiilor, a sistemului educational.
Evaluarea manageriala a fost clasificata in: evaluare initialé, evaluare continua, evaluare
finala.
Functiile evaluarii manageriale pot fi clasificate astfel:
e de constatare a nivelului de realizare a actiunilor,
de informare a factorilor responsabili,
de prevenire a situatiilor disfunctionale,
de recuperare a timpului, a resurselor,
de stimulare a persoanelor implicate,
e de reglare a activitatii.
Modalitatile de control specifice evaluarii manageriale sunt diferite si mult mai complexe
decét cele ale evaluarii didactice, ele fiind clasificate in functie de: momentul efectuarii;
orientarea spre depdsirea abaterilor, obiective, aria de cuprindere si metodele folosite.
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Evaluarea nu este un scop in sine, ci foarte improtant este raspunsul (feed-back-ul) si
reglarea activitatii ca urmare a acestuia. Informarea factorilor responsabili cu privire la
rezultatele activitatii si reglarea activitatii

Exercitii:
= 1. Explicati cele mai importante deosebiri dintre evaluarea didactica si

WA evaluarea manageriala a clasei de elevi.

@ 2. Exemplificati, folosindu-va de metodele cunoscute, 5 modalitati in care puteti

evalua clasa de elevi, in care sa se regaseasca cele trei procese de baza

enuntate de E. Joita.
3. Care sunt evaluatorii pentru fiecare dintre participantii la actul educational descrise de
S. losifescu? Prin ce instrumente se pot realiza aceste evaluari?
4. Enumerati cate cinci instrumente de evaluare initiala, continua si finala. Cum le vefi
aplica? Cum veti folosi rezultatele pentru procesul educational?
5. Urmairiti structura unui caiet al dirigintelui si precizati care sunt elementele evaluative pe
care le regasiti in interiorul sau si care este importanta lor. Ce altceva ati mai adauga la
acesta?
6. Dati cate un exemplu specific fiecarei functii a evaluarii manageriale. Descrieti specificul
fiecarei funcitii in parte!
7. Enumerati trei probleme majore ale invatamantului romanesc si descrieti solutiile pentru
acestea.
8. Dati cate un exemplu pentru fiecare tip de evaluare manageriala identificata dupa
metode diferite de clasificare!
9. Identificati 3 dintre directiile de reforma educationala din Romania care s-au realizat
pana in prezent si 3 care nu s-au realizat! Care considerati ca sunt cauzele care au
determinat nerealizarea directiilor de reforma stabilite din punct de vedere politic si
conceptual?
10. Care este rolul feed-back-ului in evaluarea manageriala si dati cate un exemplu
pentru fiecare tip in parte.

Problematizare:

q 1. Evaluarea continua este unul dintre dezideratele fundamentale ale
invatamantului dar, datorita unei proaste managerizari a timpului, aceasta
poate deveni incompleta sau superficiala. Este evalaurea continua un

deziderat pertinent? Cum este regasita ea in interiorul orei propriu-zise? Care sunt
efectele unei evaluari superficiale? Ce putem face pentru a nu neglija evaluarea, dar sa ne
atingem obiectivele privind parcurgerea integrala a materiei?
2. Feed-back-ul din partea elevilor cu rol de evaluare a profesorilor, a
manualelor/cursurilor reprezinta una dintre cele mai importante modalitati prin care ne
putem imbunatati calitatile profesionale si manageriale, continuturile vehiculate, metodele
folosite Tn predare.Dar de multe ori elevii nu sunt sinceri, sau sunt influentati de alti elevi,
sau chiar profesori. Cum credeti ca putem sa identificam raspunsurile sincere de cele
nesincere? Cum este recomandabil sa reactionam la laude? Dar la critici? Ce se poate
schimba din puctul de vedere al relatiei cu clasa in urma unui astfel de chestionar de
evaluare a profesorilor? Sunt aceste chestionare utile? Constituie ele un pericol? Care ar fi
acesta?
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b Activitati practice:

[ 1. Realizati doua fise de observatie in care se pot regdsi atdt componente
psihosociale cat si componente privind situatia la invatatura ale elevilor. Realizati
de asemenea o caracterizare a celor doi elevi pe baza acestor fise.

2. Dupa ce ati realizat sau participat cu elevii la o activitate extracurriculara realizati
un raport al acesteia in care sa se regaseasca: obiectivele, activitatile, participarea si in ce
masura obiectivele au fost atinse. Considerati acest raport ca o sinteza a evaluarii finale a
activitatii, precizati care sunt concluziile la care ati ajuns dupa aceasta activitate si cum le
veti putea utiliza intr-o activitate ulterioara.

3. Realizati trei instrumente prin care sa puteti obtine feed-back-ul cu privire la o problema

la alegere de la urmatoarele grupe de lucru: de la elevi in legatura cu obiectul pe care il

predati, de la parintii elevilor din care este compusa clasa la care aveti ora de dirigentie/

consiliere si de la profesori (colegi).

Analiza de caz:
1. Sunteti profesor la Liceul A.R. si in urma unei testari finale a elevilor observati
ca rezultatele la invatatura sunt foarte slabe si nu v-ati atins obiectivele initiale
- propuse. Ce veti face in continuare? Ce ati gresit de s-a ajuns la aceasta situatie?
Care vor fi solutiile pe viitor?
2. Sunteti profesor la liceul G. I. si la ultimul chestionar pe care I-ati aplicat elevilor cu
privire la feed-back-ul necesar pentru o ora atfi identificat raspunsuri critice cu privire la
activitatea profesionala. Cum veti reactiona la aceste raspunsuri? Care vor fi
transformarile survenite in relatie cu clasa respectiva? Ce veli transforma in
comportamentul dumneavoastra in relatie cu alte clase?

™
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IV. CLASA DE ELEVI

Pentru a dezbate problematica specifica clasei de elevi parcurgem mai multe etape
referitoare la definirea grupului, clasificarea grupurilor umane, abordarea clasei de elevi ca
grup primar, caracteristicile si structura colectivului de elevi.

IV.1. GRUPUL. CLASIFICAREA GRUPURILOR UMANE

Termenul de grup desemneaza un ansamblu de persoane, aflate in interrelatii, in vederea
atingerii unui scop si care se diferentiaza dupa functii sau sarcini. De exemplu: familia,
echipele sportive sau artistice, asociatiile religioase, bandele, partidele politice etc.
Anzieu si D. Martin — 1969 au clasificat grupurile umane Tn mai multe categorii astfel :

1. multimea

2. banda

3. gruparea

4. grupul primar sau mic sau restrans

5. grupul secundar sau organizatia
Criteriile dupa care au fost clasificate grupurile umane in aceste categorii sunt:

1. numarul de indivizi
2. relatia dintre indivizi
3. durata grupului
4. structura de grup
5. credinte si norme de grup
6. consgtiinta scopurilor
7. actiuni commune
Dupa aceste criterii caracteristicile grupurilor umane sunt redate in urmatorul tabel:
Denumi Struct Dura Nr. de Relati Efectul asupra Congtiin Actiuni
rea ura de ta indivizi  ntre credintelor ta comune
grupului  grup, indivizi scopuril
organi or
zare
multime Foarte zile Mare Contagiu  irumperea Slaba apatie  sau
a slaba ne credintelor actiuni
emotional latente paroxistice
a
banda Slaba luni  Mic cercetari  Intarire Mijlocie  spontaneitate
asemana dar putin
toare importanta
pentru grup
grupare Mijloci luni  mic, relatii mentinere slaba rezistenta
a e mijlociu  umane sau pasiva sau
mare superficial mijlocie  actiuni
e latente
grupul Mare  ani Mic relafii schimbare Ridicata vederi
primar umane innoitoare
bogate
grupul Foarte Dec mijlociu relatii introduce slaba obisnuinte si
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secund mare e- sau functional presiuni sau planificare
ar nii mare e ridicata

Tabel 6. Caracteristicile grupurilor umane, dupa Anzieu si Martin

Printr-o abordare analitica a caracteristicilor grupurilor umane observam:

e cresterea gradului de organizare a grupului pe masura ce se trece de la mulfime la
grupul primar si secundar,

e evolutia relatiilor dintre indivizi de la cele emotional-primitive specifice mulfimii si
bandei spre cele afectiv-superioare si functionale specifice grupului primar si
secundar,

e nivelul maxim de dezvoltare a constiintei la grupul primar si posibil la cel secundar,

e actiuni innoitoare la grupul primar si planificate la grupul secundar.

IV.2. GRUPUL PSIHO-SOCIAL, MIC, RESTRANS, PRIMAR

Grupul primar reprezinta un ansamblu restrans de persoane intre 2 si 45 care
interactioneaza direct, avand o viata afectiva comuna, manifestata intr-o unitate de opinii
si atitudini comune, orientat spre realizarea unei sarcini comune, potrivit unor norme
comportamentale acceptate, avand consgtiinta apartenentei la grup.
Cele mai multe studii si cercetari (Cooley, Merton, Lewin, Mayo) stabilesc urmatoarele
caracteristici ale grupului mic sau primar:

1.

Numarul restrédns de persoane, intre 2 gi 45. Familia, grupul de vecini, de
prieteni, clasa scolara, grupul de discutie, grupul de laborator sunt exemple
semnificative Tn acest sens.

Interactiunea directa, fata-n fata, nemijlocita dintre membrii grupului. Daca in
grupul primar relatile dintre membri sunt directe, de natura predominant
afectiva, in grupul secundar —de exemplu in scoala ele sunt indirecte, mijlocite,
de natura cognitiva, iar in alte organizatii sunt predominant functionale.

Relatiile afective sunt puternice, fie ca sunt de coloratura pozitiva (atractie,
simpatie), fie de coloratura afectiv-negativa, manifestate prin respingere si
antipatie.

Sarcina comuna este orientata spre realizarea unui scop comun. De exemplu
familia spre perpetuarea speciei, clasa de elevi spre educatie, formare,
dezvoltare, echipa de lucru spre munca.

Diferentierea de roluri si statute care contribuie la realizarea unei structuri
interne de: comunicare, sarcina, influenta si socio-afective. in functie de aceste
rol-status-uri grupul este de lucru, de distractie, de antrenament, de presiune,
etc.

Constituirea unor credinte, norme, reguli, simboluri, ritualuri specifice care
diferentiaza grupurile intre ele. De exemplu munca cinstita, uniforma, copiatul,
femeia in bucatarie, barbatul in atelier.

Echilibrul intern si extern in relatiile cu propriul grup si cu alte grupuri, manifestat
prin: coeziunea interna, prin realizarea sarcinilor, prin posibilitatea de a
progresa, prin relatii armonioase cu alte grupuri.
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8. Inconstient colectiv comun populat cu diferite credinte, atitudini, opinii mai mult
sau mai putin constiente in functie de tipul grupului primar. De exemplu elevii de
la tara au mai mult bun simt, fetele sunt mai cuminti decat baietii, baietii sunt mai
curajosi, bataia-i rupta din rai, etc. Aceste credinte, reprezentari, nu sunt
totdeauna corecte, dar ele au o forta de determinare puternica a membrilor
grupului tocmai datorita faptului ca nu se supun ratiunii, gandirii critice,
exercitand presiunea grupala asupra acestora.

9. Congtiinta comuna de grup, alcatuita din idei comune, reprezentari comune,
aspiratii comune, ideal educational, principii morale: respect, demnitate, adevar,
sinceritate, atitudini comune.

10.Personalitatea de grup sau sintalitatea grupului care reprezinta emergenta
personalitatilor individuale si a interactiunilor dintre acestea. De exemplu stiluri
de lucru, motivatii comune,etc.

IV.3. COLECTIVUL DE ELEVI

Pentru definirea clasei sau mai corect a colectivului de elevi se pot folosi drept punct de
reper caracteristicile specifice grupului mic, restans sau primar considerandu-l drept genul
proxim iar diferenta specifica subliniaza scopul urmarit de catre acest grup: invatarea (cf.
Nicola, 1.,1978). Pornind de aici, colectivul de elevi a fost definit ca un grup de munca
specific, formativ, compus dintr-un numar de membri avand aceleasi drepturi si obligatii
(omogenitate), elevii si un animator, profesor, ale caror raporturi sunt reglementate oficial,
de tipul sarcinii si de normele de functionare.

Caracteristicile colectivului de elevi sunt urmatoarele:

1. Marimea colectivului de elevi se situeaza intre 10-15 si 40-45 de elevi. Una dintre
problemele cele mai mari in ceea ce priveste o eficienta crescuta a actului educational
este identificarea marimii optime a clasei de elevi. Acesta problema a suscitat foarte multe
discutii deoarece s-a constatat ca in cazul in care colectivul de elevi este prea mare creste
tendinta de subdiviziune, iar in cazul in care acesta este prea mic creste tendinta de
subiectivizare a membrilor clasei de elevi. La toate acestea se mai adauga presiuni
specifice managemetului educational constand in probleme de natura economica sau in
dificultatea de a constitui clase peste un anumit numar de elevi in zonele izolate.

2. Relatiile dintre membrii colectivului de elevi sunt directe, de tipul fata-n fata, de natura
afectiva, pozitiva si negativa. Acest tip de relatii este specific grupurilor primare si se
deosebesc de relatiile functionale specifice grupului secundar cum ar fi elevii dintr-o
scoala. De aceea grupul asa cum este el reprezentat de clasa de elevi are o influenta
majora in creerea de legaturi puternice si dezvoltarea unor mecanisme de colaborare si
lucru in echipa, mai ales daca profesorul poate ,exploata” in mod benefic relatiile
interumane, pozitivandu-le.

3. Clasa de elevi este un grup angajat in activitati educationale avand scopuri si obiective
specifice, de invatare, formare si dezvoltare. Ele sunt cele care deosebesc grupul
reprezentat de clasa de elevi de celelalte grupuri primare. Trebuie facute deosebiri intre
scopurile colectivului de elevi in ansamblu (comune) care ar trebui sa urmareasca
eficienta si evolutia grupului, de cele de subgrup care se pot referi la activitati comune, de
genul cercurilor si de cele individuale care in general se refera la cariera personala a
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fiecaruia. In functie de sistemul educational sunt dezvoltate predominant un anumit gen de
obiective. Astfel sistemul american urmareste sa dezvolte individualitatea si pune accentul
pe scopurile individuale, in timp ce cel de german urmareste sa dezvolte capacitatea de a
lucra in echipa si incearca sa sublineze obiectivele subgrupelor.

4. Coeziunea grupala constitue o rezultantd a concentrarii tuturor fortelor ce actioneaza
asupra membrilor sai pentru a se mentine in cadrul grupului. Aceasta este printre cele mai
importante variabile de grup. Coeziunea se poate realiza in mod direct, prin efort individual
si de grup, a caror rezultat se poate observa prin constituirea unor credinte, norme, reguli,
simboluri, ritualuri specifice specifice fiecarei clase. Acestea sunt parte componenta a
simbolurilor scolii, dar curpind elemente de originalitate specifice fiecarei clase de elevi in
parte. De asemenea un element al important al evolutiei coezuniii grupale il constituie
aparitia inconstientului colectiv comun populat cu diferite credinte, atitudini, opinii specifice
fiecarei clase. Astfel se formeaza o constiinta comuna de grup, si o personalitate a
acestuia prin care se pastreaza unitatea valorica a grupului si in care fiecare membru ar
trebui sa se regaseasca.

5. Structura de grup reprezinta sinteza dintre personalitatea fiecarui membru al grupului si
indicatorii de marime, scopuri, interactiune. Datoritd acestor intreractiuni dintre
personalitate fiecaruia, elevi sau profesori, si grup ca ansamblu se realizeaza forme
concrete fixe specifice fiecarui grup. Aceste structuri depind de contextul in care se
manifesat si de aceea ele pot fi divizata in: structura de sarcind, de comunicare, de
conducere gi socio-afectiva, fiecare tip putand diferi de la caz la caz in cadrul aceluiasi
grup.

6. Dinamica clasei de elevi care este data de foriele ce actioneaza in interiorul grupului. K.
Lewin (1959) face din dinamica grupului studiul sistematic si experimental al structurii si
proceselor ce se petrec in grup si determina relatiile acestuia cu exteriorul. In cazul
dinamicii clasei de elevi ne putem referi la:

e ansamblul fenomenelor psiho-sociale ce se petrec in colectivul de elevi cum ar fi:
relatiile cu mediul, influenta grupului asupra membrilor sai, viata afectiva a grupului,
coeziunea si disocierea colectivului de elevi

e ansamblul metodelor de actiune asupra personalitatii prin intermediul grupului:
studiul proceselor de schimbare, utilizarea proceselor de grup pentru tratarea
tulburarilor de personalitate, studiul schimbarilor sociale prin intermediul grupului
mic.

7. autonomia si dependenta membrilor grupului de totalitatea numita grup, reprezinta
reperele prin care putem sa identificam coeziunea grupului, caci un grup care a dezvoltat o
dependenta a membrilor grupului fata de totalitatea sa este un grup cu o buna coeziune
interna. Dar dependenta membrilor grupului de totalitatea sa nu trebuie sa fie un scop in
sine caci datorita acesteia se poate ajunge la inertie, non-implicare, lipsa de decizie si in
situatii limitd la intolerantd fatd de persoanele externe grupului. In ceea ce priveste
autonomia aceasta are un efect de dispersie a grupului, dar membrii care au o anumita
autonomie sunt in general hotaréati, se implica in deciziile ce privesc grupul, doresc sa Tigi
promoveze ideile proprii, ajuta la dezvoltarea grupului mai ales in ceea ce priveste planul
ideatic. De aceea nici una dintre atitudini nu este buna in sine ci in cadrul clasei de elevi
trebuie identificat un echilibru intre autonomie si dependeta astfel incat grupul sa se
dezvolte ca un tot pe baza ideilor individuale.

De asemenea putem vorbi si despre o autonomie a clasei de elevi ca ansamblu. Aceasta
este autonoma daca structura sa este bine determinata, daca are scopuri si obiective
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functionale, benefice, daca relatiile interpersonale interne si cu alte grupuri sunt
predominant de colaborare si nu conflictuale. Dependenta clasei de elevi poate fi fata de
seful dominator, fata de anumite subgrupuri interne sau fata de alte grupuri externe.

8. conformismul si nonconformismul membrilor grupului exprima intr-o anumita masura i
gradul de mentinere a coeziunii si a specificitatii grupului sau gradul de schimbare, chiar
de disolutie a grupului. Ca si in celelelate cazuri este important ca personalitatea feicaruia
sa se poata manifest in interiorul grupului, iar aceasta sa nu fie catalogata ca forma de
inadaptare ci folosita spre evolutia grupului. Astfel este important ca nonconformismul sa
nu fie privit ca sursa de disolutie a grupului si prin aceasta un elev sa fie marginalizat, ci
dimpotriva sa se dezvolte latura benefica reprezentata de originalitate si noutate.
Conformismul chiar daca pare a fi sursa coeziunii, poate fi mai periculos decat
nonconformismul, caci un astfel de grup poate fi lipsit de personalitate, se supune foarte
usor unui lider si isi atinge cu dificultate obiectivele.

9. permeabilitatea sau impermeabilitatea grupului este reprezentata de posibilitatea de a
permite sau nu patrunderea in interiorul grupului a ideilor, scopurilor, obiectivelor sau
persoanelor noi. Permeabilitate in majoritatea cazurilor este pozitiva caci daca grupul este
permeabil el permite patrunderea unor schimbari pozitive si a ideilor noi, mai ales daca
grupul este bine cristalizat si isi urmareste propriile obiective. Dar depasirea unui anumit
grad de cristalizare poate transforma grupul si acesta devine impermeabil la schimbare si
perfectionare.

10. stabilitatea sau instabilitatea grupului este mentinuta printr-un echilibru interior in care
trebuie sa se regaseaca toate valorile. Clasa de elevi are nevoie de o anumita stabilitate
pentru a se mentine si a evolua dar si de o anumitd mobilitate care sa permita
transformarea, innoirea, invigorarea.

IV.4.STRUCTURA CLASEI DE ELEVI

Prin structura se intelege organizarea interna, modelul comportamental si continua
adaptare a modelului la cerinte in functie de natura grupului concret. Organizarea clasei
de elevi poate fi privita din trei perspective: structurala, functionala si procesuala. Din
punct de vedere structural clasa de elevi este reprezentata de ansamblul rol-status-urilor
formale si informale cristalizate, ca urmare a activitatii desfasurate. Cele mai importante
funcitii ale clasei de elevi sunt cele de invatare, socializare, integrare a elevilor in colectiv,
in grup. Din punct de vedere procesual principalele componente ale clasei de elevi ca
grup mic, restans sau primar sunt:

v’ structura de sarcina sau de activitate, care este data de modelul rolurilor pe care le
au membrii grupului sau unele subgrupuri,
v’ structura de putere care reflecta pozitile membrilor si relatiile dintre aceste pozitii,
v’ structura de comunicare sau totalitatea retelelor de comunicare din grup .
Dar grupul se structureaza treptat in evolutia sa atunci cand ajunge sa indeplineasca o
serie de criterii care se refera la apartenenta perceputa la grup a membrilor sai:
v' orice membru al grupului trebuie sa cuprinda in campul sau psihologic ansamblul
celorlalfi membri, considerati in calitate de grup,
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v' membrii grupului trebuie sa fie uniti unii cu altii printr-un sistem de interactiuni
dinamice, determinate de relatile orizontale si verticale, chiar de aparitia
subgrupurilor.

IV.4.1. Sarcina clasei de elevi este de natura educationala, de formare initiala si continua
a subiectilor educationali. Aceast sarcina sau activitate educationala are caracteristicile
sale cu privire la obiectivele anticipate, la continuturile selectate si transmise, la invatarea
propriu-zisa, la rezultatele invatarii in functie de particularitatile de varsta si individuale ale
educatilor. Activitatea educationala genereaza rol-status-urile membrilor grupului ca si
dinamica acestora. Astfel statusul se structureaza treptat ca un ansamblu de cerinte, de
dispozitii oficiale care reglementeaza pozitia sociala a fiecarui membru al grupului. Rolul
se contureaza treptat ca totalitatea conduitelor realizate din perspectiva unui anumit
status. Daca statutul a mai fost definit ca ansamblul drepturilor si indatoririlor asociate unei
pozitii sociale, rolul este considerat actualizarea cerintelor status-ului, interiorizarea
cerintelor acestuia. Daca status-ul pune in evidenta aspectul normativ, structural, static,
social, rolul evidentiaza aspectul dinamic, procesual, personal, prin fuziunea dintre
elementele psihoindividuale si cele psihosociale ale grupului. Mai mult decéat atat rol-
statusul profesorilor si elevilor nu sant separate ci intr-o interdependenta permanenta, rolul
elevilor fiind determinat de cerintele legitime si statutare ale profesorilor, iar rolul
profesorilor de cerintele de status ale elevilor. Relatia rol-status Tn clasa de elevi poate
transforma clasa intr-un mijloc de invatare sociala in cinci situatii:

1. acoperirea diferentiala a statutului prin rol din cauza:- suprapunerii integrale, care
este situatia ideala, -a nepotrivirii, care este situatia extrem negativa, - a
supraacoperirii, cand rolul este mai activ fata de cerintele statutului, impunandu-se
cresterea statutului

2. asteptarile diferite din partea membrilor grupului fata de detinatorii de statute:-
astfel fata de elevii silitori profesorii au asteptari mari, ceea ce ii stimuleaza sa
devina si mai activi ,- fata de elevii slabi profesorii au asteptari reduse, ceea ce va
contribui la mentinerea nivelului lor de aspiratie, deci a rezultatelor acestora

3. interactiunea concreta intre membrii grupului si clasa conduce la diferentierea si
specializarea statutelor

4. ierarhia statutelor stabilita de grupul-clasa: de exp. elev harnic, bun coleg, elev
disciplinat

5. perfectionarea rolurilor asociate diferitelor statute

Invatarea sociald isi propune s& apropie cat mai mult rolul de status-ul corelat, sa
corecteze perceptiile interpersonale subiective care pot influenta negativ rezultatele
activitatii, sa realizeze o diferentiere si o ierarhie corecta a rol-status-urilor din grupul numit
clasa de elevi. Dar dinamica profesor-elev depinde de mai multi factori:

a) factori psihogenetici, care se refera la dezvoltarea psihica a elevilor

b) factori organizationali, in acest caz particularitatile sistemului educational (Neculau,
A., 1970)

c) factori psihosociali, de perceptie sociala optima a fiecaruia de catre celalalt, de
intercunoasgtere (Mamali, C., 1974), de apreciere obiectiva a personalitatii (Zapan,
Gh., 1970)

d) factori de personalitate, atat la nivelul profesorilor cat si al elevilor

Managementul clasei de elevi are functii de intercunoastere, de modelare si corectare a
comportamentelor elevilor si profesorilor, de realizare a climatului socio-afectiv optim
pentru desfasurarea activitatii educationale si obtinerea performantelor.
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Grupul scolar este din punct de vedere al structurii sale un grup omogen, din punct de
vedere al varstei, al scopurilor, intereselor fundamentale si aspiratiilor. Daca in raport cu
alte tipuri de grupuri clasa de elevi este predominant omogena in raport cu activitatea
interna s-a formulat problema care dintre tipurile de grupe este mai eficient in lucrul pe
grupe- grupul omogen sau eterogen. Experimentele au scos in evidenta faptul ca grupul
eterogen este eficient din mai multe puncte de vedere deoarece stimuleaza atat elevii
buni pentru a-i ajuta pe cei slabi cét si elevii slabi pentru a obtine rezultate mai bune.
Dupa criteriul cooperarii sau al competitiei cea mai eficienta modalitate de organizare a
clasei de elevi s-a dovedit a fi cea de cooperare (Deutsch,M.,1968). Cooperarea intr-o
sarcina comuna stimuleaza comportamentele de facilitare a succesului, creste stima de
sine, increderea in fortele proprii, diminueaza anxietatea, intensifica atitudinile pozitive fata
de profesor.
Structura de sarcina, de activitate educationala determinata de interactiunea rol-
statusurilor in clasa de elevi determina structura formalé a colectivului de elevi.
Structura informala este data de relatiile afective stabilite spontan si natural intre memobrii
grupului, Intr-un cadru social concret. Aceste relatii pot fi. de simpatie, de antipatie, de
indiferenta. Relatiile afective ale unui elev fata de ceilalti alcatuiesc expansiunea sa
sociala. Relatiile afective ale colectivului fata de fiecare membru al sau constituie
incluziunea sociala. Structura informala a grupului este data de corelarea dintre cele doua
dimensiuni.
In relatiile intergrupale douad sunt conceptele fundamentale care intereseaza structura
clasei de elevi:

e categorizarea sociala

e identitatea sociala
Potrivit experimentelor psihologului Tayfel categorizarea sociala are ca efect favorizarea
de catre indivizi a grupului caruia ii apartin.Teoria identitatii sociale arata ca apartenenta la
un grup Ti determina pe indivizi sa se autodefineasa in termenii caracteristici grupului
respectiv. Astfel grupul ofera membrilor séi o anumita identitate sociala pozitiva sau
negativa. Identitatea sociala pozitiva coreleaza puternic cu stima de sine. Daca identitatea
devine negativa individul fie paraseste grupul fie lupta pentru castigarea de catre grup a
unei alte identitat;.

IV.4.2. Structura de comunicare in clasa de elevi

Un grup social nu exista ca grup decat in masura in care membrii sai intra in relatii de
comunicare intre ei. Ansamblul comunicatiilor efectiv schimbate intr-un grup formeaza
structura de comunicare a grupului. Cel care a pus pentru prima data problema
comunicatiei in grup a fost K. Lewin. El a aratat ca rezolvarea blocajelor de comunicare
duce la cresterea productivitatii si creativitatii in grup.

Atunci cand comunicatiile sunt structurate si articulate in asa fel incat sa devina accesibile
tutror membrilor sai ele constituie retele de comunicare. Dupa gradul de organizare a
grupului reteaua va oferi membirilor sai si directia pentru a se ajunge la ei.

In functie de tipul grupului au fost identificate de mai multi autori mai multe tipuri de retele
de comunicare:

94



MINISTERUL

* >
PRARR ° : EDUCATIEI
* e f e ‘| CERCETARII
* ok TINERETULUI
it e I SI SPORTULUI
UNIUNEA EUROPEANA GUVERNUL ROMANIE! Fondul Social European Instrumente Structurale OIPOSDRU UNIVERSITATEA TEHNICA

MINISTERUL MUNCII, POSDRU 2007-2013 2007-2013 ,GHEORGHE ASACHI" DIN
AMILIEI IASI
$I PROTECTIEI SOCIALE
AMPOSDRU

A-»B ,.C »D—>E
1.RETEAUA LANT €=40

2.RETEAUA FURCA |
SAU Y €=36

A\C/B

3. RETEAUA ROATA, STEA SAU €=32
RAZA

4. RETEAUA CERC o €=30
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Analizand retelele de comunicare se observa ca de la reteaua lant pana la cea
completa, suma distantelor dintre membrii grupului scade de la 40 pana la 20. Aceasta
inseamna ca gradul de comunicare creste pe masura ce se trece de la reteaua lant spre
cea completa. Cu cat fiecare membru al grupului trebuie sa parcurga o distanta mai mica
pana la ceilalti membri, cu atat comunicarea intragrupald este mai buna. Tn legatura cu
tipul de retea, reteaua cerc si reteaua completa favorizeaza conducerea democratica iar
reteaua lant, raza si furca favorizeaza conducerea centralizata.

Cu cat comunicatiile din interiorul grupului vor fi mai deschise, mai pozitive si mai
solidare cu atat comunicatiile grupului cu alte grupuri vor avea sanse mai mari de
autenticitate.

A.Bavelas, unul dintre discipolii lui K.Lewin, a aratat ca procesul de comunicatie nu exista
decat atunci cand intre doua sau mai multe persoane se stabileste un contact psihologic.
Cu cét contactul psihologic va fi mai profund cu atat comunicarea va avea sanse mai mari
de autenticitate. Cu cat expresia eului va fi mai mult integratda comunicarii verbale si non-
verbale, cu atat schimburile cu celalalt vor fi mai autentice.

Cu cat comunicatia se va stabili de la om la om lasand la o parte personajele, mastile,
statusurile si functiile cu atat va fi mai autentica.

Comunicarea manageriala este o functie fundamentala a managementului
educational, care este in acelasi timp o conditie preliminara a realizarii tuturor celorlalte
functii. S-a constatat ca 70% din timpul managerilor este folosit pentru comunicare.
Comunicarea a fost definita ca procesul de schimb substantial, energetic si/ sau
informational intre elementele wunui sistem sau Tintre mai multe sisteme
(P.P.Neveanu,1976). Aceasta definitie este referentiala pentru sistemul educational, care
realizeaza atat schimburi intrasistemice: materiale, afectiv-motivationale si informationale
cat si schimburi intersistemice, intre sistemul educational si alte sisteme. Transferul de
informatie sub forma de cunostinte, vehicularea de trairi afective si de motivatii, folosirea
metodelor si mijloacelor didactice si educationale ca suporturi informationale fac parte
componenta a comunicarii instrumentale specifice procesului educational. De asemenea
in procesul educational si intersistemic au loc toate tipurile de comunicare: verbala-prin
limbajul verbal, nonverbala-prin privire, mimica si gestica si paraverbala-prin intonatie,
ritmul vorbirii, prozodia vorbirii. Comunicarea verbala este predominant informationala, iar
comunicarea nonverbala si paraverbala este predominant afectiva si atitudinala. Cu cét
exista o mai buna interactiune intre cele trei forme ale comunicarii cu atat creste eficienta
comunicarii educationale.

Funcitiile general-valabile ale comunicarii: cognitiva, afectiva si de reglaj —sunt valabile si in
procesul comunicarii educationale. In procesul educational, in viziunea pedagogiei
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moderne functia cognitivd consta nu atat in insusirea cunostintelor ci in dezvoltarea
capacitatilor si competentelor, in realizarea performantelor, in cresterea progresiva a
caracterului formativ al cunoasterii. Functia afectivd a comunicarii poate fi realizata prin
intermediul obiectivelor afectiv-motivationale, prin controlul asupra emotiilor si
sentimentelor formate in scoala, prin vehicularea continuturilor educationale sensibile,
valoric superioare. Functia de reglare a procesului educational, prin intermediul
comunicarii se poate obtine prin rezolvarea conflictelor, prin depasgirea blocajelor si
disfunctiilor comunicarii. Daca blocajul comunicarii inseamna intreuperea acesteia din
anumite motive, filtrajul comunicarii se refera la selectia inadecvata a informatiilor, iar
disfunctiile de comunicare sunt cele mai numeroase. Acestea pot aparea datorita oboselii,
incongruentei codurilor intre partenerii comunicarii, interferentei intre cunostinte,
experiente, deprinderi (I.Radu,1985) sau din alte motive.

Modalitatile de depasire a dificultatilor de comunicare pot fi de asemenea de tipuri diferite :

o cognitive, prin schimbarea cognitiilor, reprezentarilor, ideilor (modelarea
cognitiva)

o comportamentale, prin modificarea comportamentelor deficitare (modelarea
comportamentala)

o educationale, prin invatarea sociala, pe baza de modele.

Una dintre cele mai eficienta scheme ale comunicarii in context educational este schema
cibernetica a comunicarii, care poate fi redata astfel:

CONTEXT EDUCATIONAL

codificare i
»-MESAJ - decodificare .

canal de canal de
comunicare comunicare

CONTEXT EDUCATIONAL
Schema 5. Schema cibernetica a comunicarii

Unde E este emitatorul, R este receptorul, Re este repertoriul emitatorului, iar Rr este
repertoriul receptorului. Interactiunea dintre Re si Rr indica gradul de comunicare
realizata.

in clasa de elevi, emitatorul oficial este profesorul, care se manifestd in acest rol-status la
lectie, in activitatile non- formale, ca cercurile pe discipline, excursii, cluburi. Receptorul
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