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ADNOTARE

Vrinceanu Vasile.
Particularitatile dezvoltarii competentelor manageriale la conducatorii institutiilor de
invatamant. Teza de doctor in stiinte ale educatiei. Chisinau, 2024.

Volumul si structura tezei. Teza s-a constituit din introducere, trei capitole, concluzii
generale si recomandari, bibliografie (165 surse), 14 anexe. Volumul de baza al tezei: 152 p.; 37
figuri, 37 tabele. Rezultatele obtinute in cadrul cercetarii sunt reflectate in 12 publicatii stiintifice.

Cuvinte-cheie: management educational, competente manageriale, conducatorii institutiilor
de invatamant, profil de competente manageriale, functii si roluri manageriale, calitati ale
managerului.

Domeniul de studiu se refera la teoria generala a educatiei.

Scopul cercetirii: Fundamentarea stiintificd a metodologiei de dezvoltare a competentelor
manageriale la conducatorii din institutiile de invatamant.

Obiectivele cercetarii: Determinarea fundamentelor teoretice ale conceptului de
,competentd manageriala”; Constatarea nivelului de manifestare a particularitatilor competentelor
manageriale la conducatorii din institutiile de invatamant; ldentificarea strategiilor de dezvoltare a
competentelor manageriale la conducatorii din institutiile de invatamant; Elaborarea si valorificarea
experimentala a Modelului pedagogic de dezvoltare a competentelor manageriale la conducdatorii
din institutiile de invatamdant.

Noutatea si originalitatea stiintifica consta in: conturarea abordarilor conceptuale ale
competentelor manageriale; relevarea fundamentelor teoretice si metodologice ale dezvoltarii
competentelor manageriale la conducatorii institutiilor de invatamant, ceea ce contribuie la
promovarea inovatiilor in practica manageriala, elaborarea si valorificarea experimentala a
Modelului pedagogic de dezvoltare a competentelor manageriale la conducatorii din institutiile de
invatamant in contextul abordarii schimbarilor n practica manageriala.

Rezultatele stiintifice principale obtinute in cercetare constau 1in: stabilirea
particularitatilor de dezvoltare a competentelor profesionale ale cadrului managerial si elaborarea
unui Modelul pedagogic de dezvoltare a competentelor manageriale la conducdtorii din institutiile
de invatamdnt.

Semnificatia teoretica: identificarea particularitatilor masurabile ale competentelor
manageriale in sistemul competentelor profesionale; actualizarea cunostintelor stiintifice despre
dezvoltarea competentelor manageriale; elucidarea specificului de dezvoltare a competentelor
manageriale la conducatorii institutiilor de invatamant din perspectiva rolurilor si calitatilor unui
manager de succes.

Valoarea aplicativa: constd in elaborarea, implementarea §i validarea experimentald a
Modelului pedagogic de dezvoltare a competentelor manageriale la conducatorii din institutiile de
invatamant, ce implicd urmatoarele particularitati masurabile, numite variabile: Autorealizare,
Autonomie si sigurantd profesionald, Creativitatea, Stimularea intelectuald, Cunoasterea
inovationald, Atitudine inovationala; recomandarea teoretico-empirica a metodologiei de dezvoltare
a competentelor manageriale la conducatorii din institutiile de invatamant.

Implementarea rezultatelor stiintifice s-a realizat prin experimentarea Modelului
pedagogic de dezvoltare a competentelor manageriale la conducatorii din institutiile de invatamant,
prin elaborarea a 12 publicatii stiintifice, participarea cu comunicari la foruri stiintifice si articole in
reviste stiintifice.



ANNOTATION

Vasile Vrinceanu.
The peculiarities of the development of managerial skills in the leaders of educational

institutions.

Doctoral thesis in educational sciences. Chisinau, 2024.

Volume and structure of the thesis.The thesis consisted of an introduction, three chapters,
general conclusions and recommendations, bibliography (165 sources), 14 appendices. The basic
volume of the thesis: 152 p.; 37 figures, 37 tables. The results obtained during the research are
reflected in 12 scientific publications.

Keywords: educational management, managerial skills, leaders of educational institutions,

profile of managerial skills, managerial functions and roles, qualities of the manager.

The field of study refers to the general theory of education.

The purpose of the research: The scientific foundation of the methodology for the
development of managerial skills in the leaders of educational institutions.

Research objectives: Determining the theoretical foundations of the concept of ,,managerial
competence”; Determining the level of manifestation of the particularities of managerial skills in the
leaders of educational institutions; Identification of strategies for the development of managerial
skills among leaders in educational institutions; Development and experimental exploitation of the
Pedagogical Model for the development of managerial skills for leaders in educational institutions.

The scientific novelty and originality consists in: outlining the conceptual approaches of
managerial skills; revealing the theoretical and methodological foundations of the development of
managerial skills in the leaders of educational institutions, which contributes to the promotion of
innovations in managerial practice; the development and experimental validation of the Pedagogical
Model for the development of managerial skills for leaders in educational institutions in the context
of approaching changes in managerial practice.

The main scientific results obtained in the research consist in: establishing the measurable
peculiarities of the development of the professional skills of the managerial framework and the
elaboration of a Pedagogical Model for the development of managerial skills in the leaders of the
educational institutions.

Theoretical meaning: identifying the measurable particularities of managerial skills in the
system of professional skills; updating scientific knowledge about the development of managerial
skills; the elucidation of the specifics of the development of managerial skills in the leaders of
educational institutions from the perspective of the roles and qualities of a successful manager.

Applicative value: it consists in the elaboration, implementation and experimental validation
of the Pedagogical Model for the development of managerial skills among leaders in educational
institutions, which involves the following measurable features, called variables: Self-realization,
Autonomy and professional safety, Creativity, Intellectual stimulation, Innovative knowledge,
Innovative attitude; the theoretical-empirical recommendation of the methodology for the
development of managerial skills for leaders in educational institutions.

The implementation of the scientific results was achieved by experimenting with the
Pedagogical Model for the development of managerial skills in the leaders of educational
institutions, by elaborating 12 scientific publications, participating with communications at scientific
forums and articles in scientific magazines.



AHHOTAIIUA
Bacuie Bpeinuany.
Oco0eHHOCTH pa3BUTHS HABBIKOB YNIPABJIEHHs Y PYKOBOAMTE el 00pa3oBaTeIbHbIX

yupexnenuil. Kanauaarckas quccepranusi Ha COMCKAHHUE YYEHOM CTelleHH JOKTOpa
nejparornyeckux Hayk, Kmmunoy, 2024

O0beM M CTPYKTYpa auccepranmu. J(uccepranus COCTOUT U3 BBEICHUS, TPEX TI1aB, OOLIHX
BBIBOZIOB U peKoMeHaaluii, ounbnmuorpaduu (165 ncrtounnkos) u 14 npunoxkeruii. OCHOBHON 00beM
mucceprauuu: 152 crp., 37  pucynkoB u 37 Tabmuu. Pe3ynbTaThl, MONy4YeHHBIE B XOJ€
UCCIICIOBAHHSI OTPAXKEHBI B 12 HayUHBIX ITyOIHKAIIHSIX.

KiroueBble cji0Ba: MEHEKMEHT OOpa3OBaHMs, HABBIKA YIIPABICHHS, DPYKOBOJHUTEIb
00pa30BaTEeNbHBIX YUPEKJACHUH, TPOQHIb HABBIKOB YIIPABICHHS, YIpaBICHUECKHE (QYHKIMUA H
pOJIH, Ka4ecTBa MEHEIKEPA.

O0aacTh HccIeI0BaHUsI OTHOCUTCS K OOIIEH TEOPUU BOCIIUTAHHS.

Leas uccnenoBanus: Hayunoe 000CHOBaHME METOAMKH PAa3BUTHSI HABBIKOB YIPABJICHUS Y

pykoBoauTesel 00pa30BaTEIbHBIX YUPEKICHUM.

HayuHno-ucciaenoBareabckue unean: OrnpeneneHue TEOPETUYECKUX OCHOB — ITOHATHS
,»yIIpaBJeHUECKass KOMIIETEHTHOCT ; OmnpenesneHrne ypoBHS MPOSIBICHHUS OCOOEHHOCTEH KadyecTB
yIOpaBleHUsl Yy pYyKOBOAMTENEH oOpa30BaTeNbHBIX YyupexaeHui; Wnentudukauus crpaTeruit
pa3BUTHS HABBIKOB YIPABJICHUS Y PYKOBOAWTENEH 00Opa3oBaTeNbHBIX yupexaeHuil; PaspaboTka u
JKCIIEpUMEHTANIbHAsA OLEeHKa Ilegarornyeckoil MoJenu pa3BUTHUsS HABBIKOB YIIPABICHUA Y
pyKoBoauTesel 00pa3oBaTEIbHBIX YUPEKICHUM.

Hayynass HOBM3HAa M OPHMIMHAJBLHOCTBH 3aKJIIOYACTCS B: HM3JI0KEHUM KOHLENTYaJIbHBIX
IIOAXOA0B MacTEpCTBA YIPABJICHUS; PACKPBITHE TEOPETUKO-METOAOJOTHYECKUX OCHOB pPa3BUTHUSA
HaBBIKOB YIpPaBJIEHUS Yy pPYKOBOAUTENEH 0O0pa3oBaTelIbHbIX YUPEKICHUH, 4YTO CIIOCOOCTBYET
IPOABWKEHUIO MHHOBAIMM B YIPAaBICHYECKOM IpakTHKe;, pa3paboTka U SKCIEPUMEHTAIbHOE
o0ocHoBanue Ilemarornueckoil MojenM pPa3BUTHS HABBIKOB YIPABIEHUS Yy PYKOBOAMTENEH
00pa30BaTEeNbHBIX YUYPEXKJIEHUH B YCIOBUSX MNPUOMMKEHMS W3MEHEHHH B YIPaBICHUECKOM
IIPaKTHKE.

OcHoBHBIC HayYHbIE Pe3yJbTAThl, [IOJIyYEHHBIE B XOJE HCCIEIOBAHUSA, 3aKIHOYAOTCS B:
BBISIBJIEHUM OCOOEHHOCTEH pa3BUTUS NMPO(ECCHOHATBHBIX HABBIKOB YIIPABJICHMS] Y MaHaKEpOB
0o0pa3oBaTeNbHBIX YyupexaeHuil u paspaborke Ilemarornmueckoil Mojenw pa3BUTUS HABBIKOB
yIOpaBleHUs Y pyKOBOAUTENEH 00pa30BaTEIbHBIX YUPEKICHUM.

Teopernueckuii cMBbICJI: BBISIBJICHHE OCOOEHHOCTEH HAaBBIKOB YIPABIECHUS B CHCTEME
po(hecCHOHANIBHBIX HABBIKOB; aKTyajJu3allisl HAyYHBIX 3HAaHUN O Pa3BUTUU HABBIKOB YIIPaBJICHMUS;
BBISICHEHHE OCOOEHHOCTEH pa3BUTHs HABBIKOB YIPABICHUS Y PYKOBOJMTENEH 00pazoBaTeIbHBIX
YUPEKICHUHN C TOUKH 3PEHUS POJIM U KA4ECTB YCIIEIIHOIO MEHEKEPA.

IIpukjaagHas HEHHOCTb: 3aKJIIOYAeTCs B pa3pabOTKe, BHEIPEHUU U 3KCIEPUMEHTAIbHON
onenke Ilemarormueckord Mogenu pas3BUTUS HAaBBIKOB  YINPABICHHUS Yy PYKOBOAWUTENEH
00pa30BaTeNbHBIX YUPEKICHUH, KOTOpask MPEAINoaraeT cleayIonne u3MepsieMble XapaKTepUCTHKH,
Ha3bIBaeMble nepeMeHHbIMU: Camopeanu3anusi, ABroHomus U IlpodeccuonanpHas 6€301MacHOCTS,
KpeatuBHocth, MHTEnnekTyanpHas CcTUMYyJsOus, VHHOBanuoHHbIE 3HaHMs, VIHHOBAIMOHHBIN
MOAXO0/; TEOPETUKO-IMITMPUYECKHE PEKOMEHIAIMKM METOA0JIOTUN Pa3BUTHUSI HABBIKOB YIIPABJICHUS Y
pyKoBouTeNei 00pa30oBaTeNbHbBIX YUPEKICHHH.

BHeapenune  Hay4yHbBIX  pe3yJabTaTOB  JIOCTUTHYTO  IIYyTEM  3KCHEPUMEHTAIBHOTO
ucnonb3oBaHusa [lenarornueckor MOJENBIO PA3BUTHs HABBIKOB YIPABJICHHS Y PYKOBOAMUTEIEH
00pa30oBaTeNbHbIX YUYPEXKACHUN, pa3paboTku 12 HayyHBIX MyOJMKALMN, y4acTus B Hay4YHBIX
dopyMax u mpeacTaBIeHUs pPe3yJIbTaTOB Ha KOH(MEPEHIINIX U B HAyYHBIX KypHaJax.
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INTRODUCERE

Actualitatea temei si importanta problemei abordate. Tendintele actuale de evolutie a
managementului se caracterizeazd prin faptul cd acesta cuprinde toate domeniile vietii economice,
sociale, educationale, politice, permitind o mai buna intelegere a problemelor pietei, in conditiile
definirii unui numar mare de interconexiuni si restrictii. Intr-un management performant, se afirma
capacitatea de identificare a transformarilor si de sesizare a nevoilor, se promoveazad competitia
profesionald, se gestioneaza optim resursele, se comunica eficient, se dezvolta strategii inovatoare
de conducere.

Din aceste considerente, Socictatea actuald in continua schimbare, progresul din diferite
domenii (economie, management, politica) solicita ca factorii de decizie sa-si consolideze o gandire
moderna, sa promoveze activ renuntarea la mentalitati si metode depasite de conducere si
organizare, sa accentueze asupra pregatirii §i gestionarii resurselor umane, sd valorifice si sa
stimuleze calitatile personalitatii individuale ale conducatorilor din institutiile de invatamant in
perspectiva formarii competentelor manageriale.

La fel, mentionam faptul ca actualul sistem de invatamant se confrunta in ultimele decenii cu
varii probleme, printre care: scaderea brusca a numarului de elevi; diminuarea accesului la educatie
de calitate; rezultate joase la testdri nationale si internationale; nivel ridicat de abandon scolar, in
special in randul elevilor din familii vulnerabile, acestia manifestdnd un comportament deviant si un
nivel scazut de motivare pentru invatare. Acest ansamblu de probleme este dedus din studiul
., Evaluarea cuprinzatoare a sectorului educational din Republica Moldova”, dar si din analiza
diferitor rapoarte, studii avand la baza elevul ca subiect al educatiei [135].

Persistenta modelului de management de tip birocratic, inrddacinat in cultura institutiilor de
invatdmant, sistemul de valori al cadrelor didactice si manageriale incongruent cu sistemul de valori
promovat In documentele de politici educationald, dar si incoerenta repartizdrii functiilor
manageriale pe verticald si orizontald reprezinta factori care determind diminuarea motivatiei pentru
cariera in domeniul educatiei. Dar intr-o institutie de invatamant, directorii/managerii sunt cei care
promoveaza schimbarea, ei simt cei care mai inti ar trebui sa cunoasca conditiile care determina
schimbarea si sd inteleagd atitudinile si motivatiile care o produc.

Deci, rolul de agent al schimbarii pune in evidentd preocuparea managerului pentru
perfectionare si adaptare la schimbarile impuse de mediu. Exercitarea acestui rol cere managerului
abilitati de identificare si exploatare a oportunitatilor, dar si dezvoltare a unor abilitati de initiere a

schimbarilor pentru directionarea institutiei catre scopurile definite [115, pp.36-37].

11



In aceste realititi descrise, procesul de dezvoltare a competentelor manageriale la
conducatorii institutiilor de invatamdnt devine un deziderat esential pentru a asigura o conducere
eficienta si de succes, pentru a raspunde nevoilor si provocarilor din domeniul educational.

Astfel, deducem actualitatea si importanfa cercetarii particularitatilor de dezvoltare a
competentelor manageriale la conducatorii institutiilor de invatamdnt, Spectru ce implica: a) dubla
profesionalizare a conducatorilor institutiilor de invatamant, reflectata in cunostintele si calitatile ce
pun in evidentd competenta profesionald, pe de o parte, si competenta de a conduce managerial, pe
de alta parte; b) capacitatea de a dezvolta un sistem eficient de relatii in mediul institutional, ce
Vizeazd atat relatiile cu subordonatii, cét si relatiile Intre subalterni, prin intermediul carora sa se
constituie un climat de muncd favorabil performantelor; c) modelarea unui comportament
managerial propriu, ce influenteaza pozitiv actiune subalternilor, orientarea acestora spre activitati
eficiente spre obtinerea de rezultate concrete, corespunzatoare obiectivelor stabilite; d) autoritatea
cu care este investit este pe de o parte formala, specifica functiei pe care o ocupad managerul in
organizatie. Pe de altd parte ea se impleteste organic cu autoritatea profesionala si, de cele mai multe
ori, cu autoritatea non-formald, care se obtine prin recunoasterea de catre subordonati a capacitatii
managerului de a conduce; €) creativitatea manageriala este necesara la un nivel superior, inovator
pentru a face fatd cu succes solicitarilor generate de schimbarile tehnice, tehnologice, sociale etc. f)
puterea de rezistenta manageriala la solicitari este tipica activitatii managerilor, in mod special,
care sunt supusi stresului decizional, presiunii timpului, a raspunderii in conditiile unui context
pedagogic deschis si uneori/deseori contradictorii; h) sim¢ ridicat al responsabilitatii manageriale
congstientizatd si perfectatd continuu de manager ca atitudine superioard, interiorizatd la nivel
motivational, afectiv si caracterial, ce confera acestuia un statut social superior in fata subalternilor
dar si superiorilor [57, p.29].

Aceste premize ale cercetdrii descrise mai sus, sunt confirmate si de idealul educational
descris in Art. 6 din CERM, ce consta in formarea personalitdtii cu spirit de initiativa, capabile de
autodezvoltare, care posedd nu numai un sistem de cunostinte $i competente necesare pentru
angajare pe piata muncii, dar si independentd de opinie si actiune, fiind deschisd pentru dialog
intercultural in contextul valorilor nationale si universale asumate [35, pp.7-6].

Sistemul de management educational trebuie sa se orienteze spre flexibilitate, diversitate,
generarea, dezvoltarea si transpunerea in practica a ideilor noi.

Reiesind din aceste idei, mentionam faptul ca dinamismul vietii contemporane, determinat de

schimbadrile impresionante in toate sferele de activitate, necesitd o adaptare continud a sistemului de
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invatamant la noile orientari si realitati. Orientarea spre democratie si deschidere poate asigura
succesul Republicii Moldova doar in cazul in care educatia va forma personalititi capabile sa
valorifice noi idei, valori, modele de gandire, va promova noi comportamente individuale,
caracteristice unei societiti democratice.

In acest context, pedagogul roman /. Bontas defineste invatamantul, ca domeniu prioritar al
vietii sociale, are nevoie de o conducere competenta si eficientd, atat la nivelul sistemului, cat si la
nivelul institutiei, ceea ce necesitd fundamentarea stiintifica a managementului educational, pentru
a deveni democratic, performant si flexibil la schimbare [17, p.310].

Din aceastd perspectiva, cercetatorul autohton V. Gutu, in Ghidul metodic Management
educational, mentioneaza faptul ca educatia trebuie sd formeze la individ insusiri intelectuale,
morale si fizice, sa-1 ajute sd traiasca 1n societate, Insd este necesar ca el sd-si onoreze propria
personalitate, sa incerce sa se ridice de-asupra societatii, sa-si determine calea proprie in viata [71,
p.7].

In general, dezvoltarea institutiilor de invitimant, mentioneaza cercetitoarea N. Juc in
manualul Monitorizarea in scoald din perspectiva calitatii educatiei presupune o modernizare, 0
completare, o imbunatatire a tuturor componentelor interdependente ale acestora, ceea ce confera
noi valente de utilitate procesului educational, mentalitatii sau sistemului in intregime prin adaptare
la schimbare [89, p.101].

Dar, abordarile teoretice si empirice difera la nivelul particularitatilor prin care este
operationalizat succesul sau eficienta unei institutii de invataimant. In ultimii ani s-a evidentiat
importanta factorilor de naturd organizationald pentru calitatea Tnvatdmantului, dincolo de indicatorii
de natura strict educationala sau didactica [50, p.164].

Astfel, V. Calapod, autorul articolului Conducerea scolii prin prisma competentelor, sustine
faptul cd managementul competentelor devine domeniul prioritar n activitatea scolii, de aceea
cadrele manageriale trebuie sa dea dovada profesionalism, de responsabilitate, corectitudine si
competentd in toate actiunile intreprinse, sa faca fata tuturor provocarilor, sa gestioneze eficient
situatiile de criza educationald, sa creeze un mediu educational propice activitatilor didactice. Toate
aceste obiective reclamd o conducere adecvata a resurselor umane, bazatd pe valorificarea
competentelor manageriale [22, p.414].

Prin urmare, cadrele manageriale din institutiile de invatamant (institutii de educatie
timpurie, scoli primare, gimnazii, licee, scoli profesionale, colegii, centre de excelentd) vor orienta

intreaga activitate de conducere a institutiilor pe directiile trasate de misiunea educatiei si idealul
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educational, prin valorificarea competentelor manageriale si a experientei in domeniu, fiind insotita
de capacitatea de initiativa, de abordare corectd (justd) a problemelor, de capacitatea de a folosi
fortele si relatiile proprii si de a-si asuma eventualele riscuri. Astfel, Serviciile educationale
reprezintd un ansamblu de activitati specializate, realizate prin metode si tehnici specifice, elaborate
si desfasurate in cadrul unor institutii publice sau organizatii, apartinand unei comunitati, prin care
se urmareste rezolvarea unor categorii variate de probleme ce privesc educatia si instructia unor
categorii diverse de beneficiari din cadrul comunitatii respective [67, p.659].

Din aceste considerente, dezvoltarea competentelor manageriale ale cadrelor de conducere
din institutiile de invatamant presupune rabatere reflexiva asupra sinelui, auto-dirijare, autoapreciere
si reconstructie comportamentald, prin autoasumare a schimbdrilor, prin constiintd profesionald si
responsabilitate. Or, acest lucru obligd la dispozitie de reinnoire continud si de restructurare a
propriului dispozitiv achizitiv, flexibilitate si receptivitate in raport cu circumstantele care se ivesc
pe parcurs [58, p.17].

Cercetatorul roman R. China In manualul Managementul inovarii in educatie, sustine faptul
ca managerii competitivi sunt cei care isi dedica eforturile pentru atingerea unor scopuri nobile
majore, iar pentru a fi in stare de asa ceva trebuie sa fie capabile sa gandeasca inovativ, analitic,
holistic si independent [31, p.27].

Studiile realizate de grupul de cercetatori M. Caluschi, O.-G. Jitaru, A.-M. Pdntia in lucrarea
Managerul inventator, o noua profesie?, pornesc de la convingerea ca managerii mileniului trei ar
trebui sd-si constientizeze o tripla responsabilitate: 1. responsabilitatea fatd de constructia,
managerierea si dezvoltarea propriei coloane a infinitului asumandu-si propria dezvoltare personal;
2. responsabilitatea pentru edificarea institutiei pe care o conduc ca un proces creativ, ca o coloana
ce prin rezultatele sale sustine si dinamizeaza progresul si bunastarea comunitatii i societatii
prezente si viitoare; 3. responsabilitatea pentru modelul oferit generatiilor viitoare ce poate fi
stimulator sau inhibitor al vointei de succes si performanta [23, p.6].

Din problematica descrisa mai sus, deducem faptul ca calitatea serviciilor educationale este
determinatd de o multitudine de factori, inclusiv de competentele manageriale ale conducatorilor
institutiilor de invatamant, ceea ce solicitd angajarea in cadrul sistemului managerial a cadrelor
manageriale competente, competitive, creative, cu prestatie manageriala, motivate intrinsec pentru
activitate manageriala de calitate, pentru dezvoltarea continua, cu atitudine pro-activd fatd de
schimbare. Or, cadrele manageriale se bazeaza pe un anumit bagaj de cunostinte dobandite anterior,

care vor fi folosite in diferite combinatii, asociatii, corelatii. Competenta de a rezolva probleme
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depinde, in mare parte, de calitatea si bogatia repertoriului sdu cognitiv, care urmeaza sa fie supus
restructurdrii si transformarii, astfel incat sa se obtina solutia dorita [1, p.105].

Descrierea situatiei in domeniul de cercetare si identificarea problemei de cercetare.

Gradul de cercetare a problemei este determinat de reflectiile de valoare privind diversele
aspecte ale managementului procesului educational interpretat in lucrarile mai multor filosofi,
psihologi si savanti ai timpului: H. Fayol, F.W. Taylor, M. Weber, E. Mayo, M. P. Fallet, A.
Maslow, F. I. Herzberg, P.F. Druker, A. Adler, K. Lewin, D.Mc. Gregor, G. Allport, M. Messcon,
etc.

Totodata, mentionam caracterul inovator si semnificativ al cercetarilor din aria formarii si
dezvoltarii competentelor manageriale la conducatorii institutiilor de invatamant. Relevante sunt in
primul rand cercetdrile din Republica Moldova, realizate de profesori si manageri autohtoni,
precum: V. Gugu [71], V. Cojocaru [44, 45, 46], V. Gh. Cojocaru [41, 42], D. Patrascu [108, 109 ],
N. Silistraru [123, 124], N. Juc [89], V. Guzgan [73], etc. trateaza diverse aspecte ale teoriei si
practicii conducerii in sistemul de Invatdmant, care au stat la baza transformarilor produse in
domeniu in anii de tranzitie.

Un grup de cercetatori, originari din Rusia, B.A. Cracmenun, M. ®. Ucaes, A.U. Muwenxko,
E.H. lusnos [163] mentioneazd cd in prezent unii conducitori de institutii de invatamant nu
corespund cerintelor moderne din cauza competentelor manageriale insuficient dezvoltate.
Managerul de alta data dadea dovada, de reguld, cd este un bun executor, insa la etapa actuala
institutiile de invdtdmant necesita un nou tip de conducator, in primul rand sa fie creativ, inovator si
capabil sa creeze conditii care sa asigure dezvoltarea personalitdfii profesorului, elevului, in
conformitate cu nevoile proprii, de asemenea, cu nevoile mediului social.

Listam unele lucrari din domeniul managemnetului educational aparute in Romania: N.
Cerchez si E. Mateescu [29], S. Cristea [56], R.-M. Niculescu [105], E. Joita [87], S. losifescu [80,
81], I. Toca [137 ], I. Toca, L.-E. Spuza [138 ], |. Bobu [14], I. Jinga [84 ], etc.

Analizand reperele teoretice mentionate in cercetarile referitoare la fenomenul vizat, de la
realitatile si provocarile actuale, dar si din experienta acumulata in activitatea profesionala, au fost
identificate urmatoarele contradictii:

- Intre universul profesional al conducatorilor din institutiile de invatamant si insuficienta
cercetarilor privind dezvoltarea competentelor manageriale ale acestora;

- intre abordarea actuald a particularititilor de dezvoltare a competentelor manageriale si

lipsa unei metodologii in acest sens.
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Tinandu-se cont de actualitatea, importanta, gradul de cercetare a temei abordate si a

contradictiilor identificate, a fost identificati problema cercetarii: Care sunt fundamentele

teoretice si metodologice ale dezvoltarii competentelor manageriale la conducatorii din institutiile

de invatamdnt?

Scopul cercetarii: Fundamentarea stiintifica a metodologiei de dezvoltare a competentelor

manageriale la conducatorii din institutiile de invatamant.

Ipoteza cercetarii. Cunoasterea particularitatilor de dezvoltare a competentelor manageriale

la conducatorii institutiilor de invatdmant, se va produce daca:

Va fi conturat profilul cadrului managerial;

Va fi evaluat nivelul de manifestare a particularitatilor competentelor manageriale la conducatorii
din institutiile de Invatdmant;

Va fi elaborat si valorificat experimental Modelul pedagogic de dezvoltare a competentelor
manageriale la conducatorii din institutiile de invatamant.

Obiectivele cercetarii:

. Determinarea fundamentelor teoretice ale conceptului de ,,competenta manageriala”;

. Constatarea nivelului de manifestare a particularititilor competentelor manageriale la

conducatorii din institutiile de invatdmant;

Identificarea strategiilor de dezvoltare a competentelor manageriale la conducatorii din institutiile
de invatamant;

Elaborarea si valorificarea experimentald a Modelului pedagogic de dezvoltare a competentelor
manageriale la conducatorii din institutiile de invatamant.

Sinteza metodologiei de cercetare si justificarea metodelor de cercetare. In cercetarea de

fata au fost utilizate mai multe metode, reiesind din scopul si obiectivele cercetarii:

Metode teoretice: analiza si sinteza, interpretarea, compararea, metoda deductiei, generalizarea;
Metode empirice: experimentul pedagogic (de constatare, formativ, control), chestionarea,
testarea.

Metode statistice: de prelucrare cantitativa, calitativa si comparativa a rezultatelor obtinute,
inclusiv reprezentarea grafica a acestora.

In experimentul de constatare si in experimentul de control au fost aplicate patru instrumente

de cercetare, descrise in anexele tezei: 1. Chestionarul Autoevaluarea calitdtilor manageriale

(autor: F. Herzberg), 2. Testul de autoevaluare a competentei in conducere (autor: Filaret Sintion);
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3. Chestionarul valorilor profesionale (autor: D. Super); 4. Ancheta privind atitudinea fata de
inovatii (autor: V. Cojocaru, M. Vladu).

Noutatea si originalitatea stiintificA a rezultatelor constd in: conturarea abordarilor
conceptuale ale competentelor profesionale si manageriale; relevarea fundamentelor teoretice si
metodologice ale dezvoltarii competentelor manageriale la conducatorii institutiilor de invatamant,
ceea ce contribuie la promovarea inovatiilor in practica manageriald; elaborarea si validarea
experimentala a unui Modelului pedagogic de dezvoltare a competentelor manageriale la
conducatorii din institutiile de invatamdnt in contextul abordarii schimbarilor in practica
manageriala.

Problema stiintifica solutionata in cercetare: fundamentarea teoreticd si praxiologica a
Modelului pedagogic de dezvoltare a competentelor manageriale la conducatorii din institutiile de
invatamant; identificarea strategiilor de dezvoltare a competentelor manageriale la conducatorii din
institutiile de invatamant; contributia semnificativa a activitatilor si metodelor de formare a
competentelor manageriale la conducatorii din institutiile de Invatimant in contextul abordarii
schimbadrilor in practica manageriala.

Semnificatia teoretica a cercetirii a constat in: identificarea competentelor manageriale in
sistemul competentelor profesionale; actualizarea cunostintelor stiintifice despre dezvoltarea
competentelor profesionale si cele manageriale; elucidarea specificului de dezvoltare a
competentelor manageriale la conducatorii institutiilor de invatamant din perspectiva rolurilor si
calitatilor unui manager de succes.

Valoarea aplicativa a cercetarii consta in elaborarea, implementarea si validarea Modelului
pedagogic de dezvoltare a competentelor manageriale la conducatorii din institutiile de invatamant,
ce implica urmatoarele partciularititi masurabile, numite variabile: Autorealizare, Autonomie si
sigurantd profesionala, Creativitatea, Stimularea intelectuala, Cunoasterea inovationala, Atitudine
inovationala; recomandarea teoretico-empiricd a metodologiei de dezvoltare a competentelor
manageriale la conducatorii din institutiile de invatamdnt.

Rezultatele stiintifice principale obtinute in cercetare constau in stabilirea particularitatilor
de dezvoltare a competentelor manageriale la conducatorii din institutiile de invatamdnt si
elaborarea unui Model in acest sens.

Implementarea rezultatelor stiintifice s-a realizat la nivel teoretic prin publicarea in reviste

stiintifice de profil, in culegeri ale materialelor conferintelor stiintifice. Au fost publicate 12 articole
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ca autor unic si 1 articol in co-autorat a caror rezultate au fost aprobate si validate prin publicare la
manifestari stiintifice la nivel national si international.

Sumarul capitolelor tezei. in Introducere a fost argumentati actualitatea si importanta
temei de cercetare; au fost prezentate scopul si obiectivele cercetarii, noutatea si originalitatea
teoretica a cercetarii, dar si aplicabilitatea ei in practica.

in capitolul 1, Fundamente teoretice ale competentelor manageriale la conducitorii
institutiilor de invatamdnt au fost analizate reperele conceptuale si dimensiunile managementului
educational abordat in institutiile de invatdmant; au fost descrise rolurile, functiile si atributiile
conducatorilor din institutiile de invatamant; au fost elucidate caracteristicile definitorii ale
competentelor manageriale 1n structura sistemului de competente profesionale ale conducatorilor din
institutiile de Tnvatamant.

In capitolul 2, Cadrul metodologic de dezvoltare a competentelor manageriale la
conducatorii institutiilor de invatamdnt a fost analizat specificul dezvoltarii competentelor
manageriale la conducatorii institutiilor de invatamant general; a fost prezentat Modelul pedagogic
de dezvoltare a competentelor manageriale la conducatorii institutiilor de invatamdnt si au fost
identificate strategiile de dezvoltare a competentelor manageriale.

Capitolul 3, Demersul experimental de dezvoltare a competentelor manageriale
conducatorilor din institutiile de invdtamant include designul experimentului pedagogic; a fost
valorificat experimental Modelul pedagogic de dezvoltare a competentelor manageriale la
conducatorii din institutiile de invatamant la nivel de diagnosticare, formare si control; au fost
prezentate rezultatele obtinute in cadrul etapei de constatare privind autoevaluarea competentelor
manageriale de catre cadrele manageriale din institutiile de invatamant participante in cadrul
experimentului pedagogic.

In Concluzii generale si recomandiri s-a formulat o concluzie pe baza experimentului
derulat fiind sintetizate principalele rezultate stiintifice ale cercetdrii care au fost analizate din
perspectiva scopului si a obiectivelor cercetdrii. Ca urmare a corelatiilor obtinute si a analizei

statistice riguroase s-au formulat recomandari pentru un demers praxiologic.
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1. FUNDAMENTE TEORETICE ALE COMPETENTELOR MANAGERIALE
LA CONDUCATORII INSTITUTIILOR DE iNVATAMANT

1.1. Managementul educational: abordari si dimensiuni

Pana nu demult, succesul unei institutii de invatdmant se limita la maximizarea progresului
academic, la randamentul inalt sau la calitatea serviciilor educationale. Astazi, eficienta in
managementul educational constituie problema cea mai importanta, care poate fi datorata eforturilor
tuturor. Fara a pierde din vedere eficienta personald, se ia in considerare si investigarea intr-0 mai
mare masurd a problematicii eficientei institutionale. Aceasta are la baza si calitatea persoanelor
angajate de a fi capabile sa se adapteze rapid specificului institutiei in care vor fi incadrate si nu in
ultimul rand de a fi ,,oamenii potriviti la locul potrivit” [79, p.203].

Cu adevarat, sustinem ca educatia reprezintd un pilon fundamental al succesului social, iar
unul din obiectivele strategice pe termen lung al politicilor educationale este: cresterea calitatii si
eficientei procesului educational. Problema calitatii in educatie ramane a fi prioritara pentru orice
tard, inclusiv pentru RM, datorita unui nivel inalt de dezvoltare a sferei de productie, a tehnologiilor
performante a economiei. Astfel, intr-o economie de piata functionald in care concurenta este
acerba, prestatorii de servicii educationale (invatamant de stat si particular) sunt constransi sa tina
cont de cerintele societatii i, din ce in ce mai mult, de nevoile consumatorilor de educatie. Tinerii
din ziua de astazi au acces facil si rapid la diverse surse de informare, devenind astfel tot mai bine
informati si, in acelasi timp, mai exigenti in privinta actului educational [138, p.7].

In acest context, este necesar si constientizam faptul ci schimbirile radicale, care au loc in
societate, au pus 1n fata sistemului educational necesitatea transformarii si adaptarii la conditiile noi,
sd raspundd aspiratiilor timpului nou si sa asigure, pe de o parte, stabilitate, iar pe de altd parte,
dezvoltare si dinamism. Dar, mai ales, experienta ultimelor decenii a demonstrat ca cele mai de
perspectiva institutii de Tnvatdmant sunt acele institutii, ale caror manageri, pastrand cele mai bune
traditii nationale, perfectioneaza activitatea din perspectiva crearii noilor strategii de conducere.
Astfel, baza obiectivda a dezvoltarii competenelor manageale ale conducatorilor institutiilor de
invatamant a constituit 0 activitate a comunitatilor umane.

Cu argumente referitoare la aceste realitati ne ofera autoarele crestomatiei Management
educational, O. Ostas, O. Balanici, care definesc calitatea, ca valoare pe care societatea o acorda
serviciilor educationale si educatiei in ansamblul ei, denotd dezvoltarea invatdmantului ca sistem

social, competitivitatea Invatamantului, pregatirea absolventilor pentru integrare in viata sociald,
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aprecierea invatamantului de catre societate, dinamica schimbarii continuturilor educationale,
proceselor dezvoltarii, perfectionarii scolii, implementarii tehnologiilor didactice etc. [106, p.5].

Astfel, una dintre problemele actuale ale institutiilor de invatamdnt general (prescolar,
primar, gimanazial, liceal, special), si invatamdnt profesional tehnic (centre de exelentd, colegii si
scoli profesionale) o constituie elaborarea/promovarea/valorificarea unui concept al ,,resurselor in
educatie” [140, p.194].

In domeniul educational, criteriul cel mai frecvent utilizat in clasificarea resurselor este cel al
naturii lor, al statutului lor ontologic in structura activitatii, in functie de care se opereaza cu trei

categorii principale de resurse: umane, materiale si financiare, conform taxonomiei prezentate in

figura 1.1.

Capacitatea de munca a profesorilor Capacitatea de predare
= ) - .
.| Capacitatea de munca a elevilor Capacitatea de invitare
< Resurse >
Z UMANE i
9 Resursele manageriale Competenta managerilor
Hm
Z‘g Resursele comunitatii sociale - o
= Familie; agenti si institutii;
= 4 m eie A societatea civila
= Spatii de invatdmant

Resurse
ii ivitati 1- - - N
("}J) MATERIALE Spatii p entru activitati curtura Cheltuieli materiale; Salarii
& stiintifice, etc. i !
= personal; Transferuri (burse)
i Dotarea didactico-materiald
o Din autofinantare; Din
Resurse Resurse bugetare programe (granturi); Din
FINANCIARE sponzorizari si contributii ale
Resurse extrabugetare agentilor economici

Figura 1.1. Taxonomia resurselor educationale [140, p.202]

Nivelul eficientei procesului de invatdmant, ca mentalitate sau ca atitudine implica trei
conditii ale analizei si utilizarii resurselor educationale: eficienta, rationalitatea si utilitatea.

Autorul masnualului Analiza resurse-nevoi si managementul strategic in invatamant, F.
Voiculescu analizeaza rationalitatea ca conditie ce caracterizeaza activitatile umane, reiesind din
functiile unor structuri si sisteme sociale si, tatodata, este 0 dimensiune subiectiva: ea fiind o calitate
a mentalitatii si comportamentului profesorilor (cadre didactice) si implicit conducatorilor din

institutiile de invatamant.
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Reiesind din cele descrise mai sus, autorii . Joca si L.-E. Spuza, in manualul Managementul
calitatii pentru invatamdntul preuniversitar, argumenteaza idei referitoare la faptul ca managerii
scolari trebuie sa acorde o atentie deosebita calitatii procesului educational in toate etapele sale si ei
trebuie sa stie cum sa obfina calitatea educationald, sa o poata evalua si sa o imbunatateasca. Toate
aceste necesitati, solicitd conducdtorilor institutiilor de invatdmant competente manageriale si 0
bund pregatire in domeniul managementului educational, fara de care calitatea raméane doar un
deziderat la nivel declarativ [138, p.7].

Or, in analiza competenetelor manageriale plecam de la conceptul generic de management
educational, care defineste , stiinfa si arta de a pregati resursele umane, de a forma personalitati,
potrivit unor finalitati acceptate de individ si de societate sau o anumita colectivitate”, stiinta si arta
desemnata pe baza unor functii si structuri adecvate, ordonata prin ,,principii si norme” astfel incat
performantele obtinute sa atinga standarde de calitate si eficienta cat mai inalte” [93, p.22].

Profesorul de leadership educational din cadrul University of Nottingham, T. Bush, ocupand
functii similare la universitatile Leicester, Reading, Lincoln si Warwick a fost numit presedinte al
British Educational Leadership, Management and Administration Society. In manualul Leadership
si management educational. Teorii si practici actuale, recunoscutul profesor T. Bush [20, pp.13-16],
analizeazd managementul educational, ca o activitate promovata special n societatea moderna si
postmoderna (contemporand), ce tinde sa fie ,,0 functie executiva, destinatd punerii in practica a
politicilor aprobate” la diferite niveluri de decizie strategica si operationald. Ca model de conducere,
~presupune o serie de activitati orientate catre utilizarea eficientd si eficace a resurselor
organizationale pentru atingerea obiectivelor organizationale”, specifice institutiilor de invatamant,
operationalizate la nivel concret, cu rdspunderi personale si termene de indeplinire concrete.

In literatura de specialitate, managementul coreleazi (si nu se limiteazi) cu o multitudine de
termini conecsi si anume: administrare (ansamblu de operatii statice pentru gospodarirea lucrurilor,
bunurilor); gestionare (parte a conducerii - pastrarea, manuirea bunurilor, a resurselor incredintate);
organizare (parte a managementului de structurare a activitatii si resurselor, relatiilor); coordonare;
indrumare; antrenare [97, p.9].

Evolutia sa istoricd in societatea postmodernd, bazatd pe cunoastere, permite evidentierea
raporturilor existente intre conceptele de administratie, management, leadership in educatie
/invatamant. In societatea bazati pe cunoastere managementul este asociat cu descentralizarea si
autonomia conducerii bazatd pe distribuirea autoritatii stiintifice a educatiei, proiectatd in cadrul
sistemului de invatdmant in conditii de ,,federalism” (S.U.A., Australia, Germania, Elvetia), de

=

»deregularizare” (Cehia), de ,,democratie participativa” (Australia, Canada, Anglia, Tara Galilor,
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Africa de Sud) sau de ,,piatd educationald” (Marea Britanie si S.U.A.). Evolutiile inregistrate in
societatea informationald au condus la realizarea managementului la nivel superior de leadership,
cele doua notiuni fiind distincte, dar si complementare [20, pp.25-28].

Frecvent se utilizeaza notiuneca de management pentru a desemna teoria din acest domeniu,
preocuparile specialistilor de a oferi un ansamblu de cunostinte despre modul de actiune practica a
managerilor, care sa devind un model pentru cei care fac primii pasi in aceasta profesie.

In acest context, profesorul universitar si cercetitorul autohton V1. Gufu, fiind si
coordonatorul Ghidului metodic Management educational, defineste ,,conducerea drept o artd de
mobilizare a oamenilor in vederea atingerii obiectivelor prestabilite ale organizatiei si realizarii
aspiratiilor acestora” [71, p.13] si mentioneaza faptul ca termenul de conducere, variaza in functie
de accentul pus pe abilitatile conducatorului, trasaturile de personalitate, relatiile de influenta,
orientarea cognitiva Versus orientarea emotionala, orientarea individuala versus orientarea de grup,
accentul pus pe Ego versus accentul pus pe interesele colective.

In acelasi timp, cercetitorul roman 1. Toca, in manualul Management educational, ne ofera si
alte expliucatii: a conduce inseamna in egala masura un act de conceptie si un act de exercitare a
puterii, deci un act profund de management, deoarece managementul inseamna a influenta si a
interveni asupra indivizilor sau grupurilor de indivizi si activitatii acestora pentru a-i determina sa
se incadreze in anumifi parametri, considerati necesari in raport cu scopul propus pentru
institutia/organizatia condusa [137, p.88].

Cercetatoarele V. Cojocaru si M. Vladu, in manualul Competentele decizionale ale
managerilor in implementarea inovatiilor, definesc conducerea ca arta de a mobiliza oamenii, de a-i
inspira, de a-i insufleti in activitatea privind realizarea obiectivelor preconizate. Fiind un proces
directionat, managementul se orienteaza spre realizarea obiectivelor prin mobilizarea resurselor
umane si prin asigurarea dezvoltarii organizationale, prin promovarea unei strategii educationale de
sporire a resurselor umane, centrate pe formarea si dezvoltarea personalitdtii, capabile sa ia decizii
independent [47, p.5].

In opinia lui P. Muresanu, conducerea este o influenta, toate atributiile conducitorului pot fi
considerate mijloace specifice de influentd, prin intermediul cdrora conducatorul realizeaza de fapt
deciziile pe care le-a luat, obiectivele pe care le-a stabilit.

Conducerea, opineazd M. Mescon, K. Franklin, M. Motescu, P. Popescu-Neveanu, este
influenta subordonata unui anumit scop al comportarii si pozitiei persoanelor separate, colectivelor

social-organizate in corespundere cu sarcinile concrete sau indelungate, cu perspectivele sau
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planurile. Acest scop se realizeaza prin metode specifice de influenta asupra personalitatii si
activitatii omului, adica asupra psihicului, cu conditia cd omul, la randul lui, reactioneaza activ la
aceasta influenta [139, p.111].

Astfel, deducem faptul ca in literatura din domeniu se contureaza o diversitate de termeni.
Analizand semantica celor doi termeni - conducere (dirijare) si administrare, putem constata faptul
ca acesti termenii sunt apropiati dupa sens, dar nu sunt identici. Deosebirea dintre ei consta in
urmatoarele: cand spunem conducere (dirijare) avem in vedere acfiunea asupra oamenilor, iar cand
spunem administrare subintelegem acfiuni nu numai asupra oamenilor, ci si asupra proceselor
tehnologice de productie.

Spunem ,,stiintd a conducerii”, deoarece se bazeaza pe cunostintele fundamentate stiintific,
elementele principale ale acestei stiinte fiind teoria - metodologia - tehnologia - practica
manageriald, acestea aflandu-se intr-o unitate si interdependentd indisolubild, Tmbogatindu-se
permanent reciproc; spunem ,,arta”, pentru ca solicitd vocatie, intuitie, creativitate, responsabilitate
si spirit de participare, entuziasm, inspiratie etc.

,Arta managementului” nu este opusd stiintei managementului, ci, dimpotriva, reflecta
nivelul cel mai nalt de afirmare a stiintei conducerii. Or, aceastd stare este proprie leadershipului
considerat ca ,,acea parte a activitdtii unui manager prin care acesta influenteazd comportamentul
indivizilor si grupurilor in vederea obtinerii rezultatelor dorite” (B.Smith) si care se distinge prin
atentia prioritarda a liderului fatd de activitatea cu oamenii, functiile esentiale fiind (1) directia
(viziunea) de dezvoltare a organizatiei, (2) motivatia grupului/echipei sa vrea sd avanseze in directia
dorita, (3) reprezentarea grupului/echipei si a scopurilor sale in interiorul si exteriorul organizatiei.
Pentru lider este caracteristicd tendinta spre schimbarea necesara, actiunea sa transformationala de a
face lucrurile care trebuie sa se faca, inspirand si mobilizand oamenii. Pe masura ce se trece de la
centralizare la descentralizare, la autonomie institutionald se extind si drepturile managerilor, ale
colectivului si, ca urmare, conducerea in esenta sa devine una cooperantd, participativa, bazata pe
relatii, roluri, initiativa si pe asumare libera de responsabilitate [71, p.14].

Asadar, conducerea este arta de a mobiliza oamenii, de a-i inspira, a-i insufleti, a-i face sa
participe benevol, voluntar in activitatea de realizare a sarcinilor preconizate, dar si de satisfacere a
intereselor, trebuintelor membrilor institutiei educationale. insasi schimbarea mediului in care
functioneaza unitatea de invatamant, transformadrile de anvergurd din scoala - noile obiective
educationale, noile programe si manuale, tehnologiile didactice, implicarea mai larga a comunitagii

determind o conducere nu de tip ,,administrativ”’, manifestatd prin impunere, putere, autoritarism, ci
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o conducere de tip ,;managerial”, participativd, democratica, care reclama si o noud pozitie a
directorului de scoald in sistem. Aceasta solicita un alt continut si un alt caracter al managementului
educational 1n vederea formarii unui sistem scolar creator, captivant, atractiv, riguros si/sau
reviguros, prietenos copilului, care sa puna accentul pe invatare, reusita, succes pentru a face fata
provocarilor timpului [Ibidem, p.13].

Analizand definitiile oferite termenului de ,,conducere”, dupa cercetatorii V. Zigert si L.
Lang, depistim ca particularitatea de baza a activitatii manageriale, in primul rand, consta in faptul
ca managementul este orientat si aplicat la alti oameni; in al doilea rand, managementul nu estre o
actiune a unui om asupra altuia sau a unui grup de oameni, dar este o interactiune. Cu alte cuvinte,
managementul este o interactiune interpersonald specifica, care contribuie la realizarea obiectivelor
preconizate 1n cel mai eficient mod fiind necesare tehnica manageriala, cultura manageriala si arta
manageriala.

I. Jinga, autorul manualului Managementul invatamantului, mentioneaza despre esenta
conducerii invatamdntului la nivelul institutiei. Astfel, actul de conducere implica: procesul de
invagamant sub toate aspectele (proiectare, planificare, organizare, desfasurare, evaluare etc.) si in
toate domeniile (pregatire de cultura generald, de specialitate, activitate educativd scolara si
extrascolard); logistica didactica (spatii de invatdmant, mobilier, echipamente, materiale si mijloace
tehnice); relatiile umane din cadrul institutiei; relatiile scoala-familie, scoala-comunitate locala;
cooperarea cu alte institutii de Invatdmant din tard si din strainatate; cooperarea cu institutii din
afara invatamantului, cu mass-media etc. [84, p.19].

Primele lucrari dedicate tematicii managementului au aparut la inceputul secolului al XX-lea.
Managementul (in engl. management, fr. management, germ. Management) presupune forme
multiple de organizare si alimentare in informatii adecvate ale diferitelor formatii ce gestioneaza
bunuri in producere si in distribuire, fie de naturd materiala, fie de orice alta natura [130, p.430].

Managementul poate fi definit ca: activitatea si arta de a conduce, stiinta si tehnica
organizarii §i conducerii unei institutii/organizatii/intreprinderi [60], dar si un proces care permite
organizatiilor sa-si stabileasca obiective si sd le atinga prin planificarea, organizarea si controlul
resurselor lor, inclusiv suscitarea capacitatii de a se dedica a angajatilor (motivatia) [49, p.6].

Managementul este o functie profesionald care inseamna a conduce, intr-un context dat, un
grup de persoane care au de concretizat un obiectiv comun, in conformitate cu finalitatile

organizatiei din care fac parte.
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Managementul ca activitate practica (proces) poate fi definit ca un tip special de munca
intelectuala, prin care o persoana (managerul, liderul, conducatorul) determina alte persoane
(subordonatii) sa desfasoare anumite activitati in vederea realizarii unuia sau mai multor obiective.

Cercetatoarea autohtona 7. Turcan, in manualul Psihologie manageriala, explica notiunea de
management a fi preponderent utilizatd in literatura occidentala anglo-saxond, pentru a defini
conceptul de conducere ca teorie si activitate practicd. In dictionare, managementul are urmitoarele
definitii: ,,stiinta organizarii si conducerii intreprinderii’ sau ,,ansamblul activitatilor de organizare si
conducere in scopul adoptarii deciziilor optime 1n proiectarea §i reglarea proceselor
microeconomice” [139, p.12] si mentioneaza ca managementul are o tripla semnificatie: activitate

practica, centru de decizie si disciplina stiintifica, conform figurii 1.2.

MANAGEMENTUL

ca activitate practica ca centru de decizie ca disciplina stiingifica
- talentul - Ppersoana sau 9rUpu_| de persoane ~  explicarea naturii si trisiturilor
- experienta vestite cu o autoritate formalé, in procesu|ui de management’
- capacitatile personale ale virtutea careia iau decizii prin care conturarea unui ansamblu

conducatorului vor influenta activitatea si/sau organizat de cunostinte

- munca ca proces constient comportamentul altor persoane. specifice formarii managerilor
- munca ca proces social. si orientarii activitatii lor.

Figura 1.2. Tripla semnificatie a managementului [139, p.12]

In general, R. Tudorica sustine faptul ci managementul desemneaza stiinta, arta si tehnica de
a planifica, a conduce, a organiza, a controla elementele unui sistem, ale unui domeniu de activitate
specific. Termenul a fost utilizat la inceput in economie, iar apoi s-a extins in toate domeniile de
activitate si s-a dovedit a fi eficient prin dezvoltarea caracteristicilor specifice (ex. managementul
resurselor umane, al prioritatilor, al stresului etc.). Dar acestea isi au la randul lor manifestari
particulare in fiecare domeniu (militar, medical, educational, economic, financiar, etc.) [134, p.29].

Managementul inseamna totalitatea actiunilor coordonate §i orientate spre realizarea
anumitor scopuri propuse in cadrul unei organizatii. Americanii definesc simplu conducerea: ,,Sa
faci ceva cu mainile altora”. Conform definitiei date de cunoscutul cercetator in domeniul
psihologiei conducerii V. Zighert, managementul este o asemenea conducere a oamenilor si o
asemenea utilizare a mijloacelor, care permite solutionarea problemelor aparute pe cale umana,

economica si rationala [139, p.111].
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Managementul are ca obiectiv esential obtinerea excelentei in orice tip de organizatie. Ceea
ce echivaleaza cu un model de actiune, spre care trebuie sa tinda si caruia trebuie sa i se conformeze
orice activitate concretd. Urmareste eficienta, eficacitatea, randamentul oricarei activitati din cadrul
unei institutii, organizatii sau unui domeniu prin aplicarea unor principii si functii manageriale,
bazandu-se pe competente si calificari speciale ale managerilor ce urmaresc relationarea optima a
resurselor umane cu cele material [134, p.24].

Contextul intern si contextul extern al managementului se construieste prin relationarea
caracteristicilor specifice organizatiei cu mediul. Contextul presupune:

e ca managementul actioneaza ca un set de activitati coordonate functionand ca un tot (intreg);

e ca sistem, organizatiile coordoneaza activitati prin intermediul subsistemelor, in vederea
transformarii intrarilor de orice fel in rezultate (produse, bunuri, servicii sau valori);

e coordonarea acestor activitati din cadrul organizatiei ca sarcina centrala a managerului.

Asa cum rezulta din ideile de mai sus, managementul presupune a obtine rezultate prin altii,
dar managerii sunt cei care isi asuma responsabilitatea acestor rezultate. Insa, calitatea
managementului este data de eficienta si performanta organizatiei conduse.

Or, schimbarile ce se produc cu o vitezd din ce In ce mai mare in lumea de astdzi descopera
rolul determinant a actului social pe care il numim educatie si o relatie determinantd a rolului
managementului educational in implinirea dezideratelor actului educativ Intr-o anumita societate,
intr-un anumit moment istoric §i intr-un anumit spatiu geografic. Cu sens evolutiv in orice tip de
actiune pe care o presupune, managerul devine un atribut esential al actului educational, un
instrument eficace n dorinta individului de a se descoperi in diversitatea lumii, de a-si cunoaste
utilitatea acolo unde acesta simte cd ar putea sd-si manifeste personalitatea §i sa contribuie la
eficientizarea oricdrei actiuni, sustine cercetdtorul roman /. Joca in manualul Management
educational [137, p.17].

Pentru a asigura invatamantului un randament si o performantd ridicate sunt necesare
cunoasterea si aplicarea stiintei managementului educational. Ca ramurd stiintificd a
managementului in general, managementul educational, studiaza ansamblul principiilor functiilor si
strategiilor (mijloace, metode, forme etc.) de directionare, de organizare, gestionare si evaluare ale
institutiilor furnizoare de educatie, ale invatamantului in integralitatea sa [75, p.137].

Managementul educatiei reprezintd teoria si practica, stiinta si arta proiectdrii, organizarii,
coordonarii, evaluarii, reglarii elementelor activitatii educative (nu numai a resurselor), ca activitate

de dezvoltare libera, integrald, armonioasd, a individualitatii umane, in mod permanent, pentru
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afirmarea autonoma si creativd a personalitatii sale, conform idealului stabilit la nivelul politicii

educationale. Dar, pentru a prezenta diversitatea definitiilor acordate managementului educational

vom prezenta in tabelul 1.1. inventarierea lor.

Tabelul 1.1. Definitii ale managementului educational

Nr. Definitii Sursa

1. Managementul educagional reprezenta o metodologie de abordare globala optima | Galbeaza A.-E.
strategica a activitatii de educatie, dar nu si un model de conducere a unitatii de baza a | Management de
sistemului de invatamant, aplicabil la nivelul organizatiei scolare complexe [65, p.11]. | curriculum.

2. Managementul educasional cuprinde principii si metode de conducere care vizeaza | Management
activitatea unui numar important de cadre didactice din fiecare unitate de invatamant. | educational pentru
Esenta managementului scolar este aceeasi cu a oricdrui management si anume | institutiile de
realizarea unei eficiente maxime, cu cit mai mici cheltuieli materiale si eforturi | invatdmant. Bacau:
intelectuale. Managementul educational, insusit si aplicat de cadre special pregatite, | Rovimed Publishers,
trebuie sa ridice rolul unitdtii de invatimant la cotele unor institutii sociale cu | 2013. 103 p. ISBN 978-
functionalitate aservitd in egala masura, individului si ansamblului societatii [65, p.12- | 606-583-377-7
13].

3. Managementul educational presupune o abordare interdisciplinara, care studiaza
evenimentele ce intervin in decizia organizarii unei activitati pedagogice determinate §i
in gestiunea programelor educative. Conducerea manageriala implica accente pe idei,
pe abordare sistemica, pe schimbare, pe strategie, pe inovare [134, p.29].

4, Managementul educational are obiective clare si ierarhizate, principii de eficientd si
calitate, functii specifice, elemente strategice, afirmarea creativitatii in solutionarea
situatiilor, abordare interdisciplinard si sistemicd, cercetari fundamentale. Se | Tudoricd R.
diferentiazd de managementul general prin raportare specifica la finalitatile educatiei, | Managementul
la continut, la resursele umane antrenate, la activitatile centrate pe informare, | educatiei In context
comunicare §i participare prin strategii educationale specifice, la comportamentele | european. Ed. a 2-a.
actorilor implicati (bazate pe motivatie, responsabilitate, cooperare, logica, | Bucuresti: Meronia,
afectivitate) [134, p.29]. 2007, 338 p. ISBN 978-

5. | Managementul educational implici stipanirea teoriei, metodologiei, a principiilor, o | 973-7839-18-3
anumiti mentalitate, 0 manierd proprie, o artd de dirijare, antrenare a resurselor. In
sens larg, managementul este activitatea umand complexa de pregitire, concepere,
organizare, coordonare, administrare a elementelor implicate in atingerea unor
obiective. In sens restrans, managementul semnifici conducerea operativi, curenti
[134, p.31].

6. Managementul educational este stiinta si arta de a pregati resursele umane, de a forma
personalitati potrivit unor finalitdti solicitate de societate si acceptate de individ.

Acesta poate fi analizat 1n sens actionai, operational, practic, tactic, procesual, teoretic,
global, general, strategic, stiintific [134, p.29].

7. Managementul educational este centrat pe dezvoltarea personalitdtii umane, a omului
liber care sa facd optiune/sa decida pentru o anumita constructie statala si sociala care | Cara A., Achiri I.
sd-1 protejeze si sa-1 incurajeze, spre deosebire de conducerea invatamantului, care era | Unitatea de invatamant:
centratd pe consolidarea statului si a societatii printr-o formare speciala a cetatenilor | Management
prin invatdmant si educatie [24, p.5]. educational. Chisindu:

8. Managementul educayional reprezinti deci un nou concept nu numai asupra modului | Gunivas, Tip.

de proiectare, desfasurare si evaluare a actiunilor si activitatilor educationale, asupra
gestiunii institutiilor de invatamant, a sistemului de invatamant, ci si asupra educatiei
in general ca dimensiune a umanului. in acest sens, managementul educational poate fi
definit drept sistem de relatii construite/elaborate ale actantilor educatiei in vederea
optimizarii acestora prin corelarea judicioasa a tuturor componentelor si fenomenelor
educatiei si ale subiectilor educatiei [24, p.5].

Universul, 2002, 112 p.
ISBN 9975-9622-7-0
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9. Managementul educational este, in ultima instanta, o ingemaénare a stiintei cu arta de a | Patragcu D., Ursu A.,
forma personalitati competente, independente si adaptabile la schimbarile ce au ioc, | Jinga I. Management
adesea rapid si profund, in toate sferele vietii sociale - in stiinta si culturd, in modul de | educational

viatd al oamenilor. El priveste nu numai conducerea sistemului de invatdimant, pe | preuniversitar.
ansamblu si pe domenii, la nivel central si pe domenii, la nivel central si ia nivelul | Chigindau: ARC, 1997,
fiecarei unitati de invatamant in parte, ci si procesul instructiv-educativ propriu-zis, | 383 p. ISBN 9975-61-
situatie in care fiecare educator devine liderul colectivului de prescolari, elevi sau | 016-1

studenti cu care lucreaza [109, p.44].

10. | Managementul educagional consta in studierea proceselor si relatiilor ce se manifesta | Toca I. Management
in cadrul institutiilor de invatamant, in timpul desfasurarii procesului educational, in | educational. Bucuresti:
vederea descoperirii legilor care-l genereaza si a elaborarii unor metode si tehnici de | EDP, 2002, 121 p.
conducere pe baza acestora, care sa asigure cresterea eficientei acestui proces [137, | ISBN 973-30-2115-6
p.20-21].

Noile abordari ale managementului institutiilor de invatdmant prezintd o serie de trasdturi
comune care se focalizeaza asupra unor elemente precum: cultura organizationala - se refera la tot
ceea ce inseamnd standarde colective de gandire, atitudini, valori, convingeri, norme si obiceiuri
care exista 1intr-o organizatie si care constituie etosul organizatiei respective; misiunea
organizatiei/institutiei - concentreaza cele mai Inalte scopuri ale organizatiei si exprima in special
valorile promovate, intentiile fundamentale privind prezentul si viitorul organizatiei, tipurile de
rezultate si nivelurile de performantd considerate dezirabile, toate acestea cuprinse in asa-numitele
enunturi de misiune; clarificarea obiectivelor; orientarea catre beneficiar; obtinerea unei calitati
superioare pentru serviciile oferite; implicarea tuturor factorilor in procesul de adoptare a
deciziilor [67, p.662].

Paradigma managementului educational exprima o noud orientare a conducerii, identifica
activitatea manageriala in condifiile schimbarii, orienteaza directia pe care trebuie sd o urmeze
managerii, prezintd o intelegere adancd a modului de legare intre ele si aplicare a diverselor
context, renuntand la conceptele si deprinderile vechi. Noua paradigma faciliteazd promovarea unui
stil de conducere eficient, participativ si deschis catre inovare si adevar.

Profesorul universitar si cercetatorul V. Cojocaru, in manualul Competentd. Performantd.
Calitate. Concepte si aplicatii in educatie, mentioneaza despre demersul inovator cu privire la noua
paradigma de management educational converge spre edificarea ,,scolii inovative”, ca ,,moment al
schimbarii in evolutia invatdmantului”, cu definirea ,elementelor caracteristice” pentru
nfunctionarea invatdmantului inovativ”’, devine, prin aplicarea sa, un ,,management al calitatii”,
angajand functiile conducerii globale-optime-inovatoare a invatamantului (planificare-organizare,
orientare-indrumare metodologica, reglare-autoreglare) si a structurilor corespunzatoare acestora la

toate nivelurile sistemului pentru asigurarea calitatii educatiei, care determind, in ultima instanta,
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calitatea vietii si sdndtatea comunitatii. Miza sociala a conducerii manageriale este promovarea unei

noi strategii educative pentru edificarea unui nou sistem de Invatdmant prospectiv, mai dezvoltat in

sensul valorizarii individului si a capacitatilor sale [42, p.87].

Autorii R. Radut-Taciu, M.-D. Bocos in Tratat de management educational pentru
invatamantul primar si prescolar, definesc managementul ca stiin{d integratd a conducerii unei
institutii sau unui grup, presupunand prevedere/planificare, organizare, coordonare, monitorizare,
control, evaluare, decizie etc. a activitatilor desfasurate intr-o organizatie, astfel incat sa se asigure
atingerea scopurilor acesteia cu maxim de eficienta [116, p.].

In ghidul practic Managementul general si strategic in educatie, autoarea A. Ghergut,
defineste managementul educational se refera la ,teoria i practica, stiinta si arta proiectarii,
organizarii, coordonarii, evaludrii si reglarii elementelor si resurselor activitatii educative la 0
metodologie de actiune cuprinzadnd un ansamblu de principii, functii, norme si strategii de actiune
orientate Inspre asigurarea atingerii finalitdtilor didactice propuse si obtinerea succesului in
educatie” [66, p.20].

Privit din perspectiva axiologiei educatiei, managementul educational este domeniul care
inventariaza intregul sistem de valori al structurii dirijate, pe care il deduce/il constientizeaza din
sistemul national de invdtdmant, il coreleazd cu valorile si problemele lumii contemporane, ale
natiunii, comunitatii regionale, comunitatii locale, institutiei de Invatamant, catedrei, clasei, elevilor
[24, p.5].

Managementul educational intruneste dimensiuni de bazd ale managementului organizatiilor,
prin adaptare la specificul institutiei si la procesul pedagogic, precum este prezentat in figura 1.3.:

e Dimensiunea moral - axiologica, se caracterizeaza prin sistemul de valori utilizat in educatie, ca
obiective;

e Dimensiunea psihologica - esentiala fiind mobilizarea resurselor umane, ca gestionare a
particularitatilor individuale specifice;

e Dimensiunea comunicationald, care urmareste centrarea pe utilizarea strategiilor de tip
comunicativ, pe interactiuni, pe un ethos specific;

e Dimensiunea sociala concentrata pe valorizarea individului si a capacitatilor sale in contextul
grupului de apartenentd. Astfel domina, in crearea climatului organizational, logica
responsabilitatii, afectiva, altruista a descentralizarii, auto-motivarii §i stimulativa;

e Dimensiunea prospectiv - creativa a descentralizarii organizatiei, ce se realizeaza progresiv si de

durata, implicand schimbari in mentalitatile si mecanismele specifice [57, p.16].
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Sistemul de Particularitati Strategii de Climatul Schimbarea
valori individuale comunicare organizational mentalitatii

MANAGEMENTUL EDUCATIONAL

dimensiunea dimensiunea dimensiunea dimensiunea dlmensm_nea
moral - . . o . . . T prospectiv -
. . . psihologica comunicationala sociala -

axiologica creativa

MANAGEMENTUL ORGANIZATIILOR

Figura 1.3. Dimensiunile managementului educational

In contextul societitii contemporane, in permanenti schimbare, §. Josifescu identificd noi
atribute ale managementului educational, analizate in Manual de management educational pentru
directorii de unitati scolare.

e oferirea unor argumente rationale, multiple pentru schimbare prin sesizarea si rezolvarea unor
conflicte de catre societate, organizatie scolara, elevi, profesori etc.;

e modificarea si adaptarea modalitatilor de interventie n raport cu diverse situatii concrete;

e inlocuirea managementului bazat pe control cu unul participativ, responsabil, care implicd
membrii organizatiei in diverse situatii educationale;

e centrarea strategiei manageriale pe comunicare, participare, motivare, formare, dezvoltare;

e cunoasterea, abordarea constructiva si inlaturarea barierelor in fata schimbarii, a dezvoltarii
organizationale [81, p.22-24].

Autorul manualului Probleme de management educational in invatamdntul inovativ, 1. L.
Izbestschi, sustine faptul ca managementul educational este ,,0 noua filosofie a conducerii” [82,
p.67], un tip de conducere superioara a sistemului de invatamant, orientatd spre obiective bine
definite, ce necesitd un complex de competente profesionale in conformitate cu cerintele societatii
informational - democratice si ale paradigmei curriculare, fiind totodata si unul dintre factorii
esentiali, care explica succesul sau insuccesul unei institutii de invatamant. Or, managementul

educational raspunde principiilor fundamentale ale educatiei moderne: principiului pozitiv al
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educatiei, care preconizeazd o formare/dezvoltare a celui educat in conformitate cu Adevarul,

Binele, Frumosul, Dreptatea, Libertatea, Pietatea, adica in sens pozitiv si in consens cu firea sa, si

principiului libertatii in educatie, care recunoaste fiecarui individ uman valoarea unicitatii sale si, in

consecinta, dreptul la o formare/dezvoltare proprie, ca si dreptul de a se forma si a impartasi orice

valori pe care le considera potrivite firii sale, timpului si societatii in care traieste [24, p.5].

Cercetatorii N. Cerchez si E. Mateescu abordeaza problematica procesului managerial in
scoald, accentuand dimensiuni referitoare la dinamismul, stabilitatea, continuitatea, consecventa,
ciclicitatea si diversitatea tipologica a managementului. Necesitatea practicarii unui management
dinamic este consecinta schimbadrilor care se produc atit la nivel organizational, dar si la nivel
social. Aceste schimbari determind o serie de probleme care trebuie rezolvate si care solicita din
partea managerului calitati de veritabil agent al schimbarii [ibidem, p.28-31].

Dupad opinia E. Joita, ,,managementul educational se referd la conducerea conceperii,
realizarii si evaludrii intregii activitati de educatie” [87, p.7], in timp ce S. Cristea considera ca
managementul educatiei reprezinta, pe de o parte, ,,0 metodologie de abordare globala - optima -
strategicd a activitatii de educatie, iar pe de altd parte un model de conducere a unitatii de baza a
sistemului de invatamant” [55, p.274].

Reiesind din cele expuse mai sus, S. Cristea sugereaza urmatoarele principii ale
managementului educational:

e Principiul conducerii globale, optime §i strategice a sistemului §i procesului de invatamant -
acesta asigurd subordonarea functionala si structurala a imperativelor administrative,
reproductive, executive, care abordeaza doar problemele curente sau individuale, oportuniste sau
adaptive ale sistemului si procesului de invatamant;

e Principiul conducerii eficiente ale sistemului si procesului de invatamdnt prin actiuni de
informare - evaluare — comunicare manageriala, care vizeaza perfectionarea continua a politicilor
educationale la nivel global, teritorial, local;

e Principiul conducerii superioare a sistemului §i procesului de invatamdant vizeazd
interdependenta functiilor si a structurilor asumate la nivel social. Respectarea sa asigura atat
proiectarea corecta a structurilor institutionale cat si selectarea corecta a managerilor;

o Principiul conducerii complexe a sistemului §i procesului de invatamant, vizeaza interdependenta
functiilor si a structurilor manageriale asumate la nivel social. El exprima caracterul unitar al
conducerii manageriale, care stimuleazd permanent raporturile de interdependentd si de

complementaritate pedagogica dintre: functiile si structurile manageriale de planificare -
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organizare; orientare-indrumare; reglare-autoreglare a sistemului si procesului de invatdmant;
actiunile manageriale de informare - evaluare - comunicare a deciziei in legaturd cu starea
sistemului §i a procesului de invatdmant.
Exista si alti termeni in conexiune cu ,,managementul educational”, pe care ii prezentdm in
Glosarul de termeni din Anexa 1.
in concluzie, institutia de invitimant constituie baza fundamentaldi a sistemului de
invatamant, iar sarcinile monitorizarii la nivel organizational prezintd prioritate in sistemul de
management si prevdd mai multe actiuni la nivelul de management educational: observatia
permanenta asupra starii procesului de Invatamant; evidentierea la timp a schimbarilor, care se
produc in procesul de invatamant; pre-intampinarea/prevenirea tendintelor negative in desfasurarea
procesului de invatamant; prognozarea dezvoltarii procesului din scoald; aprecierea efectivitatii,

eficientei asigurdrii activitatilor educationale.

1.2. Conducitorii din institutiile de invatimant: roluri, functii, calitati si abilitati

Fiecare institutie de invatamant (institutiile publice de educatie timpurie, scolile primare,
gimnaziile, liceele, scolile profesionale, centrele de excelentd, colegii), trebuie sa aiba un
conducator, un lider care sa i-a decizii i sa actioneze pe masura acestora, sa apere interesele celor ce
sunt sub autoritatea lui si sa mengind echilibrul si buna functionare a institutiei care i s-a dat n grija.

In acest context, a fost desemnati o persoani care si poatd indeplini toate aceste functii,
avand rolul special de ,director”. Persoana directorului are numeroase atributiuni, reglementate
bineinteles, de precizarile Ministerului Educatiei si Cercetarii [61].

Personalul de conducere al institutiei de Tnvatdmant se compune din director si directori
adjuncti. Directorul institutiei de invatamant are urmatoarele atributii: reprezinta institutia, emite
ordine, semneaza in numele institufiei actele juridice emise de institutie; angajeazd, evalueaza,
promoveaza i elibereaza din functie personalul institutiei; este responsabil de executarea bugetului
institutiei, elaboreaza schema de incadrare a personalului institutiei; elaboreaza si propune spre
aprobare consiliului de administratie componenta scolara a curriculumului; elaboreaza normele de
completare a claselor si numarul de clase [106, p.40].

Conducerea manageriala corespunde astfel functiilor generale angajate la nivelul intregului
sistem social in vederea eficientizarii depline a activitatilor sale, cu abordari specifice in cazul

educatiei si instruirii. Din aceastd perspectiva, exista o functie de maxima generalitate - pe care o
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putem numi functie centralda sau fundamentald a managementului educatiei - care vizeaza
conducerea globala, optima si strategica a tuturor activitatilor proiectate, realizate si dezvoltate la
nivelul sistemului de invatamant. Tot in categoria functiilor generale - care au un caracter obiectiv
pe axa rationalizarii sociale manageriale - sunt plasate si functiile principale ale conducerii
manageriale a sistemului de invatamant: planificarea-organizarea; orientarea-indrumarea;
reglarea-autoreglarea [56, p.183].

Ca urmare, reusita demersului educational in ansamblu, presupune in viziunea lui S. losifescu
un sistem managerial descentralizat, axat pe gestiunea competentelor resurselor umane din cadrul
organizatiei, pe exercitiul comunicarii inclusiv in plan moral, emotional, corelat cu un climat de
incredere, respect i participare.

Indiferent de domeniul in care activeaza, managerul trebuie sd stabileascd obiective, sa
selecteze modalitati de atingere a acestora, sd caute resursele necesare, sd selecteze si sa pregateasca
personalul, sa formeze echipe de lucru cu anumite competente, sa elaboreze mecanisme pentru
monitorizarea si coordonarea activitatilor, s evalueze rezultatele si sa procedeze la schimbarile care
sunt necesare in anumite momente. Toate aceste actiuni au fost sintetizate grafic in figura 1.4., care
prezinta principalele functii ale managementului, descrise in manualul Psihopedagogie pentru
examenele de definitivare si grade didactice, de catre autorii A. Ghergut si C. Ceobanu in capitolul

privind Managementul institutiei scolare.

Proiectare i Coordonare —>
s : —> Organizare p Condl:lcere —>|  Control |
S S Si i
Planificare Managementul Antre s
ntrenare
resurselor umane Evaluare

DECLANSAREA ACTIUNILOR DE CORECTARE/AMELIORARE/SCHIMBARE
(dupa caz)

Figura 1.4. Functiile managementului in serviciile educationale [67, p.660]
Calitatea managementului este unul dintre factorii determinanti ai calitatii sistemului de
invatamint in ansamblu, ai procesului si finalitatilor educationale. Gradul de complexitate al
procesului de management al institutiei de invatamint, in contextul schimbarilor pe toate
dimensiunile vietii umane in ultimii 30 de ani, a crescut semnificativ.
Managerii sint cei care, prin competenta profesionala, prin capacitatea de influentare si

mobilizare a oamenilor trebuie sd orienteze, sd organizeze, sd evalueze si sd indrume intreaga
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activitate a organizatiilor, sa asigure valorificarea la maximum a potengialului uman si material de
care dispun acestea. Un manager poate raspunde provocarilor profesionale generate de
complexitatea procesului de dezvoltare doar daca aplicd o paradigma manageriald pe masura. lar un
sistem educational poate fortifica si evalua activitatea conducatorilor institutiilor de Tnvatamint doar
dacd exista o viziune impdrtdsitd asupra profilului managerului si activitatii acestuia, intelegerea
proceselor manageriale si de leadership.

In esentd, managerul este o persoani care, in virtutea responsabilittilor, competentelor si
responsabilitatilor circumscrise postului ocupat, exercitd procese de management, deci adopta
decizii si initiaza actiuni prin care influenteazd comportamentul decizional si operational al altor
persoane. De aceea, conducerea este considerata factorul-cheie, strategic, in procesul de
restructurare, functionare si eficientizare a organizatiilor, fiind unul din cele mai complicate domenii
ale activitatii umane, in care se manifesta relatiile personificate ale oamenilor uniti in procesul de
munca. Trecerea la economia de piatd complicd considerabil procesul de conducere si sporeste
cerintele inaintate fatd de persoanele antrenate 1n acest proces. Pentru claritate, prezentam in tabelul
1.2. dimensiunile comparative.

Tabelul 1.2. Comparatii dintre administrator si director

Baza pentru - .
pentr Administrator Director
comparatie
e Un manager este persoana care se ocupd | ® Un director este o persoana desemnata
Sens de unitatea sau departamentul specifical|  de actionari sa monitorizeze si sa
organizatiei si este responsabila de reglementeze activitatile companiei,
performanta acesteia. conform viziunii companiei.
e Un manager ofera conducere . . C
. e tean c s e Un director oferd conducere si directie
Conducere subordonatilor sdi, ghidand ce sa faca, . - ’ ’
A R < . Intrinseca.
cand sa faca si de catre cine.
Nivel de e Management de nivel mediu e Management de nivel superior
management 9 g P
Raspunzator de e Management e Administrare
Rol e Executiv e Decisiv
Functie de baza | e Implementarea planurilor si politicilor. | e Formularea de planuri si politici.
Planificare e Planificare pe termen scurt o Planificare pe termen lung
Responsabil . . e
Vp e Directori o Pirtile interesate
fata de ’
e Managerii pun in aplicare etica si . . e .
s . = L > o Directorii determina etica si valorile
Etica si Valori valorile n organizatie, formulate de . :
directori organizatiel.

Lista responsabilitatilor rituale ale managerului scolar este impresionantd: planifica
activitatea (de la planul de dezvoltare al scolii pand la planificarea operationald a activitatii),

organizeaza activitatea n scoala astfel incat cu eforturi minime sd se obtind rezultate maxime,
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imparte rolurile si atribuie functiile necesare, determina responsabilitatile (elaboreaza fisele de post),
stabileste norme si reguli pentru coordonarea activitatilor, oamenilor, grupurilor, controleaza
activitatea membrilor organizatiei, realizeaza procesul de informare, analizeaza si evalueaza
activitatea colaboratorilor, incurajeaza colaborarea, gestioneaza cele patru atuuri principale pe care
le detin: timpul, ideile, talentul si comportamentul [115, p.53].

Personalul de conducere al institutiei de invatamant se compune din director si directori
adjuncti. Numarul de posturi de director adjunct in institutiile de Tnvatimant publice se stabileste de
organul local de specialitate in domeniul invatamantului, conform normativelor aprobate de
Ministerul Educatiei si Cercetarii. Functiile de director si de director adjunct se ocupa prin concurs,
in baza criteriilor de competentd profesionald si manageriald. Regulamentul de organizare si
desfasurare a concursului pentru ocuparea functiei de director i de director adjunct se aproba de
Ministerul Educatiei si Cercetarii. Cel putin un director adjunct responsabil de procesul educational
trebuie sa aiba studii pedagogice.

Directorul si directorii adjuncti ai institutiei publice de invatamant sunt numiti in functie
pentru un termen de 5 ani. La expirarea acestui termen, contractul individual de muncd al
conducatorului inceteaza de drept, functia devenind vacanta [106, p.43].

Directorul institutiei de Tnvatamant incheie un contract individual de munca cu organul local
de specialitate in domeniul invatamantului, iar directorul adjunct - cu directorul institutiei de
invatamant.

Directorul institutiei de Tnvatamant este responsabil de asigurarea conditiilor de desfasurare a
procesului de instruire, de asigurarea conditiilor igienico-sanitare si de trai ale elevilor, de
respectarea normativelor de munca, de lipsa conditiilor nocive etc.

Functia de director adjunct se ocupa prin concurs public, organizat in conformitate cu
Regulamentul de organizare si desfasurare a concursului pentru ocuparea functiei de conducere in
institutiile de invatamant, aprobat de catre Ministerul Educatiei si Cercetarii. Directorul adjunct
indeplineste atributiile stabilite prin fisa postului, cele delegate de director pe perioade determinate
si preia prerogativele directorului In lipsa acestuia. Mai multe detalii referitoare la atributiile
directorului si a directorilor adjuncti le oferim in Anexa 2.

Obiectivul major al intregii activitati manageriale a directorului de scoala stipulat in
standardele profesionale il constituie promovarea succesului tuturor elevilor, ceea ce corespunde

scopului si finalitatilor reformei educationale. Acest deziderat poate fi atins prin dezvoltarea
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strategiei de functionare a scolii si prin crearea de condifii pentru cea mai completa/utila dezvoltare
a elevilor [71, p.33].

La aceasta etapa a cercetdrii noastre am analizat Standardele de functie ale directorului de
scoala, descrise de catre profesorul V.- Gh. Cojocaru [43] in manualul Schimbarea in educatie si
schimbarea manageriala (2004), standarde ce definesc calificarile necesare unui manager scolar cu
referire la competentele cerute, autoritatea si raspunderea sa privind realizarea in unitatea scolard a
politicii educationale de stat si a celei locale.

Standardele prezentate intr-o forma concisa si clard vizeaza, in fond, noua pozitie a

directorului in sistem si nevoia de dezvoltare in calitate de manager, conform figurii 1.5.

DIRECTORUL UNITATII DE iNVATAMANT

L este un manager care promoveaza succesul tuturor elevilor prin:

|

asigurarea, dezvoltarea, implementarea si ghidarea strategiei de functionare a scolii

completa/utila dezvoltare

N

asigurarea calitatea educatiei pentru fiecare elev, prin crearea conditiilor optime pentru cea mai

crearea conditiilor favorabile pentru dezvoltarea culturii organizationale si a programului de
instruire, care duc la cresterea competentei profesionale a cadrelor didactice si la optimizarea
invatarii

/
\
.

aplicarea unei culturi manageriale democratice, axate preponderent pe relatii umane si pe
folosirea eficienta a resurselor in vederea credrii unui climat deschis si autentic cat mai efectiv
pentru educatie/dezvoltare

colaborarea cu familia, comunitatea si satisface diverse necesititi si interese ale lor, participa
efectiv la dezvoltarea unei puternice comunitati locale in baza de parteneriat

A\
4{ activitatea sa integrala, corecta si etica }—

intelegerea, schimbarea si influentarea sferelor sociald, economica, juridica si culturala J—

Figura 1.5. Standardele de functie ale directorului unititii de invatamant [43, pp.269-270]
Obiectivul major al intregii activitdti manageriale a directorului de scoald, stipulat in
standardele profesionale, 1l constituie promovarea succesului tuturor elevilor, ceea ce corespunde
scopului si finalitatilor reformei educationale. Acest deziderat poate fi atins prin dezvoltarea

strategiei de functionare a scolii si prin crearea de condifii pentru cea mai completa/utila dezvoltare
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a elevilor cu aplicarea unui program de instruire progresiva, prin dezvoltarea culturii organizationale
si a personalului didactic, colaborarea fructuoasd cu parintii, elevii, autoritatile publice si
comunitatea locald. Cultura manageriald, climatul deschis si colegial creat in unitatea scolara,
activitatea integrald, corectd si etica constituie cerinte esentiale pentru dezvoltarea personalitatii
managerului scolar [ibidem, p.269].

Implementarea standardelor respective va facilita in mod direct cresterea profesionala si a
autoritatii managerului scolar, va contribui la perfectionarea scolii si a calitatii Tnvataimantului in
ansamblu. Or, conducerea conceputd ca o rezultantd a procesului de optimizare a relatiilor
interumane si gestionare a lucrurilor urmeaza sa produca succesul managerial in formula:

S = A (abilititi manageriale) x M (motivatia) x O (oportunitatile in conducere) [42, p.98].

Profesorul roméan S. Cristea in manualul Fundamentele stiintelor educatiei. Teoria generald
a educatiei, mentioneazd despre diferentele dintre conducerea manageriald si conducerea
administrativa, care sunt determinante la nivelul modelului de selectie a functiilor generale.

Conducerea administrativa prezintd o multitudine de functii fard a opera ierarhizarea lor.
Functiile de planificare, organizare, comanda, coordonare, control - concepute ca functii
administrative, de executie - sunt suprapuse peste celelalte functii tipice intreprinderii industriale -
functia de productie, functia contabila, functia financiara, functia comerciala, functia de securitate
[56, p.183].

Managerul strateg nu numai trebuie sd posede anumite calitati intelectuale, ci si potential
creativ, un orizont larg de cunoastere, imaginatie, competenta de a rezolva conflicte, de a motiva, a
comunica, a crea un climat de armonie in institutie.

Rolurile informationale ale managerului sunt de: monitor (trebuie sa fie in centrul retelei de
informare a organizatiei); difuzor (trebuie sa fie cel ce filtreaza si disemineaza informatia); purtator
de cuvant (trebuie sa fie purtatorul de cuvant al institutiei).

Rolurile decizionale ar fi: initiator (trebuie sd fie intreprinzatorul cu initiativa si vointa);
mediator (trebuie sa solutioneze conflictele, problemele); factor de alocare a resurselor (managerul
trebuie sa aloce resursele financiare, materiale etc.), negociator.

Rolurile interpersonale: reprezentant al grupului; lider (conducatorul grupului); legatura
(managerul trebuie sa realizeze conexiunile cu alte grupuri, organizatii, parteneriate) [152, p.153].

Trasaturile importante ale unui manager enumerate de W.H. Newman in Managers for the

year 2000 sunt: caracterul, initiativa, devotamentul, inteligenta, receptivitatea si perceptia,
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previziunea, intuitia, deschiderea intelectuala si flexibilitatea, puterea de convingere, iar tabelul nr.
1.3. reflecta descrierea principalelor calitati si abilitati manageriale generale.
Tabelul 1.3. Calitati si abilitati manageriale generale [134, p.270]

Descrierea calitatilor si abilitatilor manageriale generale
Intelectuale gandire critica, creativitate, capacitate de conceptualizare, capacitate de a prognoza, a
diagnoza etc.
Antreprenoriale, | capacitate de decizie, pro-activitate, competente de proiectare, motivare, evaluare,
organizationale | comunicare
Socio-emotionale | autocontrol, spontaneitate, obiectivitate in perceperea si judecarea altora, auto-
estimare corectd, capacitate de rezistenta si adaptabilitate
Interpersonale | incredere, centrarea pe dezvoltarea celorlalti, capacitatea de a-i influenta pe ceilalti,
capacitatea de a asculta si de a lua in considerare si alte pareri decat cele proprii,
comunicare facila, atitudine pozitiva, capacitatea de a controla procesele de grup

Directorul de scoala nu este doar un manager administrativ, ci el este coordonatorul intregii
activitati din unitatea scolara, atat in sens administrativ, financiar-contabil, cat si in sensul instructiv-
educativ. Pentru a stabili competentele unui manager scolar trebuie i se defineasca un status (pozitia
unui manager scolar in cadrul sistemului de Tnvatdmant si a institutiei scolare) si un rol (felul cum se
comportd un manager scolar, precum si asteptarile pe care le au de la el cei care-i sunt subordonati
sau cei la care se subordoneaza) [141, p.209].

In opinia cercetitorului R. Tudorica [134, p.31], arta conducitorului constd in realizarea
scopurilor prin mobilizarea eforturilor tuturor membrilor organizatiei. Din acest punct de vedere,
managementul educational reprezinta arta de a lucra cu: idei (obiectivele educationale, programele
analitice, strategiile didactice), relatii (structura organizatorica, legaturi intre elemente si actiuni,
sarcini, echilibrul autoritate/libertate, centralizare/descentralizare), oameni (formare, motivare,
delegare de autoritate, stimulare, evaluare), resurse (precizare, diversificare, preocupare, adaptare,
integrare). De asemenea, un manager de succes conecteaza dezvoltarea organizatiei cu dezvoltarea
personalului. Calitatile morale superioare ale managerului, maturitatea, minimul manifestarilor
egoismului reprezinta baza de incredere necesarad pentru o munca de succes in echipa.

Profesorul Robert House, de la Wharton School, a observat ca managerii carismatici i
conving pe subordonati sa fie foarte dedicati misiunii lor, sa faca sacrificii personale mai insemnate
si sa se implice mai mult decat li se cere.

Prezentdm in Tabelul 1.4. o serie de trasaturi de personalitate si atitudini specifice

managerilor care invata permanent.
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Tabelul 1.4. Trasaturi de personalitate si atitudini specifice ale managerilor care invata

permanent [110, pp.206-207]

Trasaturi de personalitate

Atitudini specifice ale managerilor care invata
permanent

- independentd, energie, orientare spre nou si spre
un viitor cat mai indepartat

- valorizarea diversitatii, originalitatii si prezenta
valorilor morale

- flexibilitate 1n idei si in ganduri

- gandire de tipul ,,Cum ar fi daca...”, pun la
indoiala normele

- au incredere in fortele proprii, sunt
nonconformiste, 51 argumenteaza ideile

- folosesc timpul pentru a se dezvolta, sunt optimiste

- prefera riscul si sunt atrase de problemele dificile

- nu le este teama sa fie diferite de ceilalti sau sa
incerce ceva nou

- sunt implicate si traiesc din plin situatiile

- resping limitele fixate de ceilalti si sunt dispuse sa
faca fata esecului

- existenta avand rolul de a intretine un tonus psihic
crescut

- atrase de mister, ambiguitate, asimetrie, de
lucrurile complexe

- sunt puternic motivate intrinsec, perseverente si
cautd senzatii noi

- resimt satisfactii profesionale si sunt dispuse sa-
si modifice punctul de vedere daca exista idei
mai valoroase

- sunt curioase, le place sa asculte parerile
celorlalti si pun multe intrebari

- receptivitate la idei si experiente noi

- au nevoie de timp si spatiu personal

- se joaca cu ideile, au simtul umorului (foarte
prezent in familiile cu copii creativi, atmosfera
sensibilitate fatd de frumos, muzica, interese
estetice

- utilizeaza toate simturile atunci cand observa, sunt
sensibile la detalii

- intuitive, vad relatiile si implicatiile

- sensibilitate, 1si exprima emotiile si sentimentele,
au nevoie de atentie si sprijin

- altruism, sunt empatice si idealiste.

Comportamentul carismatic al managerului poate fi descompus in trei elemente de baza:

prezenta, putere si caldura, conform figurii 1.6.

Comportamentul
CARISMATIC
al managerului

PUTERE

CALDURA

Figura 1.6. Elementele de baza ale comportamentului carismatic al managerului [21, p.23]
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Aceste elemente depind deopotriva de comportamentele constiente ale managerului si de
factori pe care nu-i controleaza constient. Prin schimbari minore la nivelul limbajului corporal,
managerul trimite mesaje de care nici macar nu-si da seama.

Prezenta este o aptitudine care poate fi Invatata. Sa fii prezent inseamna pur si simplu sa fii
constient clipa de clipa de ceea ce se intampld; inseamna sa fii atent la ce se intdmpla in loc sa fii
prins in propriile ganduri. Cand managerul da dovada ca este prezent, cei din jurului lui se simt
ascultati, respectati si apreciati.

Managerul puternic este capabil de a-i influenta pe cei din jur, prin autoritate, expertiza,
inteligentd, putere fizica sau statut social. Indici ale puterii sunt identificati in infatisarea, reactiile si,
mai ales, in limbajul sau corporal.

Caldura este, simplu spus, bunavointa fata de ceilalti. Pentru ca managerul sa fie perceput ca
o persoana calda inseamna sa fie: binevoitor, altruist, grijuliu sau dispus sa aiba un efect pozitiv
asupra ceilalti. Caldura este evaluatd aproape in intregime prin intermediul limbajului corporal si
prin comportament; este evaluata mai rapid decat puterea.

Conducatorul institutiei de invatamant trebuie sid constientizeze cd un anume orizont
informational se poate dovedi neadecvat cu prilejul unei analize a socialului. Deci, este necesard o
strategie de investigare a socialului, In care sa fie cuprinsa si organizatia scolard. Directorul de
unitate scolard opereaza o selectie a informatiilor din totalitatea cunostintelor. Din acest punct de
epistemologice ale fiecaruia [136, p.67].

In concluzii, constatim faptul ca orice institutie de invitamant este condusa de un director,
care actioneaza 1n contextul unei echipe manageriale. Datorita dificultatilor pe care le intdmpina in
conducerea scolii, directorului i sunt necesare competenfe gestionare si manageriale. Astfel,
directorul scolii trebuie sa posede: intelegere corectd a situatiei existente in scoald; interpretari

adecvate si competente epistemologice performante.
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1.3. Competentele manageriale in structura sistemului de competente profesionale ale
conducitorilor din institutiile de invatamant

Orice profesie este marcatd de existenta unui sistem de competente generale si specifice, a
caror dobandire si dezvoltare reprezinta un proces continuu; un individ isi consolideaza, imbogateste
si reorganizeazd In permanenfd cunostinfele si capacitatile odatd cu dezvoltarea experientei
profesionale. Astfel, se vorbeste de un sistem al competentelor profesionale in calitate de standard
acceptabil in vederea exercitarii unei profesii. Mai mult, responsabilitatea formarii acestui sistem de
competente profesionale intrd in atributiile sistemelor de pregatire initiala si formare continud din
cadrul tuturor profesiilor [33, p.29].

Rezultatele performantei de la locul de munca se vor reflecta in abilitatea de a-i inspira si a-i
conduce pe ceilalti din organizatie si 1n starea dominanta de fericire si bunastare. Pe masura ce te vei
transforma intr-un lider mai bun, vei deveni suma a ceea ce esti, dupa cum spunea Bill George. S-ar
putea ca la inceput sa nu iti dai seama prea bine de asta. La mijlocul secolului al XX-lea, Benjamin
Bloom, psiholog educational american, a dezvoltat Taxonomia obiectivelor educationale, asa cum a
numit-o el, cunoscuta adesea sub denumirea simpla de Taxonomia lui Bloom. Taxonomia a creat un
standard de clasificarea obiectivelor educationale in functic de dificultate. Cel mai adesea,
clasificarea este redata sub forma unei piramide (asa cum se intampla uneori in cazul ierarhiilor), in
cadrul careia competentele fundamentale - cunostintele si Intelegerea, capacitatea de a retine si a
explica ideile - formeaza baza. In varful piramidei se afli comportamentele mai complexe, evaluarea

si sinteza acestor informatii nou accesate, pentru a crea ceva nou sau original (vezi figura 1.7.).

e N
Evaluare Crearea a ceva nou si
original
Sinteza ~ J
3 - ) f \
Analiza Competente
- - intermediare
Aplicare . J
—_
intel ( )
ntelegere Competentele
. fundamentale
Cunostinte q y,
—_—

\

Figura 1.7. Competentele fundamentale ale managerului corelate cu taxonomia lui Bloom

[13, p.285]
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La fel, succesul oricarei organizatii este asigurat, in mare masurd, de competentele
managerului, si, Tn deosebi, daca acesta este lider institutional. Un lider adevarat stimuleaza angajatii
spre crestere personald si profesionald, nu se bazeaza doar pe strategii, viziuni si idei, ci face apel si
la emotii. Gestionarea emotiilor creeaza conditii de realizare eficienta a strategiilor organizationale,
iar responsabilitatea emotionala a managerului constituie functia de baza a conducerii [132, p.29].

Semnificatia actuald a termenului competenta poartd amprenta cercetarilor de
psiholingvisticd, accentul cazand pe contributiile lui N. Chomsky, care, in 1965, definea competenta
drept ,,un sistem de reguli interiorizate de catre subiectul vorbitor, care 1i permite sa nteleaga si sa
produca un numar infinit de fraze” [90, p.218].

Ulterior, s-a incercat elaborarea unor modele de competenta care incearca s-0 descrie dintr-
un punct de vedere psihologic ca o performanta.

Echipa de cercetatori din Romania M.-D. Bocos, R. Radut-Taciu, C. Stan, O. Chig si D.-C.
Andronache [16] considera competenta o caracteristica individuala Sau colectiva de a selecta,
mobiliza, combina si utiliza eficient, Intr-un context dat, un ansamblu integrat de cunostinte, abilitati
si atitudini. Ele permit desfasurarea cu succes a unei activitati, rezolvarea eficientd a unei probleme
sau a unei clase de probleme/situatii. Avand componente cognitive/intelectuale, afectiv-atitudinale si
psihomotorii, competentele utilizeaza, integreaza si mobilizeazd cunostinte, resurse cognitive,
afective si contextuale pentru a trata cu succes o situatie, insa fara a se confunda cu aceste resurse.
Ca reper decisiv, detinerea unei competente presupune actiunea, respectiv realizarea unei serii de
operatii: mobilizarea de resurse adecvate in situatii actionale diverse (educationale, sociale,
profesionale, de viatd), verificarea pertinentei acestor resurse, articularea lor eficientd, abordarea
situatiei, verificarea corectitudinii rezultatului s.a.

Competentele cresc valoarea utilizarii resurselor, pentru ca le ordoneaza, le pun in relatie,
astfel incat sa se completeze si sd se potenteze reciproc, sd se structureze intr-un sistem mai bogat
decat simpla lor reunire aditivd. A fi competent nu este acelasi lucru cu a detine competente. A fi
competent presupune ,,a sti sa actionezi’” calitativ, eficient si prompt, intr-o categorie/clasa de situatii
asemanatoare sau atipice. Detinand competente, o persoana poate actiona oportun si eficient, poate
gandi critic, poate alege rapid, poate lua decizii pertinente, poate selecta, analiza §i sintetiza
informatii, poate judeca, argumenta, identifica si solutiona probleme, poate improviza in cunostinta
de cauza, poate face fatd unor situatii diverse etc., cu un anumit specific contextual. Totodata,
competentele sunt transferabile, adica, odatd dobandite, ele pot fi aplicate si valorificate si in alte

situatii si contexte [131, p.15-33].
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In scopul elucidarii locului competentelor manageriale in sistemul socio-prefesional am

elaborat o sinteza a ideilor prezentate in figura 1.8.

SOCIETATEA INFORMATIONALA

!
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!

Sistemul de invataméant
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/\
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Profesional tehnic

excelentd, colegii, scoli
profesionale)

Resurse materiale

RESURSE

EDUCATIONALE

Resurse financiare

!

Resurse umane

y

Cadre didactice

Elevi

CONDUCATORI DE
INSTITUTII (manageri)

Calitatea procesului educational

Competente profesionale
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Management educational

COMPETENTE
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Figura 1.8. Corelatia dintre societatea informationala si competentele manageriale

(elaborare personala)
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In prezent un conducitor al institutiei de invatimant mai mult ca oricand trebuie si poati
crea o culturd organizationald puternicd si un climat favorabil activitatii colectivului si a fiecarui
individ 1n parte, pentru stabilirea echilibrului uman, afirmarea libertdtii in educatie prin armonizarea
sarcinilor organizatiei si a relatiilor umane [71, p.13].

Cercetatoarea autohtond V. Andritchi in manualul Managementul resurselor umane in
invagamantul general, subliniaza faptul cd scopul major al tuturor activitatilor manageriale in
educatie rezidd in asigurarea tuturor conditiilor pentru dezvoltarea personalitdtii integrale in
contextul ,,cuceririi” lumii prin cunoastere si actiune de catre fiecare educat, de transformare a
propriei persoane si a mediului socio-cultural. In aceasti logica, credem ca managementul educatiei
devine un sistem coerent, optim de activitafi manageriale orientate spre dezvoltarea, modelarea
personalitatii din perspectiva Invatarii pe tot parcursul vietii, In contextul evolutiei societatii,
schimbarii, crearii de noi valori [5, p.29].

Conceptul de competenta se concretizeaza in abilitatea de a transfera, transforma si adapta
capacitatile si cunostintele existente situatiilor nou ivite in aria profesionald a managementului
educational. Ea cuprinde organizarea si planificarea muncii selectia, coordonarea, raportarea,
inovarea si preluarea unor actiuni tara rutina si include acele activitati care sunt cerute la locul de
munca pentru a putea face fatd muncii in echipd, managerilor existenti si asteptarilor principalilor
beneficiari ai invatamantului in acord cu standardele in vigoare [62, p.153-154].

Astfel, ,,competenta reflectd o concordanta optima intre capacitatile individuale, conditiile
de munca si rezultatele activitatii, un acord optim intre capacitati si solicitarile activitatii la un
moment dat; competenta nu se reduce la tehnica efectuarii unui lucru sau la informatiile necesare
practicarii activitatii, ci cuprinde si atitudinea fata de activitate, ca expresie a unor trasaturi personale
si valori” [apud 99, p.17].

Cadrul European al Calificarilor (EQF) intelege prin notiunea de competentd: aptitudinile,
cunostintele si indeméanarile demonstrate, precum si aptitudinile personale, sociale si instrumentale
in cadrul situatiilor de munca si de invatare si pentru dezvoltarea profesionald si/sau personala, care
au fost utilizate. In Cadrul European al Calificarilor sunt descrise competentele in sensul preluirii
responsabilitatii si independentei [54, p.34].

Calitatea serviciilor educationale este determinata de o multitudine de factori, inclusiv de
competengele manageriala ale cadrelor de conducere, ceea ce solicita angajarea in cadrul sistemului

managerial a cadrelor de conducere competente, competitive, cu prestatie manageriala, motivate
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intrinsec pentru activitate manageriald de calitate, pentru dezvoltarea continua, cu atitudine pro-
activa fata de schimbare.

Functia de conducator (manager) al invatamdntului este o profesie si, ca oricare profesie,
trebuie invatata. Pentru conducerea cu rezultate optime a invatamantului, orice conducator din
invatamant trebuie sd cunoasca principiile, nivelurile si functiile stiintei managementului
educational, 1n stransa legatura cu folosirea unui instrument metodologic si practic modern, bazat pe
informatica, pe limbajele de programare, pe utilizarea de retele de calculatoare personale, pe o
moderna baza logistica [75, p.137].

In acest caz, figura 1.9. contine Modelul general de derivare a competentelor profesionale:

Politica educativa

Cadre de viata ROLURI
(roluri globale)

Domenii

Competente si
atributii

Situatii

Figura 1.9. Modelul general de derivare a competentelor profesionale (dupa D’ Hainaut)

Profesorul universitar V.-Gh. Cojocaru in manualul Schimbarea in educatie si schimbarea
manageriala afirmd cad competenta e in stransa legatura cu cultura profesionalda a conducétorului,
exprima intr-o formulare simpla ,, cunostintele si experienta intr-un anumit domeniu de activitate”,
., capacitatea §i pregdtirea de a indeplini o anumita sarcind”, ceea ce presupune cunostinte,
deprinderi, intelegere si vointd, persistentd. Competenta se apreciazd nu doar dupa rezultate care
trebuie sa fie inregistrate in primul rand, ci si dupa efortul depus pentru a-1 obtine [43, p.258-259].

In baza acestui deziderat, obiectivul primordial al politicilor educationale din RM il
constituie asigurarea calitatii educatiei, ce presupune responsabilitate majora a tuturor factorilor
educationali si focalizarea acestora pe obtinerea rezultatelor excelente. Calitatea serviciilor
educationale, mentioneaza autoarea S. Cojocari-Luchian 1in articolul Premisele formarii
managerului inovator, este determinata de competenta manageriald a cadrelor de conducere,
calitatea resurselor materiale, resursele financiare disponibile, implicarea activa a elevilor, parintilor,
comunitdti locale, calitatea documentelor curriculare etc. Este cunoscut faptul cd excelenta in

educatie este determinatd esentialmente de calitatea capitalului uman, ceea ce solicitd angajarea in
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cadrul sistemului/institutiei de invatamant a cadrelor didactice competente, cu prestatie pedagogica
inaltd, motivatie intrinseca pentru activitate de calitate, pentru dezvoltare continua, loiale, flexibile,
cu atitudine proiectiva fata de schimbare [37, p.36].

In mod particular, vorbim despre totalitatea trasaturilor si caracteristicilor sistemului de
activitafi manageriale orientate spre obtinerea performantelor profesionale individuale, ca premisa a
implinirii, satisfactiei profesionale si amplificarea performantelor organizationale, dezvoltarea
capitalului uman al sistemului/institutiei de invatdmant definesc calitatea managementului resurselor
umane [4, p.87-94]. Or, succesul exercitarii puterii manageriale depinde de armonizarea relatiilor
dintre: competenta manageriala, autoritatea managerialda, responsabilitatea manageriala, ce

caracterizeaza fiecare persoana intr-un fel sau altul, precum este organizat in figura 1.10.

Competenta )
Autoritatea

manageriala

manageriala

PUTEREA
manageriala

Responsabilitate manageriala

Figura 1.10. Succesul exercitirii puterii manageriale [137, p.90]

Competenta manageriala reprezintda modalitatea cu care sunt vehiculate cunostintele,
tehnicile si metodele manageriale in actul de conducere. Acestea, coroborate cu temperamentul,
aptitudinile si calitatile fiecaruia, determina tipurile si stilurile de management. Sistemul
competentelor manageriale poate fi perfectionat prin diferite forme de pregatire si perfectionare,
individuale sau colective.

Autoritatea managerialad reprezintd o suma de competente profesionale si manageriale,
care, coroborate cu trasaturile de caracter, sunt exercitate intr-un anumit cadru de legitimitate de o
persoana, caracterizand-0.

Responsabilitatea manageriala reprezintd o forma de constientizare si autocontrol in
exercitarea functiilor manageriale, fiind un act de maxima angajare profesionald, manageriald si mo-

rala a oricarui conducator [137, p.90].
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Managerul are o responsabilitate dubla [2, p.36]: fata de sine si fata de ceilalfi. Fata de
ceilalti, aceastd responsabilitate se axeaza pe rolul sdu ca model, sursd de inspiratie, persoana ce
dezvolta talentele celor cu care lucreaza plecind de la calitati cum ar fi caracterul exemplar,
generozitatea si rabdarea. Este important pentru manager (citeodata chiar in pofida unei proaste
pareri personale) sd nu subestimeze importanta pe care subordonatii sai o acorda parerilor sale,
timpului petrecut Tn compania sa, sfaturilor si incurajarilor sale.

Cadrele fundamentale de viata (rolurile) managerului scolar, in care el trebuie sa rezolve
situatiile create in mod competent sunt: a) viata in societate si b) viata in cadrul institutiilor
educative. O competenta profesionald are doud structuri interdependente (figura 1.11.), care se
conditioneaza una pe cealalta si au caracter integrativ:

a) structura internd, care cuprinde componentele si relatiile competentei, respectiv
disponibilitatea individului de a actiona competent, astfel din punct de vedere intern competenta este
un sistem integrativ format din urmatoarele componente: cunostinte, abilitati, atitudini si aptitudini;

b) structura externd (contextuala) care cuprinde componentele si relatiile din cadru in care se
manifestd aceasta, astfel deosebim urmétoarele componente:sarcina de lucru/invétare, situatia si

contextul [98, p.113].

Structurile
competentei \L
Structura interna Structura externa
Cunostinte Sarcina de Rezolvarea unei
lucru probleme
Abilitati
Situatia de Conditiile
— invatare (resurse externe)
Atitudini
L Contextul Mediul didactic
Aptitudini

Figura 1.11. Structurile interdependente ale competentei [98, pp.113-114]
Structura interna a competentei este un sistem integrativ format din mai multe tipuri de

componente: cunostinte, capacitatile, abilitati, atitudini, aptitudini.
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Aceste structuri impreuna formeaza modelul competentei, acestea ar trebui considerate ca factori ai

competentei: interni si externi.

_ Cunostintele sunt reprezentiri organizate despre real sau despre actiunea asupra realului. in
psihologia cognitiva se disting trei tipuri de cunostinte: declarative, procedurale, conditionale si o
categorie supraordonata, meta-cunostintele.

- Capacitatile sunt puterea si calitatea individului care-i permit sa efectueze operatii, activitatii, sa
aiba anumite relatii i comportamente sociale.

- Abilitatile conform dictionarelor este o Tnsusire sinonima cu indemanarea, iscusinta, priceperea,
dibacia, maiestria, priceperea, este capacitatea de a face totul cu usurintd, cu ingeniozitate si
finete.

- Aptitudinile reprezintd insusirea psihicd individuala (dispozitie naturald) care conditioneaza
indeplinirea in bune conditii a unei actiuni.

Structura externa a competentei cuprinde sarcina de lucru, situatia §i contextul.

- Sarcina de lucru este o misiune data sau propusa cuiva cu un anumit scop, in vederea realizarii
unei actiuni, cu sensul de indatorire, sarcind este obligatorie. Rezolvarea sarcinii necesita
efectuarea de catre o persoana a unui ansamblu de operatii pentru obtinerea unui rezultat sau
produs identificabil si evaluabil de sine statdtor. Pentru dezvoltarea unei competente sarcina de
lucru poate fi rezolvarea unei probleme, raspunderea la o intrebare, realizarea unui produs etc.
Sarcinile complexe sunt esentiale in dezvoltarea si in evaluarea competentelor.

- Situatia de invatare reprezintd conditiile in care persoana, individul sau un grup, efectueaza
sarcina sau rezolva problematica si exercita competenta. Acesta este un ansamblu de resurse
externe combinate si integrate cu resursele interne care asigura configuratia pe care actiunea
competenta le poate valorifica.

Se poate aprecia cd delimitarile conceptuale asupra termenului de competentd evidentiaza
urmatoarele aspecte comune:

- competentele nu sunt ele insele cunostinte, deprinderi, atitudini sau capacitifi dar ele
mobilizeaza, integreaza astfel de resurse;

- aceastd mobilizare nu este pertinentd decat intr-o situatie, fiecare situatie fiind particulara,
distincta;

- exersarea competentelor se face prin operatii mentale complexe, sustinute de scheme de gandire,

ceea ce permite realizarea unei activitati relativ adaptate la situatia respectiva,
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competentele profesionale se construiesc in formarea profesionala, la nivelul practicii cotidiene a
unui specialist, in situatii concrete de munca [lbidem, p.117].

In general, competenta managerului are doui componente esentiale (figura 1.12.):
competenta acordatd (atribuitd) - reprezintd autoritatea oficiald care ii confera dreptul de
decizie;
competenta propriu-zisa - se realizeaza prin autoritatea personala dobandita, care reflectd
cunostintele, calitatile si aptitudinile managerului [74, p.26].

Autoritatea personala are doi vectori:

. competenta profesionald, cunostinte profesionale - stiinta - si calitati si aptitudini profesionale -
arta;
. competenta manageriala, cunostinte de management - stiinfa - si calitatile si aptitudinile

manageriale - arta.

\L I Competenta I
Competenta acordat:i Competenta propriu-zisa
(autoritatea oficial) (autoritatea personali)

|

Competenta Competenta
profesionala manageriala

Cunostinte g Cunostinte de
profesionale 5| management
(stiinta) (stiinta)

p
Calitati si aptitudini Calitati si aptitudini
profesionale < manageriale
(arta) . (arta)

Figura 1.12. Abordarea bidimensionala a competentei managerului
(adaptat O. Nicolescu, I. Verbancu) [74, p.23]

Managementul procesului de invatamant angajeazd o noud perspectiva de abordare a

problemelor didacticii moderne, in sens sistematic, de pilotaj si de inovatie strategicd. Aceasta noua
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perspectiva este strans legata de sistemul de competente pe care trebuie sa-l posede un manager
modern si altruist. Actualmente, in contextul schimbarilor din domeniul educational, managerii sunt
chemati sd cultive valori, s creeze competente care sa asigure institutiei de invatdmant in care
activeaza, suportul necesar integrarii intr-o lume a modernizarii educationale. Managementul
procesului de Invatamant angajeazd o noud perspectivd de abordare a problemelor didacticii
moderne, in sens sistematic, de pilotaj si de inovatie strategica. Aceastd noud perspectiva este strans
legata de sistemul de competente pe care trebuie sa-1 posede un manager modern si altruist.

Cercetatorul I. Botgros analizeaza caracteristicile competentelor, care denotd importanta si
valoarea acestora in sistemul de invatamant: caracterul finalist, disciplinar, inter-transdisciplinar;
evaluabilitatea, mobilizarea unui ansamblu de resurse etc. [18, p.7-8].

Competentele managerului se impun in functic de rolurile pe care le exercitd. Natura
activitatilor manageriale ca intreg, desprind patru elemente esentiale din punct de vedere a ceea ce
managerii trebuie sa stie sau sa fie capabili sa faca:

» ceea ce trebuie sa stie managerul despre institutia sa;
* ce competente legate de rezolvarea problemelor ii sunt necesare in practica;
 agsteptarile oamenilor privind felul in care managerul conduce.

Una dintre aceste competente ar fi, in primul rand, competenta profesionala. Cu referire la
aceasta . Jinga considera ca ,,este ansamblu de capacitati cognitive, afective, motivationale si
manageriale, care interactioneaza cu trdsaturile de personalitate, conferindu-i calitatile necesare
efectuarii unei prestatii didactice care sa asigure indeplinirea obiectivelor proiectate” [85, p.68].

Prin competenta profesionala se intelege capacitatea de selectie, combinare si utilizare
adecvatd a ansamblului integrat, coerent, dinamic si deschis de cunostinte, abilitati (ex: abilitati
cognitive, actionale, relationale) si alte achizitii (ex: valori si atitudini), specifice unei activitati
profesionale, in vederea rezolvarii cu succes a situatiilor-problema circumscrise profesiei respective,
in conditii de eficacitate. Altfel spus, competenta profesionald este ,capacitatea de a selecta,
combina si utiliza adecvat cunostinte, abilitati si alte achizifii (valori si atitudini) in vederea
rezolvarii cu succes a unei anumite categorii de situatii de muncd sau de Invatare, circumscrise
profesiei” [25, p.57].

Competentele managerului sunt impuse de rolul si functiile pe care acesta le indeplineste in
societate si de specificul profesiunii sale. Aceste competente sunt intr-un proces continuu de

restructurare, transformare si diversificare datorita faptului ca societatea are in permanentd nevoie de
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oameni care au capacitati noi. Or, competentele managerului se impun in functie de rolul pe care 1l

exercitd, ele sunt in stransa legatura cu cultura profesionald a managerului.

Competenta manageriala iInsumeaza aceste caracteristici. Astfel si in opinia specialistilor T.
Lobanova si lu. Shunin, competenta presupune sintetizarea cunostintelor, abilitatilor cognitive si a
strategiilor, a componentelor sociale si comportamentale (valori, motivatii), a aptitudinilor si
abilitatilor practice. Din aceastd perspectiva, managerul modern trebuie sa cunoasca metodologia de
conducere a organizatiei, structura carierei profesionale, formele si instrumentele de stabilire a
puterii in organizatie, metodele contemporane de conducere; sd determine eficient mijloacele de
integrare a colectivului prin formare de echipe forte; sa poata lua decizii corecte, si, nu in ultimul
rand, sa manifeste dorintd de a activa in calitate de cadru managerial, care poate conduce o
organizatie scolard, care poate forma o echipd ca un adevarat consilier competent pentru angajati,
care poate fi un manager model. Pentru a realiza cu succes aceste deziderate, managerul actual, ce
munceste intr-o epoca a modernizarii educationale, trebuie sa posede o serie Intreagd de competente
diverse care i-ar dezvolta calitatile de conducator [59, p.4].

Competentele profesionale sunt cele cognitive si functional-actionale.

o Competentele cognitive se exprima prin urmatorii descriptori generici: cunoasterea, intelegerea si
utilizarea limbajului specific; explicare si interpretare.

o Competentele functional-actionale se exprimd prin urmatorii descriptori generici: aplicare,
transfer si rezolvare de probleme; reflectie critica si constructiva si conduita creativ-inovativa
[70, p.90].

Autorul propune trei tipuri de competente care formeazd competenta profesionala:
competenta de specialitate; competenta psihopedagogica, competenta psihosociala si manageriala.
Cu referire la cea din urma, unii specialisti considera ca managerul isi Indeplineste rolul eficient
numai daca se bazeaza pe calitatile sale analitice, de comunicare, organizatorice, morale etc. [46,
p.58-63]. Astfel, notiunea de competenta individuala devine astfel un caz particular de ,,capacitate”
sau de ,,cunoastere implicitd” ori, daca aceasta este ridicata, de ,,expertiza”, conform Marelui
Dictionar al psihologiei LAROUSSE [90, p.218].

Un manager al scolii trebuie sa posede pe langa competentele de specialitate, si alte tipuri
indispensabile functiei respective:

o Competente instrumentale (capacitatile de: organizare, de analiza, de sintezd, comunicare scrisa

si orala Tn limba materna, cunoasterea unei limbi straine, luarea deciziilor etc.);
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o Competente interpersonale (abilitatile individuale: capacitatea de a munci in echipa, competente
critice si autocritice etc.);

o Competente sistemice (de cercetare, de Invatare, de adaptare la situatii noi, de creativitate, de
vointa, spirit de initiativa etc.) [96, p.6].

In timp ce competenta decizionald este reglementatd strict, prin acte normative (in care,
uneori se precizeaza si ce anume poate delega un manager unor manageri din subordinea sa),
competenta profesionald este abordatd mai ales in tratate si manuale de profil si numai rareori in
regulamente. Acest lucru nu o face, desigur, mai putin importanta. Dimpotriva, cu timpul, ea va
trebui precizatd prin acte normative si evaluatd periodic prin raportare la anumite obiective sau
standarde (atunci cand acest lucru este posibil) [84, p.39].

Competentele manageriale decurg din responsabilitatile si rolurile pe care acestia le
indeplinesc in cadrul institutiei. Henry Mintzberg considerd ca managerii de astazi trebuie sa
intruneasca competente din 10 arii, prezentate in figura 1.13: managementul propriei persoane,
valori si teluri clare, dezvoltarea personald continud, abilitati in rezolvarea de probleme, creativitate
inalta, influentd mare, intuitie manageriala, abilitati de supervizare, abilitati de instruire a altor

persoane si abilitati de instruire pe echipe.

1. Managementul propriei persoane

5. Intuitie manageriala

2. Dezvoltarea personala continua 8. Valori si teluri clare

6. Creativitate Tnalta

3. Abilitati in rezolvarea problemelor 9. Abilitati de supervizare

7. Influenta mare

4. Abilitati de instruire a altor persoane 10. Abilitati de instruire pe echipe

Figura 1.13. Competente manageriale din 10 arii necesare managerilor de astizi [37, p.37]
Reiesind din aceste competente din 10 arii, conducdtorii institutiilor de invatamant
indeplinesc roluri ce pot fi grupate in trei categorii: prelucrarea informatiilor, elaborarea deciziilor
si angajarea in relatii interpersonale, ceea ce constituie manifestarea de baza a competentelor
manageriale. De aceea, competenta manageriald se evidentiaza prin capacitatea conducdtorilor de a-
si Indeplini activitdtile specifice la standardele adoptate de organizatie. Complexitatea, diversitatea
si intensitatea activitafii managerului diferd in functie de pozitia in nivelul ierarhic, compartimentul/

domeniul de activitate, profilul si dimensiunea organizatiei [78, p.14].
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Managerului din institutiile de invatamdnt 11 sunt necesare anumite competente ale carora le
corespund anumite capacititi. In cazul de fatd, putem vorbi de o competenti decizionali
(echivaland cu puterea managerului de a hotari, in limitele stabilite prin, acte normative sau prin
hotarari ale organelor colective de conducere), precum si de o competenta profesionala cu referire
la cunostintele si deprinderile cerute de exercitarea anumitor functii de conducere. Or, intuitia, bunul
simt, talentul organizatoric, asociate cu pregatirea teoreticd si practica la diferite niveluri ale
conducerii, 1i vor conferi managerului din invatdmant acele calitdti care ii sunt necesare pentru a
deveni performant. Construirea unei profesiograme a managerului din Tnvatdmant este posibila, dupa
opinia noastra, nu in general, ci pe categorii de functii, dupa algoritmul urmator:

Roluri - Competente - Capacitati - Cunostinte - Deprinderi - Abilitati, caracteristici ale
personalitatii.

Ca garant al succesului individual si organizational, conducdatorul institutiei de invatamant
perfectionare a unitatii de invatdmant prin intermediul cunostintelor, aptitudinilor si competentelor
sale, prin modul sdau de gandire si de actiune, orientate spre om, spre valorificarea si dezvoltarea
capacitdtilor individuale, prin implicarea/atragerea actantilor educationali in viata organizatiei
scolare si in cea sociala. Astfel, perioada actuala in promovarea managementului educational poate
fi caracterizatd ca o trecere de la o ,logica a puterii (vei face ce iti voi spune eu) la o ,logicd a
competentei” (delegare maxima de Tmputerniciri). Or, aceasta din urma situatie reclama si asumare
ca arta a conducerii, ca forma superioara a conducerii democratice [71, p.14].

Sistemul de invatamant se gaseste mereu in situatia de a se confrunta cu schimbarile
survenite la nivel social si, implicit, la nivelul mediului educational. Inovatia in Tnvatdmant este unul
dintre conceptele care retin atentia specialistilor in stiintele educatiei de mai mult timp.

Un manager al scolii trebuie sd posede pe langd competentele de specialitate, si alte tipuri
indispensabile functiei respective:

o Competente instrumentale (capacitatile de: organizare, de analiza, de sintezd, comunicare scrisa
si orala n limba materna, cunoasterea unei limbi straine, luarea deciziilor etc.);

e Competente interpersonale (abilitatile individuale: capacitatea de a munci in echipa, competente
critice si autocritice etc.);

o Competente sistemice (de cercetare, de invatare, de adaptare la situatii noi, de creativitate, de

vointd, spirit de initiativa etc.) [96, p.6].
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In mediul educational, succesul demersului managerial este conditionat de detinerea de cétre

cadrele manageriale a urmatoarelor categorii de competente, prezentate in tabelul 1.5.

Tabelul 1.5. Categorii de competente manageriale

Categorii de competente

1. Competente de
comunicare §i
relationare

selectarea cailor si mijloacelor de comunicare adecvate in vederea eficientizarii
demersului managerial;

adaptarea la situatii neprevazute pentru rezolvarea operativa a problemelor;
solutionarea situatiilor conflictuale, in urma investigarii, prin mediere si negociere, in
vederea asigurarii unui climat de incredere si responsabilitate.

2. Competente
psiho-sociale

valorizarea competentelor individuale si de grup ale interlocutorilor, cu scopul
stabilirii unei comunicari eficiente;

adoptarea unui comportament adecvat in raporturile cu interlocutorii pentru
realizarea unui climat de colaborare.

3. Competente de
utilizare a
tehnologiilor
informationale

sintetizarea informatiei pentru crearea unei baze de date utile actului managerial;
valorificarea informatiilor din baza de date in vederea luarii deciziilor in concordanta
cu realitatile specifice mediului educational;

utilizarea tehnicilor si  tehnologiilor informationale
eficientizarea activitatii si asigurarea calitdtii acesteia.

computerizate pentru

4. Competente de
conducere/
coordonare §i
organizare

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

5. Competentele de
evaluare

stabilirea obiectivelor si criteriilor de evaluare cu respectarea principiilor calitatii
totale;

utilizarea tehnicilor si instrumentelor de evaluare specifice procesului educational,;
evaluarea demersului educational in scopul identificarii necesarului de formare a
personalului

6. Competentele de
gestionare §i
administrare a
resurselor

gestionarea resurselor materiale si financiare in functie de prioritatile planului
managerial cu respectarea legislatiei generale si specifice
gestionarea actului decizional prin asumarea raspunderii
responsabilitatilor in cadrul grupurilor de lucru;

selectarea resurselor umane potrivit specificului unitatii

sau delegarea

7. Competente care
vizeazd dezvoltarea
institutionala

analizarea contextului educational in care functioneaza
proiectarii unei strategii adecvate de dezvoltare institutionala;
proiectarea strategiei de dezvoltare institutionala;

promovarea valorilor nationale si europene in educatie prin programe si parteneriate.

institutia in vederea

8. Competengele
care vizeazd
managementul
propriei persoane

evaluarea propriei activitati in scopul cresterii calitatii actului managerial;
selectarea traseului propriu de formare pentru dezvoltarea carierei In concordanta cu
aspiratiile personale si cu specificul institutiei.

Una dintre modalitatile de sporire a eficacitatii managementului institutiei de invatdmant este

introducerea inovatiei in practica. Procesul de implementare a inovatiilor in domeniul activitatii

manageriale este unul complex, care implica actualizarea treptatd si ameliorarea continutului,

metodelor, mijloacelor, tehnologiilor de administrare, care, in cele din urma, afecteaza calitatea

procesului didactic.
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Conform modelului canadian, managerul trebuie sa posede urmatoarele competente:

1. Competente de ordin intelectual ce prevad gestionarea propriului proces de invatare,
managementul informatiei, a rezolva probleme, a gandi critic, a gandi creator, a lua decizii, si de
a evalua riscuri;

2. Competente de ordin metodologic, ce constau in a lucra cu calculatorul, a cerceta, a prezenta, a
evalua, a planificata proiecta, a coordona;

3. Competente de ordin personal si social, ce vizeaza a relationa, a coopera, a organiza, a gestiona
conflicte, a coordona, a controla, a face fatd sarcinilor multiple, dezvoltarea profesionald si
managementul timpului.

4. Competente de ordin comunicational, ce presupun ,,a comunica oral, a comunica 1n scris” [63,
p.39].

Pornim explicatiile de rigoare prin ideea ca orice institutie de invatdmant este condusa de un
director, care actioneaza in contextul unei echipe manageriale. Datoritd dificultatilor pe care le
intdmpind in conducerea institutiei, directorului ii sunt necesare competente de gestionare si
manageriale, mentioneaza cercetatorul A.Turbatu in cadrul Conferintei stiintifico-practice
internationale ,,Managementul educational: realizari si perspective de dezvoltare”, vorbind despre
dimensiunile scolii moderne. Astfel, el trebuie sa posede: infelegere corecta a situatiei existente in
scoala si interpretari adecvate §i competente epistemologice performante [136, p.67].

Astfel, intre modalitatile cu caracter general sunt incluse in Cadrul European Comun de
Referinta pentru Limbi: invatare, predare, evaluare se ia in discutie mai multe tipuri de competente
care, considerdm ca ar trebui sd caracterizeze si personalitatea unui manager:

o Competentele generale individuale - se axeazd 1ndeosebi pe cunostintele, deprinderile si
competenta existentiald pe care le posedd, precum si pe capacitatea sa de a invata;

o Competenta existentiala poate fi definita ca totalitatea caracteristicilor unui manager, a
trasaturilor morale si intelectuale ale acestuia [102, p.15-22].

Competenta de comunicare ale managerilor poate fi clasificate dupa criteriile: 1. Structura
comunicarii, competentele sunt legate de: confinut, tehnica/forma si etica, 2. Sfera de cuprindere,
competentele sunt: generale, particulare, speciale; 3. Forma de exprimare, competentele sunt:
lingvistice (orald, scrisa) si extralingvistice (gest, mimicd, pantomima, imagine); 4. Componentele
psihice care predomind, competentele sunt de natura intelectuala, afectiva, volitiva, atitudinala,

conform tabelului nr. 1.6.
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Tabelul 1.6. Criterii de clasificare a competentei de comunicare ale conducatorilor din

institutiile de invatamant [94, p.122-123]

Criteriu Competenti Obiective/insusiri
continut - valoare informationala, organizare, structurare logica, corectitudine, sistematizare,
prezentare logica
Structura tehnici/forma | - folosirea metodelor active: problematizare, descoperire, asalt de idei, studiu de caz;
comunicarii corectitudine, expresivitate
L - respect pentru adevar, generozitatea de a informa si forma, raspunderea pentru
etica destinatia informatiei, consideratia pentru auditoriu
generale - deschidere, disponibilitate, adaptabilitate, initiativa, autonomie
Sfera dde particulare - tehnica argumentirii, aplicarea in practicd, crearea si rezolvarea problemelor
cuprindere
speciale - negociere, influentd educativa informativa si formativd, comanda/ executie
- formarea si modificarea opiniilor, stimularea actiunii, cucerirea auditoriului, logica,
lingvistica coerentd, profunzime, forta argumentelor, demonstrare convingitoare, deschidere
Forma de P & &
exprimare spre cunoastere
extralingvistici | - expresivitate, naturalete, sugestie, empatie, persuasiune, emotionalitate, stimularea
interesului, sustinerea vointei de a actiona
intelectuali - discriminare senzorio-perceptiva, gandire strategica, decizionala, tehnica
intrebarilor, inteligenta creatoare, stabilirea conexiunilor, curiozitate
Componente afectivi - sensibilizare, bucurie, satisfactie, mandrie, tolerantd pentru opinii diferite
psihice - capacitatea de efort, lupta anti-stres, transformarea stresului din negativ in pozitiv,
dominante volitiva perseverentd, tenacitate, dorinta reusitei, asumarea riscurilor, invingerea
obstacolelor
o - deschiderea spre cunoastere, autodepasire, invingerea obstacolelor interne,
atitudinala acceptarea noului, respectarea auditoriului.

Relationarea eficienta a managerului scolar in mediul educational sau in afara acestuia este
garantatd de dezvoltarea si capacitatea de a folosi urmatoarele categorii de competente: competente
de comunicare si relationare; competente psiho-sociale; competente de utilizare a tehnologiilor
informationale; competente de conducere/coordonare si organizare; competentele de evaluare;
competentele de gestionare §i administrare a resurselor;, competente care vizeaza dezvoltarea
institutionald, competentele care vizeaza self-managementul [7, p.220].

In anul 1998 in cadrul Seminarului municipal instructiv-metodic al managerilor principali cu
genericul Managementul Educational in invatamantul modern, managerul V. Guzgan a prezentat un
Model al Competentelor manageriale, ce cuprindea o listd a calitatilor unui manager de succes:
Inteligent; Politicos, manierat, nobil; Bun orator, comunicabil; Altruist; Competent; Responsabil;
Flexibil la schimbari; fntreprinzdtor; Sportiv, sandtos; Gospodar; Sa deteste ura [73, p.37].

Reiesind din acest model, au fost listate si un sir de calitati (caracteristici) comune tuturor
managerilor scolari: binevoitor, om de suflet; inteligent; obiectiv; cu simful umorului, vesel;

comunicabil (meta-calitate); competent; multilateral dezvoltat, erudit; bun organizator;
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responsabil; punctual; sandtos, sportiv; gospodar, elegant, imbracat cu gust; patriot (element
axiologic), iar in tabelul 1.7. prezentam calitatile managerului de succes, ce se manifesta in
cunostintele de baza, abilitatile si capacitdtile de a invata ale managerului de succes.
Tabelul 1.7. Competentele manageriale din perspectiva calititilor unui conducitor de succes
[73, p.38]
MANAGERUL DE SUCCES

Cunoasterea situatiei specifice din organizatie
Cunostinte profesionale relevante

1. Cunostinte de baza

Abilitati de judecare a problemelor

Rezolvarea analitica a problemelor

Abilitati de luare a deciziilor

Abilitati social

Stabilitate economica

Pro-activitate — inclinatia de a conduce evenimentele spre tinta aleasa
Creativitate

Agilitate mintala

Abilitatea si deprinderea de a invata

Autocunoastere

2. Abilitati/atribute

3. Capacitati de a invata
(Meta-calititi)

Sintetizand cele mentionate, un conducatorii din institutiile de invatdmant trebuie sa aiba, in
opinia lui I. Jinga, urmatoarele competente si capacitati:

e Competenta juridicd, ce presupune capacitatea de cunoastere, interpretare si aplicare a
legislatiei generale si specifice la situatiile particulare ale activitatii cotidiene.

e Competenta psihopedagogica si sociologica, constind 1n: capacitatea de a cunoaste si a lua in
considerare particularitatile de varstda si individuale ale membrilor comunitédtii educative;
capacitatea de a orienta, indruma, controla si evalua procesul de invatamant; capacitatea de a crea
si mentine un climat adecvat.

e Competenta economico-financiari si administrativ-gospodareasci, vizand: capacitatea de a
gestiona fondurile materiale si banesti ale institutiei; capacitatea de administrare si gospodarire a
spatiilor, terenurilor, mobilierului si echipamentelor etc. [84, p.39].

o Competenta manageriala (generald si educationald), care presupune: capacitatea de a stabili
scopuri si obiective pertinente si de a stabili strategii adecvate indeplinirii lor, capacitatea de a
planifica §i programa, capacitatea de a-si asuma raspunderi; capacitatea de a (se) informa;
capacitatea de a comunica si negocia, capacitatea de a solutiona conflictele; capacitatea de a

decide si de a rezolva probleme; capacitatea de a evalua.

57



o Competenta culturala, concretizata in capacitatea de a-si largi permanent orizontul de cultura si
cunoastere, de a folosi, in exercitarea atributiilor sale manageriale, cunostinte acumulate din
domeniul culturii generale, ca o premisa pentru cresterea eficientei actelor de conducere.

e Competenta social-morala care constd in capacitatea de integrare a comunitatii educative in
societate, ca si in capacitatea sa de a fi un model comportamental ireprosabil.

Asadar, in concluzii, pentru desfasurarea performanta a activitatii sale, managerul scolii
trebuie sa-si formeze o gama variatd de calititi si competente care sa-l defineasca ca specialist:
pedagog, conducator, om de stiintd, om de culturd, model comunicativ, cetatean. Astfel managerul
scolii isi dezvolta rolul de ,,om universal” si de model uman, perfectionandu-se continuu. Meseria
aceasta este una care nu se paraseste seara, odatd cu hainele de lucru. Consideram ca putine
profesiuni cer atdta competenta, daruire si umanism. Managerul de succes trebuie sa fie 1n calitate de
conducator cu misiune, vocatie si har.

Cu mentiunea ca aceste competente (si capacitatile aferente fiecareia) se diferentiaza in
raport cu nivelul ierarhic si cu natura functiei de conducere indeplinite, ele vor fi avute in vedere la
selectionarea managerilor scolari si la proiectarea Programelor destinate formarii lor initiale si pe
parcurs [84, p.39]. Un alt grup de competente necesare managerului le identificam in ghidul Fericire
si leadership. Autorul L. Leroux ne propune o scurtd descriere a capacitatilor care compun
inteligenta emotionald a managerului §i care grupeazd cele doud tipuri de competente in in
competente personale $i competente interpersonale (tabelul 1.8.).

Tabelul 1.8. Descrierea competentelor personale si interpersonale [92, p.31]

COMPETENTE PERSONALE
Constiinta de sine | - Sa fii in contact si sa-{i constientizezi sentimentele si comportamentul propriu, dar
si perceptiile celuilalt. Sa fii vigilent si sd-ti simti emotiile.
Autocontrolul - Sa stii sa-ti gestionezi emotiile, starile de spirit si discursurile interioare, bazandu-

te pe constiinta de sine. Sa fii in masura sa-ti stdpanesti impulsurile.
- Sa declansezi si s3 mentii un comportament dorit pentru atingerea unui scop
satisfacator.
COMPETENTE INTERPERSONALE

- Sa recunosti si sa intelegi ceea ce simt ceilalti. Sa-i ajuti si sd-i ghidezi sa se ajute

Automotivatia

Constiinta sociala

singuri.
Gestionarea - Sa gestionezi interactiunile interpersonale in mod eficient cu ajutorul
relatiilor umane constientizarii emotiilor personale si ale celorlalti.

Savantul Sorin Cristea [55, p.16] evidentiaza patru tipuri de competente generale:
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competenta politica, demonstratd prin receptarea si angajarea corecta a responsabilitafilor directe
si indirecte transmise la nivelul finalitatilor macro-structurale (ideal pedagogic - scopuri
pedagogice)

competenta psihologica, demonstratd prin receptarea si angajarea corectd a responsabilitatilor
transmite de la nivelul finalitatilor micro-structurale (obiective pedagogice generale si specifice,
operationalizarile in sensul individualizarii activitatii de instruire);

competenta stiinfifica, demonstratd prin calitatea proiectelor elaborate la linie de continuitate
dintre cercetarea fundamentald - orientata - aplicata;

competenta sociala, demonstrata prin modalitatile de adaptare ale ,,actorilor educatiei” la
cerintele comunitatii educative nationale, teritoriale, locale, aflate Tn permanenta miscare.

O altd clasificare a competentelor managerului scolar implicd 2 tipuri de competente:

profesionale si sociale:

1.

Competente profesionale:

Sa proiecteze o activitate; Sa elaboreze o activitate (inclusiv didactica); Sa elaboreze un plan
strategic de dezvoltare a institutiei; Sa alcatuiasca o figa a postului; Sa primeasca si sa ofere
eficient feedback; Sa rezolve o situatie problematica; Sa organizeze corect o sedinta,; Sa conduca
un interviu de apreciere; Sa utilizeze diferite stiluri de conducere in dependenta de situatie; Sa se
autoevalueze ca manager;, Sa organizeze eficient ziua de muncd; Sa organizeze §i Sd
indeplineasca diferite roluri intr-o echipa; Sa evalueze un subaltern; Sa motiveze un subaltern;
Sa depaseasca factorii care afecteaza performanga; Sa adopte corect o decizie; Sa rezolve corect
un conflict; Sa comunice eficient verbal, non-verbal si para-verbal; Sa organizeze un sistem

informational dinamic in institutie; Sa faca corect o delegare a functiilor [24, p.25].

. Competente sociale

Inteligenta si judecata in actiune. Aceasta din urma Inseamna capacitatea efectiva de rezolvare a
problemelor, de a face design-ul strategiilor, de fixare a prioritatilor si gandire rationalda si
intuitiva. Poate ca cea mai importantda componenta a ei este capacitatea de a evalua potentialul
colegilor si a ale oponentilor.

Dispozitia (vointa de a accepta responsabilitdti). Aceasta inseamnd impulsul de a lua initiativa
intr-o situatie sociald, de a lua decizii, de a pasi Tnainte cand nimeni nu vrea.

Intelegere fata de subordonati si pentru nevoile lor.

Abilitatea de a lucra cu oamenii, corelata cu inteligenta si judecata in actiune, precum si cu

intelegerea fata de subordonati. Esenta acestei abilitati consta in perceptia sociala [ibidem, p.26].
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In concluzii, mentiondm necesitatea dezvoltirii a urmatoarelor grupuri de competente:

Competentele personale se bazeazd pe constiinta de sine, in vreme ce competentele
interpersonale se bazeaza pe constiinta celorlalti. Acestea permit, printre altele, dezvoltarea unui
nivel de constiintd crescut care necesitd un nivel de empatie in intelegerea de sine si a celorlalti.
Pentru a ne folosi in mod potrivit latura sensibild, dezvoltarea competentelor personale si
interpersonale se dovedeste foarte utild in interactiunile cu ceilalti.

Competentele intra- si interpersonale tind sa faciliteze si sd favorizeze procesele de
interactiune sociald si de cooperare. Se referd la capacitatile personale corelate competentei de
exprimare §i gestionare a propriilor trairi afective si la abilitatile sociale relationate. Includem in
aceasta categorie: Capacitatea de analiza critica si autocritica; Capacitatea de a se integra in
diferite grupuri §i de a comunica eficient cu variate categorii de interlocutori; Capacitatea de
empatie; Recunoasterea si respectul diversitatii si multiculturalitatii [101, p.146].

Competentele de rol vizeaza functionarea eficientd in cadrul profesiei, reprezentand un
element cheie pentru sustinerea formarii, dezvoltarii si implementarii competentelor profesionale.
Ele depasesc in complexitate competentele instrumentale sau intra- si interpersonale, referindu-se la
capacitdti care permit managerului sa dezvolte o viziune integratoare asupra ariei de profesionalizare
a propriei cariere ca intreg, sd anticipeze demersurile de dezvoltare ulterioard, sd inteleaga
complexitatea fenomenului educational si sa fie capabil sd 1si asume responsabilitatea propriilor
actiuni, in aceasta categorie incadram: Autonomia §i responsabilitatea; Reflectivitatea; Luarea de

decizii; Capacitatea de a invata sa invefi.

1.4. Concluzii la Capitolul 1

Investigarea literaturii de specialitate referitoare la manifestarea competentelor manageriale
la cadrele de conducere din institutiile de invatdmant a condus la sintetizarea urmatoarelor concluzii
orientative pentru demersul cercetdrii experimentale:

1. Competentele manageriale decurg din responsabilitatile si rolurile pe care acestia le
indeplinesc in cadrul institutiei. Astfel, competenta manageriala a cadrellor de conducere din
institutiile de invatamant presupune: capacitatea de a stabili scopuri si obiective pertinente si de
a stabili strategii adecvate indeplinirii lor; capacitatea de a planifica si programa; capacitatea
de a-si asuma rdspunderi; capacitatea de a (se) informa, capacitatea de a comunica si negocia;
capacitatea de a solutiona conflictele; capacitatea de a decide si de a rezolva probleme;

capacitatea de a evalua.
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2. Triada competentd - autoritate - responsabilitate reprezinta motorul, inima procesului

managerial si, in acelasi timp, un puternic factor de autocontrol, deoarece managerul stie in ce
limite isi poate exercita autoritatea si In ce limite isi poate manifesta responsabilitatea, in functie
de competenta manageriald.

Din aceasta perspectiva, managerul modern trebuie sa cunoasca metodologia de conducere a
organizatiei, structura carierei profesionale, formele si instrumentele de stabilire a puterii in
organizatie, metodele contemporane de conducere; sd determine eficient mijloacele de integrare a
colectivului prin formare de echipe forte; sa poata lua decizii corecte, si, nu in ultimul rand, sa
manifeste dorintd de a activa in calitate de cadru managerial.

La etapa sintetizarii informatiei stiintifice privind actualitatea si gradul de investigare a temei

de cercetare, am constatat ca domeniul dat este in plina explorare. Mai putin este examinat domeniu

cu referire la particularitatile dezvoltarii competentelor manageriale la conducatorii din institutiile de

invatamant.

In contextul celor expuse, am realizat cercetarea experimentald urmirind scopul de a

fundamenta stiintific metodologia de dezvoltare a competentelor manageriale la conducatorii din

institutiile de invatamant.

Ipoteza cercetarii. Cunoasterea particularitatilor de dezvoltare a competentelor manageriale

la conducatorii institutiilor de invatamant, se va produce daca:

Va fi conturat profilul cadrului managerial;

Va fi evaluat nivel de manifestare a particularitatilor competentelor manageriale la conducatorii
din institutiile de invatamant;

Va fi elaborat si valorificat experimental Modelul pedagogic de dezvoltare a competentelor
manageriale la conducatorii din institutiile de invatamant.

In cadrul cercetdrii experimentale ne-am propus cateva modalitati de verificare a ipotezei

inaintate, care au constituit obiectivele de cercetare:

1. Constatarea nivelului de manifestare a particularitatilor masurabile ale competentelor

manageriale la conducatorii din institutiile de invatdmant;

2. Identificarea strategiilor de dezvoltare a competentelor manageriale la conducatorii din institutiile

de invatamant;

3. Elaborarea si valorificarea experimentala a Modelului pedagogic de dezvoltare a competentelor

manageriale la conducatorii din institutiile de invatamant.
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2. CADRUL METODOLOGIC DE DEZVOLTARE A COMPETENTELOR
MANAGERIALE LA CONDUCATORII INSTITUTIILOR DE iNVATAMANT

2.1. Specificul dezvoltarii competentelor manageriale la conducitorii institutiilor de
invatamant: teorii si modele

Dat fiind faptul ca conducatorii institutiilor de invatamant reprezintd un grup de persoane
imputernicite, special pregatite, care orienteazd, coordoneaza si dirijeaza activitatea tuturor
membrilor institutiei spre indeplinirea intocmai a obiectivelor prestabilite. Sunt persoane care detin,
in cadrul organizatiilor, functii de conducere sistemica ce implica atributii de planificare, organizare,
coordonare, dispozitie, comanda si control, la nivel de reglare/autoreglare permanenta. Ei reprezinta
factorii principali ai oricarui proces decizional.

Obiectivul primordial al politicilor educationale din Republica Moldova 1l constituie
asigurarea calitatii educatiei, ce presupune responsabilitate majora a tuturor factorilor educationali si
focalizarea acestora pe obtinerea rezultatelor excelente. Calitatea serviciilor educationale este
determinata de competenta manageriald a cadrelor de conducere, calitatea resurselor materiale,
resursele financiare disponibile, implicarea activa a elevilor, parintilor, comunitati locale, calitatea
documentelor curriculare etc. Este cunoscut faptul ca excelenta in educatie este determinata
esentialmente de calitatea capitalului uman, ceea ce solicitd angajarea in cadrul sistemului/institutiei
de invatdmant a cadrelor didactice competente, cu prestatie pedagogicad inalta, motivatie intrinseca
pentru activitate de calitate, pentru dezvoltarea continua, loiale, flexibile, cu atitudine proiectiva fata
de schimbare [37, p.36].

Profesia de conducator a institutiilor de invatamant ca orice alta profesie trebuie invatata.
Orice cadru managerial trebuie s cunoasca principiile, functiile manageriale, pe care sd le aplice in
calitate de instrument metodologic si practic, In baza unei logistici moderne.

Autorul . Bontas evidentiaza principiile care orienteaza si fundamenteaza procesul
dezvoltarii competentelor manageriale la conducatorii institutiilor de invatamant: principiul
managementului educational democratic; imbinarea administrarii §i raspunderii unice in
conducerea §i raspunderea colectiva, promovarea cadrelor de conducere in baza de competenta,
operativitatea; deontologia conducerii; principiul managementului participativ; principiul
motivatiei factorilor implicati; principiul eficientei activitatii [45, p.14].

Amintim despre faptul ca activitatea managerilor determina si influenteaza pozitiv actiunile

si comportamentul altor persoane. De aceea conducdtorii institutiilor de Invatdmant trebuie sa

62



posede calitati, care sa le permita sa desfasoare activitati de conducere optima, strategica, inovatoare
care influenteazi actiunile altor oameni, capacitatea acestora de a obtine rezultate superioare. In
acelasi timp, ei trebuie sd posede o temeinicd pregitire manageriald si stiintificd n zona
leadershipului strategic, o reala capacitate de a conduce si un talent organizatoric asumat si
demonstrat in contexte pedagogice si sociale deschise [57, p.29].

In capitolul unu am vorbit despre Competentd ca aptitudine de a actiona independent pe baza
cunostintelor universale obtinute anterior. Astfel, conceptul de competentd schimba ideea despre
evaluare si calificare, or, este important nu atit ca managerul s aiba o organizare interna a ceva, dar
posibilitatea de a utiliza ceea ce este ca personalitate in relatiile cu ceilalti [165].

Dar, competenta este o actiune care se dezvoltatd prin intermediul repetarilor continue ale
uneia §i aceleiasi operatii, caracterizata printr-un nivel inalt al insusirii si lipsei de control
constientizat asupra acestei actiuni. Competentele apar si se fixeaza in rezultatul faptului ca actiunile
efectuate au succes si sint justificate. Fiecare competentd functioneazd si existd In sistemul de
competente pe care managerul le stapineste.

Activitatea manageriala organizatorico-profesionalad n organele de conducere ale institutiei
de invatdmant prevede ca managerul scolar, in calitate de reprezentant educational, sa fie Inzestrat
cu calitati si competente profesionale.

Dezvoltarea competentelor, in domeniul managerial, constituie un proces desfasurat pe
intreaga duratd a carierei si implica o formare specializata, realizata in cadrul mediului profesional.
Competenta inseamna a sti sd actionezi, a vrea sa actionezi dar si a putea sa actionezi, ea trebuie sa
aiba un context si sa vizeze procesul care conduce la rezultate [44, p.40].

Existd mai multe liste de competente pentru secolul al XXI-lea, comparabile si orientate in
aceeasi directie. Competentele legate de capacitatea de a invata pe tot parcursul vietii, de a se orienta
in fluxul de informatie trebuie cultivate in perspectiva unei permanente dezvoltari profesionale pe
care o va reclama piata muncii. Intr-o erd a schimbarii se impun noi competente - participarea,
prevederea, riscul, capacitatea de a gandi, de a fi creativ, a reactiona la situatii noi, a munci
flexibil, inteligenta emotionala, energia, inventivitatea sunt caracteristici ale managementului de
Succes.

Sistematizate, competentele pentru secolul al XXl-lea se orienteazd spre: gdndire critica,
comunicare, colaborare, creativitate si inovare. De exemplu, World Economic Forum [158] propun

urmatoarele serii, conform tabelului 2.1.
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Tabelul 2.1. Competentele pentru secolul al XXI-lea

World Economic Forum IFTF (The Institute for the Future)

Solutionarea problemelor complexe Selectarea/trierea informatiei
Gandirea critica Gandirea flexibila si divergenta
Creativitatea Intelegerea semnificatiilor
Gestionarea echipei Inteligenta sociala
Coordonarea Lucrul cu mass-media moderna

Universalitatea abilitatilor si a gandirii
Gandirea proiectiva

Capacitatea de a calcula

Colaborarea in spatiul virtual
Competenta interculturala

Inteligenta emotionala

Judecarea si luarea deciziilor
Servirea clientului (Client service)
Negocierea

Supletea/flexibilitatea cognitiva

Autoarele T. Cartaleanu si O. Cosovan in manualul Strategii de formare a culturii
profesionale [25] au realizat 0 analiza atentd a acestor doud liste si au Scos la Suprafata ca in unele
puncte, competentele se situeaza pe aceeasi lungime de unda, au un numitor comun, se presupun sau
se completeaza reciproc, accentuand aspecte diferite.

Chiar in interiorul listei, paradigma competentelor vine intr-o conexiune logica evidenta:

e Gestionarea echipei implica si coordonarea, dar si inteligenta emotionald, si negocierea:
activitatea de munca in cooperare va cere conjugarea acestora pentru un rezultat pozitiv.

e Rezolvarea problemelor complexe va cere gandire critica, creativitate, negociere si suplete sau
flexibilitate cognitiva.

e Servirea clientului (beneficiarului) va impune competente de negociere, inteligentd emotionala,
coordonare etc.

o Selectarea/trierea informatiei se conecteaza cu intelegerea semnificatiilor si cu lucrul cu mass-
media moderna.

e Gandirea flexibila si divergenta, universalitatea abilitatilor si a gandirii si gandirea proiectiva,
urmate de capacitatea de a calcula, sunt altd serie de competente necesare unui angajat eficient.

e Rezolvarea problemelor complexe dintr-o listd se regéseste, fragmentar, in selectarea/trierea
informatiei (din care deducem datele problemei, formuldm problema propriu-zisa), in intelegerea
semnificatiilor, poate cere, dupd caz, inteligentd sociald sau competentd interculturald, sau
capacitate de a calcula, in functie de esenta problemei.

e Colaborarea in spatiul virtual (competenta a carei pondere a crescut vizibil in perioada recenta,
din cauza pandemiei chiar) se regaseste, in alta lista, in gestionarea echipei, coordonare, servirea

clientului [25, p.29].
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Altfel spus, o singurd competentd din seriile date nu este suficientd pentru activitatea unui
cadru managerial. Din aceste considerente, dezvoltarea competentelor manageriale solicitate
conducatorilor institutiile de Tnvatimant este complexa.

Cercetatorul R. Burdujan [19, p.92], vorbind despre conceptul de competentd si de
dezvoltare a competentelor, mentioneaza faptul ca legea generala de dezvoltare a competentei consta
in faptul ca, intrind 1n contact cu o problemd noud, persoana Incearcd, in primul rind, sa aplice
metode de actiune pe care le cunoaste, transferind problema 1n cauzd in experienta proprie a
rezolvarii problemelor asemanatoare. Succesul unui astfel de transfer rezidd in corectitudinea
procesului de valorificare a problemelor profesionale din punctul de vedere al metodelor de
rezolvare. A transfera competente corect si cu succes asupra noilor probleme inseamna a insusi rapid
si cu greseli minime noile tipuri de activitate. Cu cit mai mare este cercul de obiecte, la care
persoana poate aplica competentele dobindite, cu atit mai mare este cercul problemelor pe care
aceasta este apta a le rezolva [Ibidem, p.93].

Cercetatoarea autohtona si profesorul universitar M. Cojocaru, abordand profesionalizarea
didactica in optica pedagogiei culturii emotionale, mentioneaza faptul cd exigentele impuse de
procesul formarii formatorilor poate conduce la elaborarea unui ,,nou model de formare a cadrului
didactic. Pot fi valorificate astfel resursele aplicative ale culturii emotionale, ce contureaza un tip
special de competentd pedagogica afectiva, absolut necesara in mediul scolar, care implica ,,atuurile
muncii de echipa condusa cu inima” si ,,deschide linii de comunicare, de cooperare, de ascultare si
de exprimare directa a trairilor afective” [40].

Aceasta ideie, bazatd pe teoria lui D. Goleman, poate fi valabia si in dezvoltarea
competentelor manageriale ale conducatorilot din institutiile de invatamdnt, reiesind din
perspectiva mediul scolar, care implicda munca de echipa condusa cu inima si manifestarea
activitatilor de comunicare, de cooperare, de ascultare si de exprimare directa a trairilor afective.

In continuare M. Cojocaru, argumenteazi faptul ci o dimensiune aparte a competentei
emotionale este cea dependentd de dezvoltarea unor capacitati implicate in educatia morala
(Gonzales J., Wagenaar R., 2005): exprimare optimd a sentimentelor morale intr-un context
pedagogic deschis; constientizare de sine (in plan axiologic si existential, normativ si pragmatic);
autoevaluare si autocontrol a actiunilor provocate de stres si neincredere etc.; aminare a evaluarii Tn
conditiile in care decizia nu anticipeaza amelioriri in planul procesului formativ. In general, pentru

fiecare cadru managerial al institutiilor de Tnvatamant, istoria formarii si dezvoltarii competentelor
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este modelatd de studiile pe care le face de-a lungul vietii si mediul in care traieste, iar in cazul
competentelor manageriale se adauga experienta de munca acumulata.

Dubla profesionalizare a conducatorului din institutiile de invatdmant (manager, cadru
didactic) inceputa din invatamantul general si consolidata si dezvoltata prin invatdmantul superior si
postuniversitar, ar contribui la constituirea sferei largi de abilititi si competente necesare
persoanelor ce isi asuma sarcina conducerii organizatiilor, institutiilor, partidelor, comunitatilor,
societatii in ultima instanta. In acest mod, se considera ci institutiile de invatimant au conducatori
profesionisti, buni specialisti, lideri abili, creatori de strategii si metode performante pentru sectorul
condus, care stiu sa-i conduca pe ceilalti, dar si pe ei insisi. Totodata, lipsa pregatirii in domeniul
relatiilor interumane sau a formarii principalelor competente psihosociale necesare managerilor,
rezolvarea conflictelor, receptarea si manipularea influentei ne conduc spre asumarea ideii celei de a
treia profesionalizari n sensul pregatirii in psihosociologie organizationala si creativitate/inventica
[23, p.14].

Orice proces organizational are doua componente, conform figurii 2.1.: componenta hard,
care consta in totalitatea procedurilor, instrumentelor, structurilor cu care se opereaza la nivelul
organizatiei, a masurilor care se iau pentru functionarea procesului etc. si componenta Soft, care

inseamnd ansamblul de idei, temeri, entuziasm etc. ce apar la nivelul organizatiei in lucrul cu

oamenii.
[ Orice proces organizational ]
[ Componenta hard ] [ Componenta soft ]
totalitatea procedurilor, instrumentelor, ansamblul de idei, temeri, entuziasm etc.

structurilor cu care se opereaza la nivelul ce apar la nivelul organizatiei in lucrul cu

l

[ MANAGEMENT ] [ LEADERSHIP ]

organizatiei, a masurilor care se iau ..
: . oamenii.
pentru functionarea procesului etc.

Figura 2.1. Componentele procesului organizational [78, p.37]
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Cu sigurantd cd raspunsul va indica componenta legatd de oameni pentru ca, daca toate
elementele din componenta hard sunt foarte tehnice si delimitate si se invata sau pot fi invatate la un
moment dat, elementele din componenta soft nu se invata la scoalad sau se invata intr-o foarte mica
masurd, nu te invata nimeni cum sa lucrezi cu oamenii si cum sa scoti ce ¢ mai bun din ei. De fapt,
componenta hard este partea de management a rolului de conducere, pentru ca este vorba despre
controlul functionarii structurilor, procedurilor, instrumentelor si luarea deciziilor referitoare la
aceste aspecte. Autoanaliza si auto-reflectia asupra propriei cariere dau posibilitatea managerului din
educatie de a se raporta la cerintele si standardul functiei, de a constientiza decalajele dintre
continud. Responsabilitatea pentru dezvoltarea competentelor manageriale 1i revine managerului,
traseul de evolutie in cariera fiind stabilit in raport cu aspiratiile personale, cu viziunea personald
asupra a ceea ce va realiza in viitor.

Dezvoltarea competentelor manageriale necesitd includerea activitatii didactice a
managerilor in situatiile analogice activitatii profesionale, prezentate prin diferite forme de activitate
cvasi-profesionald. Determinarea continutului in vederea pregatirii managerilor pentru activitatea
profesionala trebuie sa se realizeze prin prisma contextuald, care presupune reconstituirea activitagii
profesionale pe aspecte obiectuale si sociale. Modelul continutului integru al activitétii profesionale
inclus in instruirea contextuald trebuie sa prezinte un sistem de probleme profesionale, sarcini si
functii, care sunt reflectate in integritatea sarcinilor cvasi-profesionale si instructiv-profesionale.
Complexul de sarcini, metodele de activitate profesionala, inclusiv vizand interactiunea lor social-
psihologicd, reglate de sistemul normativ-valoric al activitdtii, constituie contextul profesional al
pregatirii viitorului specialist axate pe competente [72, p.52]. Se urmareste, in felul acesta, ca
managerul-lider sa parcurga traseul formarii competentelor profesionale de la a sti, si a sti sa faci, la

a sti sd devii §i a sti sa devii impreund cu ceilalti (Figura 2.2.)

\ A sti si devii

impreuna cu altii

A sti sa fii

A sti sa devii

Figura 2.2. Traseul formarii competentelor profesionale [108, p.233]
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La dezvoltarea competentelor profesionale a cadrelor manageriale din sistemului educational
contribuie conceptul 3T, propus de catre Richard Florida: Tehnologie, Talent creativ, Toleranta. Se
reconfirmad faptul: conceptul 3T este mereu actualizabil, deoarece componentele sale se afla intr-0
permanenta schimbare: cerintele angajatorului, contextul socio-cultural, contextul economic, chiar
st mediul si instrumentele de lucru; in consecintd, se impune reformularea competentelor in functie
de analiza de nevoi. In sistemul educational al secolului al XXI-lea accentul se pune nu neaparat pe
componenta tehnologica, ci pe cea psiho-didactica, ce poate genera inovarea prin creativitate,
convertibild In bune practici, optimizarea procesului si a relatiilor educationale, o reconversie a
continuturilor teoretice, cu implementarile lor practice [114, p.31].

Dezvoltarea competentelor manageriale la conducatorii institutiilor de invatamant este un
fenomen de constituire a actiunilor de cunoastere pentru ca prin comunicare §i exercitiu, sd se
ajungd la modificarea sau modelarea comportamentului §i integrarea in activitatea si relatiile
manageriale. In pregitirea managerialdi se impune dezvolarea competentelor manageriale in
structura, conform figurii 2.3.

( t it li hilibrul

nivelul personal H compe .em;e ce permit a realiza echilibru

intern si interferarea in fiecare dintre cele

cinci dimensiuni ale sinelui: corp, spirit,
emotii, sisteme neuro-senzoriale

-
Dezvoltarea
lor ( d d A
competente ] . i ; ;
p t é[ nivelul echipei ] competente privin capagltatea € a motiva,
manageriale g a comunica
N\ J

. competente ce conduc spre armonie in
%[ nivelul cultural H petente ce concuc sp
Institutie

Figura 2.3. Nivele de dezvoltare a competentelor manageriale la conducitorii institutiilor de
invatamant [37, p.37]

Dintr-o alta perspectiva, prin dezvoltarea competentelor manageriale se intelege un
subsistem de actiuni dirijate si organizate in scopul de a contribui la realizarea formarii profesionale
manageriale a unei persoane (director de scoald) sau a unui grup de persoane (directorul adjunct
pentru educatie si directorul adjunct pentru instruire).

Scopurile implicate in procesul de dezvoltare a competentelor manageriale la conducatorii

institutiilor de invatamdnt solicitd modele culturale manageriale, sub influenta carora sa poata
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realiza dezvoltarea manageriala a procesului de invatamant. Acesti conducatori trebuie sa posede
anumite calitdfi si caracteristici. Sunt calitdti care reprezintd trasaturi esentiale, proprii tuturor
persoanelor cu functii de conducere.

Atat conferirea, cat si confirmarea tuturor gradelor manageriale se realizeaza in baza
rezultatelor evaluarii activitatilor realizate in baza Hartii creditare, care elucideaza, in mod expres
activitatile de dezvoltare profesionala continua (Tabelul 2.2.), volumul de munca cuantificat in ore
si creditele profesionale acumulate

Tabelul 2.2. Activitati de dezvoltare profesionali continua [117]

I. Cursuri promovate in institutiile specializate de formare continua

1. Cursuri, stagii, ateliere, training-uri si alte forme prevazute de acte normative in problematica
managementului educational (la nivel national)

2. Cursuri, stagii, ateliere, training-uri si alte forme prevazute de acte normative in problematica
managementului educational (la nivel raional, municipal etc.)

I1. Activititi manageriale, stiintifico-metodice, comunitare etc. evaluate/avizate/aprobate

1. Elaborarea si asigurarea functionalitatii Proiectului de dezvoltare a Institutiei de Invatimant si a planurilor
calendaristice.

2. Organizarea si realizarea seminarelor stiintifico-metodice a managerilor la nivel local (minimum 2
seminare).

3. Intocmirea corectd a documentatiei manageriale la nivel de institutie scolara.

4. Elaborarea si implementarea strategiei de reducere a absentelor si a abandonului scolar

5. Elaborarea si implementarea strategiei de promovare a climatului organizational pozitiv

6. Planificarea si gestionarea corecta si eficientd a resurselor financiare

7. Desfasurarea activitatilor de promovare a imaginii institutiei de invatimant (la nivel de comunitate
locala/raion/la nivel de tard) (minimum 2 activitati)

8. Participari la consiliile metodice, la conferinte, seminare, mese rotunde, traininguri, sesiuni de formare in
problematica managementului educational etc.

9. Prezentdri de comunicari In problematica managementului educational la conferinte, seminare, mese
rotunde, training-uri, sesiuni de formare etc.

10.Formator local in activitatile de formare continua a managerilor

11.Proiectarea si realizarea diverselor proiecte comunitare.

12.Proiectarea si realizarea diverselor actiuni de parteneriat cu institutii similare, institutii superioare de
invatamant, institutii de formare profesionald continua

13.Pregatirea si publicarea articolelor stiintifice (in problematica managementului educational) in reviste de
specialitate si culegeri de articole.

Formarea profesionald continud pe parcursul a 5 ani (in institutii educationale de formare
profesionald continua, universitati si in alte tipuri de institutii de ITnvatdmant care sant acreditate sau
care activeaza 1n baza de licentd si sant abilitate pentru aceastd activitate in conformitate cu
legislatia n vigoare).

Programele de formare continua realizate de catre cadrele de conducere pot fi de diverse
tipuri: programe tematice; programe de scurta duratd, programe de durata medie, programe de

lunga durata, programe modulare etc.
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Cadrul de conducere isi poate alege diverse categorii si tipuri de programe de formare
continud la nivel national si/sau international in diferite institutii de formare reiesind din: a) nevoile
si optiunile proprii; b) necesitatile/oportunitatile institutiei de invatamant; c¢) directiile dezvoltarii
sistemului de invdtdmant din tard. Creditele profesionale se acumuleazd pe parcursul a 5 ani,
obligatoriu fiind 20 de credite profesionale acumulate la formari de nivel national si international.

In esentd, sistemul de educatie nu reuseste si asigure realizarea cu succes a politicii de
resurse umane, inclusiv formarea (initiald si continud) de calitate, selectia corecta, pe baza valorii si
recompensa adecvata, pe masura performantei. Exista si ideea conform careia principiile care
apartin managementului in sens larg pot fi adoptate in orice domeniu, cum este si cazul educatiei,
pornind de la premisa ca sunt functii comune tuturor organizatiilor. Astfel, principiile care converg
de aici si pe care trebuie sa se bazeze personalul aflat intr-o pozitie cheie, sunt:

e Conducerea democratica - presupune ca inainte de luarea deciziei sd fie consultate persoanele
subordonate conducerii §i executantii actului decizional. Acest termen Inseamna ca
managementul in scoald are in vedere drepturile subordonatilor si implicarea elevilor;

e [Imbinarea conducerii cu raspunderea unicd (unipersonald). Cadrele de conducere au, prin lege,
o serie de atributii pe care trebuie sd le indeplineasca;

e Promovarea cadrelor de conducere pe baza competentei. Pentru a promova oamenii potriviti in
pozitii cheie, principiul competentei este singura norma ce trebuie sa actioneze intr-un stat de
drept, intr-o societate democratica;

e Operativitatea. Este cunoscuta insatisfactia produsa de amanarile succesive in luarea deciziilor,
astfel rapiditatea este necesara;

o Deontologia conducerii. Acest principiu presupune realizarea unui set de reguli pe care membrii
sa il respecte si are menirea de a aduce imbunatatiri constant procesului de dezvoltare a
personalului [104, p.38].

In acest context, conducdatorul trebuie s se preocupe de stabilirea (definirea) cat mai corecti
si reald a strategiei de dezvoltare si actiune a unitatii de invatamant pe care o conduce. Pentru ca
managerul sd poata performa, este necesar sd detind competentd profesionala si experientd in
domeniu, insotite de capacitatea de initiativa, de abordare corectd (justd) a problemelor si sd 1si
poata asuma eventualele riscuri.

Pentru succesul actului de conducere, managerul trebuie sa dovedeascd exigentd, dar si
intelegere, comportare corectd, demna si civilizatd in toate situatiile, precum si: flexibilitate, spirit

novator si creativ. Managerii din domeniul educatiei trebuie sa fie un vector al schimbarii si sa
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indeplineasca instruirea tinerei generatii pe baza limbajului si tehnologiei informationale, astfel incat
fiecare om pregatit de scoala sa poata raspunde nevoilor de pe piata muncii [104, p.43].

Dezvoltarea competentelor manageriale, axat pe un proces de inventie, propus de Modelul
Brancusian (vezi Figura 2.4.) depaseste barierele ridicate de stricta specializare (inginer, economist,

informatician, profesor, psiholog, sociolog) si permite manifestarea aptitudinilor, abilitatilor si

atitudinilor creative, economice, manageriale.

/=
/:>

—

/=

Auto-manageri de sine,
automonitorizare.
Managerierea celorlalti

Formarea continua a
abilitatilor si
competentelor de a
conduce, manageria

Formarea prin
creativitate/inventica.
Metodologii si
strategii de cercetare.

Pregatirea de
specialitate (competente
si abilitati profesionale)

Fondul informational
interdisciplinar de
abilitati si competente.

A A 1

Manifestarea managerilor ca lideri,
antreprenori, creatori/inventatori in atragerea
obiectivelor organizatiilor conduse.

Exersarea prin activitati practice directe a
competentelor complexe cerute managerului.
Monitorizarea viitorului manager in stadiul
preuniversitar, universitar, postuniversitar. A
treia profesionalizare.

Stimularea Eului creator si dezvoltarea
abilitatilor si atitudinilor creatoare necesare
inventatorului in tehnica, economie, educatie,
politicd, domeniul social etc. A doua
profesionalizare.

Prima profesionalizare a viitorului manager.
Formarea competentelor profesionale
(pregétire universitara).

Aceasta baza complexa corespunde pregatirii
din invatdmantul preuniversitar (crearea
euremei de comprehensiune a informatiilor si
de stimulare a potentialelor necesare formarii
abilitatilor si competentelor.

Figura 2.4. Modelul Brancusian de dezvoltare a managerului inventator

In prezent, solutiile cele mai eficiente pentru multe probleme pot fi gasite numai dincolo de

granitele oricarui sistem. Dacd un manager poate gandi divergent si se adapteaza conditiilor in
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schimbare, ea poate rezolva probleme de absolut orice complexitate, poate genera idei noi, creative
si poate gdsi aspecte pozitive chiar si in situatiile cele mai disperate, aparent.

Mediul de activitate in care activeaza conducatorii institutiilor de invatamant trebuie sa fie
deschis pentru manifestarea si dezvoltarea competentelor manageriale, prin oferirea de exemple in
procesul de relationare educationala.

Abordarea dezvoltarii competentelor manageriale |a conducatorii institutiilor de invatamant
contine diverse operatii, esalonate si combinate in functie de continuturile subiectelor. In consecinta,
cadrul managerial:

e observa aspectele inovative ale strategiilor noi in domeniu managerial;

e lanseazd idei noi in solutionarea problemelor din interiorul institutiei si testeaza validitatea lor
tehnica si functionala;

e realizeaza sarcini creative complexe impreund cu echipa managerial;

e acumuleazad individual idei creative si le testeazd aplicabilitatea in colaborarea si cooperarea
participantilor cu cadrele didactice si elevii [25, p.38].

In general, strategia pentru dezvoltarea competentelor manageriale la conducdtorii
institutiilor de invatamdnt coreleaza cu viziunea asupra sistemului §i organizatiei scolare.

Formarea omului decident, apt sd ia decizii de sine statitor semnificd nivelul de
autoconducere, autoguvernare individuala, gradul de libertate in educatie §i asumare a
responsabilitatii pentru rezultatele acestei actiuni, consolideaza si faciliteaza autodeterminarea,
autorealizarea individului. Insi, luarea deciziei denoti formarea de atitudini, constientizarea
identitatii sale si a propriei valori, siguranta persoanei, orientarea sa in viatd, puterea §i taria
interioard, pozitia dinamica a personalitatii in sistemul de raporturi sociale, un mod de a gandi si a
trai. Acestea implica personalizarea, valorizarea individului si a capacitatilor sale de autoconducere,
cresterea eficientei personale determinate de St. Covey prin sapte deprinderi, consolidate prin
valorificarea inzestrarilor sale umane (cunoasterea de sine, imaginatia si constiinta, puterea voinfei,
mentalitatea abundentei, curajul in echilibru cu respectul, creativitatea) [52].

In manualul Management educational preuniversitar, autorii D. Patragcu, A. Ursu si |. Jinga
mentioneaza despre necesitatea dezvoltarii calitatilor necesare cadrelor manageriale din invatamant,
ce include maturitatea morald: cunoasterea legilor, fidelitatea idealurilor concepute in societate,
convingerea in idealuri, principialitatea, responsabilitatea, corectitudinea, sinceritatea, obiectivismul,

umanismul, patriotismul, internationalismul. La fel, in baza acestor autori, calitatile profesionale ale
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managerilor scolari pot fi divizate in doua subgrupe: generale si profesional-pedagogice. La primul

grup se referda asiduitatea in muncd, energia, organizarea in muncd, perseverenta, insistenta,

inifiativa, aptitudini creative etc. In al doilea grup putem include cunoasterea pedagogiei si

psihologiei, stilul munca pedagogica personal, competenta, realizarea experientei inovative §i

avansate in lucrul cu elevii. Aceste cunostinte asigurd satisfacerea cerintelor actuale referitor la

realizarea procesului instructiv-educativ [109, p.110].

Astfel, procesul dezvoltarii competentelor manageriale trebuie sia ofere conducatorilor
institutiilor de invatamdnt oportunitati de dezvoltare a abilitatilor de comunicare, de constientizare a
atitudinile creative si trasaturile de personalitate care faciliteaza performante de grup.

Managerul scolar influenteaza subalternii doar in cazul plasarii favorabile in sistemul de
relatii interpersonale, cand este stimat, simpatizat, i se oferd incredere; dezvoltd initiativa si
creativitatea, doreste sa lucreze 1n colectivul sdu etc. Aceste momente sunt asigurate de prezenta
unor anumite calitdfi social-psihologice si anume: capacitatea de a intelege oamenii; calitdfi moral-
comunicative, precum bundtatea, bundvointa, simplitatea, tactul, comunicativitatea; initiativa in
propunerea noilor idei, lupta pentru realizarea lor; calitati oratorice, capacitatea de a convinge,
insufla, conduce dupa sine; democratism, capacitatea de a activiza autoconducerea in colectivul
pedagogic [109, p.111].

Modelul pregatirii profesionale axate pe competente presupune realizarea obiectivelor legate
atat de obiectul muncii, de realizarea functiilor concrete, cat si de cerintele interdisciplinare integrate
la nivelul rezultatului procesului de Invatdmant.

Pregatirea profesionald trebuie sa ofere managerului posibilitatea de a solutiona diferite
situatii in afaceri si in viata, manifestand:

e competente social-profesionale (referitoare la individ, subiect al activitatii si personalitate;
sociale, care determina interactiunea lui cu alte persoane);

o competente general-profesionale (informationale legate de obtinerea informatiei si de prelucrarea
ei; algoritmice, legate de capacitatea de a solutiona sarcini profesionale, utilizdnd adecvat
cunostintele; manageriale) [72, p.51].

Managerul-lider este un subiect cu anumite caracteristici personale specifice fiecarui individ
(emotii, ganduri, trasaturi de personalitate si comportamente), decelabile la nivel individual.
Influenta leadershipului educational insa are efecte nu doar asupra caracteristicilor personale ale
adeptilor (nivel individual), ci si asupra relatiei care se stabileste intre managerul-lider si adept

(nivel de duo), asupra proprietatilor si proceselor grupurilor si echipele de lucru pe care le conduce
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(nivel de grup), precum si asupra caracteristicilor institutiei al carei lider este (nivel organizational).

Aceste influente vor avea consecinte si la nivel individual, de grup si organizational (de exemplu, in

performanta individuala a adeptilor, in performanta echipei si in performanta generald a

organizatiei), conform figurii 2.5.

OBIECTIVUL LEADERSHIPULUI
(NIVELURI MULTIPLE)

REZULTATELE
LEADERSHIPULUI

LEADERSHIP Contextul organizational Randamentul
EDUCATIONAL o Feedback legat de context organizational
e Strategie si scop
e Politici si proceduri
N\
Managerul-lider Comportamente
e Monitorizare CPro_cese de grup Randamentul
Ssaturi n o
e Trasaturi de e Evaluare |:> e Coeziune N echipei
personalitate e Dezvoltare strategica
o Feedback
e Cognitil e Delegare
o Emotii e Sprijin
e Stil de leadership ﬁ
Comportamente
Reflecti
Adept .Sehi:f)lere d Randamentul
333 1 ° . ..
* Trasaturl_ de ¢ are o E> individual
personalitate comportament
o Cerinte ¢ Depagire
e Emotii e Cautarea
feedbackului

¢ Retragere

Figura 2.5. Model de leadership pe mai multe niveluri ale performantei organizationale

Adaptat plecand de la Tseng, S.T., A multilevel leadership process framework of

performance management [Un cadru structurat de leadership al performantei pe mai multe niveluri],

Human Resources Management Review, 2019 [11, p.51].

Obiectivele urmarite pot fi explicite (de cunoastere a continutului) si implicite (de dezvoltare

a competentelor profesionale actionale):
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- Personale: gandirea critica, creativitate, gandire analitici, géandire inter-relationala,
flexibilitate, initiativa, metoda de lucru;

- Sociale: constientizarea responsabilitatii, forma de comportament, deprinderea de exprimare,
de a lucra in echipa, de a stabili relatii, de a critica;

- Profesionale: cunostinte si capacitate, calitatea muncii, tehnici de lucru, tempo-ul muncii;

- Manageriale: formarea culturii manageriale.

O mare parte dintre cercetdrile empirice privind leadershipul eficient au cautat sa identifice
tipurile de comportament care Tmbunatatesc rezultatele, cum ar fi performanta individuala si
colectivd, satisfactia adeptilor sau introducerea de inovatii si ameliorari ale procedurilor. In ultimii
80 de ani, sute de studii au examinat corelatia dintre comportamentul oamenilor care conduc si
diverse particularitati ai eficientei leadershipului educational. Astazi, desi exista inca multe intrebari
fara raspuns, avem o idee destul de buna despre ce fac oamenii care conduc eficient.

Dezvoltarea competentei manageriale la conducatorii din institutiile de invatamant
presupune parcurgerea urmatoarclor etape: motivare, structurare, integrare, transfer,
imbogatire. Primele trei etape se Incadreaza in mediul academic, apoi competenta manageriala se
dezvolta in mediul social/profesional, prin parcurgerea etapelor de transfer si imbogatire, de aceea
este necesar de a dezvolta la conducatorii din institutiile de invatamant acele competente
manageriale care vor fi necesare in mediul socio-profesional. ldentificarea acestora reprezinta o
etapa importanta pentru dezvoltarea managerilor competenti.

Modalitatea de dezvoltare a competentelor manageriale constituie, de asemenea, o
problema pentru institutiile de invatamant. Or, dezvoltarea competentelor manageriale la
conducatorii din institutiile de Tnvatamant este un proces foarte complicat, de aceea este necesara
de a le forma pe etape, utilizand strategii ce implica trei idei: viziune, consecutivitate si activitate.
Desi se edifica pe variate metode - unele autonome si separate, altele integrate, integratoare sau
complementare - strategia este cea care le uneste spre finalitatea de succes [55, pp.301-302].

Drept model de baza pentru procesul de dezvoltare a competentelor manageriale a fost
selectat modelul elaborat de un grup de cercetatori belgieni [157], care presupune dezvoltarea
competentei prin parcurgerea a 3 etape: invitare de bazi, integrare, transfer. Experimentarea
acestui model a evidentiat caracterul lui limitat. Invitarea de bazi nu poate fi prima etapi a
procesului de dezvoltare a competentelor, deoarece, in acest caz, dispare sensul invatarii: nu este
clar de ce este necesard achizitionarea de noi resurse. Pentru a atribui un sens invatarii cunostintelor,

procesul de dezvoltare a competentei trebuie Inceput prin plasarea managerului intr-o situatie
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complexd. Dupa o explorare a ei si tentativele de tratare/rezolvare a situatiei, managerul va
congtientiza lipsa unor resurse si imposibilitatea tratarii cu succes a situatiei. Numai In acest caz
invatarea de baza capatd sens. Din aceste considerente, modelul a fost completat cu incd o etapa -
explorarea. O alta limitare a modelului belgian consta in faptul ca el descrie procesul de dezvoltare
a competentei manageriale ca un proces finit, care se finalizeaza cu transferul competentei in alte
situatii. Or, competenta manageriala poate fi dezvoltatd pe parcursul intregii vieti. Prin urmare,
managerul trebuie si constientizeze faptul ca repertoriul de resurse trebuie imbogitit continuu. in
consecintd, modelul a fost completat cu inca o etapa — imbogatire - si, in noua viziune Modelul

prezentat in figura 2.6.:

I. Explorare

IL. invitare de bazi

I11. Integrare

IV. Transfer

V. imbogitire

Figura 2.6. Modelul belgian al dezvoltarii competentelor manageriale [157]

Cercetarile privind stilurile si comportamentele liderilor au identificat doud mari categorii de
comportament - orientat spre sarcini si orientat spre oameni -, care au prezis in mod constant
performanta si satisfactia adeptilor. Ulterior, s-a verificat modul in care aceste stiluri
comportamentale au fost mai eficiente in masura in care liderii si-au adaptat si si-au ajustat
comportamentul in functie de caracteristicile situatiei (de exemplu, tipul sarcinii, notele distinctive
ale adeptilor sau circumstantele contextului) [11, pp.97-98].

O a doua modalitate simpld in care teoria sistemelor poate fi utilizatd in diagnoza
organizationala este in faza de analiza a informatiilor obtinute. In acest proces s-a dovedit a fi de
folos analiza SWOT. Aceasta consta Tn examinarea sistemului organizational evaluat din punctul de
vedere a patru caracteristici cruciale - punctele tari (Strengths), punctele slabe (Weaknesses),
oportunititile ce rezultda din punctele tari (Opportunities) si amenintarile ce rezultd din punctele

slabe (Threats) [77, p.93].
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In acest fel, analiza SWOT aplicati in diagnoza sistemica poate examina fortele interne si
externe care ajutd sau distrug eficienta sistemului sau care pot avea astfel de evolutii in viitor.
Modelul propus initial de el se concentra asupra unui numar de patru intrebari:

Ce stim sa facem? (Care sunt puncte tari si puncte slabe?)
Ce vrem sd facem? (Care sunt valori organizationale si individuale?)

Ce am putea sa facem? (Care sunt oportunitatile si amenintarile externe?)

A e

Ce asteapta ceilalti de la noi sa facem? (Care sunt asteptarile actorilor organizationali?)
Acest model SWOT, propus initial de Andrews (1971), dupa cum se poate observa in figura
2.7., era caracterizat de concretete si actionalitate:

- Ceresurse §i capacitati dorim sa dezvoltam?

- Care sunt lucrurile de care ar trebui sa ne pese?

- Ce oportunitati am putea specula?

- Cum putem construi expectatii consonante intre actorii organizationali care conteaza?

Ce stim sd facem? Ce am putea sd facem?
. H . . . . .
(puncte tari, puncte slabe) (oportunititi si amenintiri externe)
| oS
Y
Ce vrem si facem? o Ce agteapta altii sa facem?
(valori ale organizatiei si membrilor) (dorintele actorilor interni si externi)
Ce resurse si aptitudini dorim sa Ce oportunitati pot fi urmate si
dezvoltam? dezvoltate?
) ﬂ i
Y Y
Care sunt lucrurile de care ar trebui Cum putem sa dezvoltim expectatii
sd ne pese? comune in cadrul actorilor respectivi?

Figura 2.7. Modelul SWOT aplicat in diagnoza sistemica a institutiei [77, p.94]
Modelul SWOT simplificat nu trateaza insa toate aceste aspecte, ci incearcd sd deceleze doar
cele patru caracteristici cruciale, punctele tari (S), punctele slabe (W), oportunitatile (O) si ame-
nintdrile (T). Fiecare componentd, manifestare, flux sau caracteristica a sistemului identificata de

consultant poate fi incadrata pe baza particularitatilor sale intr-una din cele patru categorii,
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constituindu-se astfel intr-o problema sau o oportunitate a sistemului. Problemele pot fi apoi
abordate, de buna seama pentru rezolvare, iar oportunitatile pot fi speculate.

Managementul competentelor releva aprecierea si valoarea persoanei. In esentd, in cazul
angajarii in functie de conducere, managerul este evaluat prin aprecierea nivelului de indeplinire a
responsabilitatilor manageriale, a exigentelor fatd de locul de munca, iar in cazul competentelor,
accentul se pune direct pe evaluarea potentialului si capacitatii de dezvoltare, autoaprecierea
nivelului de pregatire, valorizarea si valorificarea managerului [44, p.44].

Cadrul managerial are prerogativa de a ameliora calitatca, de a promova si a anticipa
schimbarea, de a asigura eficacitatea educatiei. In aceastid logicd, este oportuni preocuparea
deosebita pentru dezvoltarea continua a managerilor scolari cu accent pe promovarea unui sistem de
valori pro-schimbare, pro-active, pro-dezvoltare [3, p.7].

In aceste conditii, noile obiective si finalititi educationale urmdrite in cadrul reformei
invatamantului solicita un management modern, autentic participativ, care poate si trebuie
implementat printr-un nou mod de gandire si de actiune al managerilor de toate nivelurile, indeosebi
a celor din institutiilor scolare, prin promovarea unei culturi manageriale corespunzatoare
exigentilor timpului si in contextul socio-cultural dat [39]. Or, actuala piata muncii, ecosistemul
antreprenorial §i competentele viitorului produc noi provocari pentru consolidarea capacitatilor
umane. Astfel, in cadrul forumului economic international produs la 20-23 ianuarie 2016 au fost
scoase in evidentd competente profesionale relevante pentru urmatorii 5 ani: capacitatea de a
solutiona probleme complexe; coordonarea altora; managementul resurselor umane; gdndire
criticd, negociere; controlul calitatii; orientarea la servicii; capacitatea de a lua decizii; ascultare
activa [96, p.7].

Aceste provocari se rasfrang si asupra matricei pe domenii de management, orientata spre
viitor, ce reflecta aplicarea conceptiei/strategiei managementului educational de tip comunitar,
prevede implicarea/participarea actantilor educationali in viata organizatiei §i reprezintd un
management eficient ,,actiunile sale sunt producatoare de idei, solutii, proiecte, care vin sa
valorifice esenta celor educati”, sa formeze omul decident, competent, competitiv, capabil sa ia
decizii de sine statdtor, sa opteze pentru o constructie statala si sociald democratica. De aceea, Intr-o
erd a schimbarii se impun noi competente - participarea, prevederea, riscul.

Scopul formarii managerilor in spirit democratic pune accent nu numai pe insugirea de
cunostinte sau pe formarea de deprinderi manageriale, ci pe dezvoltarea de competente profesionale

in domeniu. Resursa-cheie a MRU competenta de management al resurselor umane a managerilor

78



scolari, ea constituind o resursid-conditie pentru celelalte resurse ale MRU: calitatea resurselor
umane, cultura organizationala, climatul organizational, imaginea §i numele institutiei etc.
Competenta MRU este indisociabila de activitatea managerului, ea este asociatd cu o situatie
semnificativa, dar si cu domeniile de experienta ale managerului. In figura 2.8., prezentam sistemul
de competente ale managerului scolar, elaborat si propus de catre cercetitoarea autohtona V.
Andritchi, in articolul Competente manageriale specifice managementului resurselor umane in

invatamdnt, publicat in Revistd de stiinte socioumane, nr. 3(19). 2011.

Sistemul de competente ale
managerului scolar

\/

Competenta de management al
resurselor umane

Competente
de conducere a
activitatilor

Competente
cognitive

Competente
de asigurare a
calitatii

Competente
de gestionare
a resurselor

Competente de
gestionare a
informatiei

Competente de
valorificare a
capitalului
structural

Competente de
valorificare a
capitalului relational,

cultural

Figura 2.8. Sistemul de competente ale managerului scolar [6, p.36-44]

Precizdm cd competenta de management al resurselor umane reprezintda o competenta
generald din cadrul sistemului de competente ale managerului scolar, ce include: competente
cognitive, competente de gestionare a resurselor, competente de gestionare a informatiei,
competente de asigurare a calitatii, competente de valorificare a capitalului structural, relational,
cultural §i competente de conducere a activitdatilor.

Competenta de management al resurselor umane reprezintd un sistem de resurse interne

(cunostinte, capacitati, aptitudini, calitati si atitudini specifice MRU), valorificate in procesul de
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valorizare, valorificare si amplificare a resurselor interne ale managerial din perspectiva

performantelor, implinirii si satisfactiei profesionale. Astfel cad situatia semnificativd reprezintd

valorizarea, valorificarea si amplificarea resurselor interne ale cadrului didactic/managerial din

perspectiva performantelor, implinirii si satisfactiei profesionale si ea poate fi solutionata printr-un

sistem coerent si logic de activitati, precizate in metodologia aplicativda a MRU [5, p.33].

O analiza succintd a programelor de formare manageriald, derulate in institutiile/centrele de

formare recunoscute la nivel national si local, reliefeazd setul competentelor generale si specifice

necesare dezvoltarii competentelor profesional-manageriale adecvate. Sintetic, se au in vedere doua

seturi de competente, conform tabelului 2.3.

Tabelul 2.3. Setul competentelor generale si specifice necesare dezvoltarii competentelor

profesional-manageriale adecvate [57, pp.22-23]

1. Competentele generale

2. Competentele specifice

e Imbogitirea

repertoriului conceptual
cu noi concepte, notiuni
cheie, idei ancora care
sa completeze fondul
general necesar de
activitati in domeniul
educational;
imbogatirea abilitatilor
de gandire critica si
reflexiva de analiza si
sinteza a componentelor
unor noi realitati si
modalitati de abordare a
practicii educative
printr-o intelegere
superioara;

noi oportunitati de
explorare a unor zone
ameliorative de educatie
in baza unor experiente
cognitive si ideatice
sporite;

vedere de ansamblu,
holistica, dar flexibila
asupra oportunitatilor de
ameliorare, optimizare §i
eficientizare a
activitatilor personale, in
echipa si la nivel de
organizatie
educationala.

promotori ai managementului educational de tip leadership, de a opera cu
un lexic activ si reprezentativ propriu teoriei managementului in general si
al celui educational in particular;

specificitatea managementului educational la diferite paliere ale realitatii
educationale (organizatie scolara, clasa de elevi, lectie etc.);

realizarea de diagnoze organizationale relevante si realiste, utilizand
tehnici specifice capabile sa identifice nevoile autentificate si justificate de
schimbare in structura si functionarea organizatiilor educationale pe baza
carora sa conceapa si sa recomande elemente originale in cazul formularii
viziunii, misiunii si obiectivelor cardinale;

configurarea de proiecte manageriale strategice;

initierea si administrarea eficientd a schimbarii la nivelul unor inovatii
prioritare;

depasirea cu tact si discretie a rezistentei la schimbare din organizatia
respectiva;

conceperea si implementarea unor proiecte de dezvoltare organizationala
(pe segmente componente) in diversele aspecte ce se instituie ca provocari
si oportunitati in acest sens;

construirea unor segmente de curriculum la dispozitia scolii administrate
contextual;

selectarea, analiza s§i evaluarea unor materiale curricular diverse,
disponibile, pe criterii de relevanta, utilitate si actualitate;

identificarea si valorificarea oportunitatilor de colaborare a organizatiei
scolare cu parteneri educationali, cu comunitatea, sporind astfel
vizibilitatea propriei organizatii.

gestionarea eficientd a resursele umane, asigurand un climat tonic,
stimulativ si premize de dezvoltare personalad de-a lungul carierei;

abilitati tehnice de utilizarea a logisticilor TIC in procesul decizional;
elaborarea proiectelor de dezvoltare institutionald in limita autoritatii
decizionale, prin asigurarea legalitatii si calitdtii deciziilor manageriale
asumate.
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In concluzie, o buna conducere se bazeaza pe o buna organizare, in cadrul careia fiecare
membru al colectivului, cat si colectivul de munca in ansamblu stiu ce au de facut, in sensul ca li se
stabilesc atributii si sarcini precise (insotite de exigente cat mai nalte), beneficiaza de orientare si

indrumare pentru indeplinirea acestora, li se stimuleaza inifiativa si dorinta de actiune.

2.2. Modelul pedagogic de dezvoltare a competentelor manageriale la conducatorii institutiilor
de invatimant

In capitolul teoretic am fost motivati si cercetim cadrul teoretic aprofundat privind esenta
managementului educational si arealul stiintific al competentelor manageriale, deoarece la etapa
actuald competentele au devenit importante nu numai pentru fiecare individ in parte, ci si pentru
intreaga societate in general. De fapt, competenta managerilor se manifesta in procesul de
organizare a activitatilor din institutiile de invatamant, care conduc la performanta si rezultat,
datoritda anumitor cunostinte, priceperi si deprinderi. Pe langd aceste trasaturi de personalitate
pozitiva si potential intelectual ridicat, rezultatele muncii manageriale depind in mare masura de
cunoasterea si aplicarea 1n practicd a principiilor, tehnicilor si metodelor manageriale, care se
dobandesc numai printr-un studiu organizat si individual. In acest sens, mentionim ci domeniul de
dezvoltare a competentelor este explorat foarte putin in ultimii ani.

Managerii Invatd mereu. Daca managerii nu invatd, atunci invatarea nu va fi Incurajata nici
in institutiile pe care le conduc. Cei care stiu sa invete isi asuma riscuri invatand si punand in
practica noi metode, mai bune decat cele vechi. Prin urmare, managerii care invatd mereu afla cum
sd faca fata esecurilor, cum sa invete din propriile greseli si cum sa 1si Imbunatateasca fara incetare
activitatea pe baza propriilor experiente. Ceea ce fac conducatorii reflecta valorile, convingerile si
cultura institutiilor pe care le conduc [120, p.9].

Dezvoltarea competentelor manageriale la conducatorii institutiilor de invatamdnt constituie
un punct de reper pentru intreaga activitate profesionald si reprezintd un proces desfasurat pe
intreaga duratd a carierei, implicand o formare specializata, realizata atat in cadrul institutiei, cat si
in ansamblul mediului profesional si social.

In cadrul cercetirii noastre am considerat oportun si ne focalizim, in special, asupra
modeldrii si dezvoltarii competentei manageriale, deoarece aceastd competentd reprezinta temelia nu
numai a unei integrari socio-profesionale de succes, ci §i a unei cresteri personale multilaterale.

Conform acestei perspective, Modelul pedagogic pe care il propunem pentru dezvoltarea

competentelor manageriale la conducatorii din institutiile de invatamant prezintd o structurd

81



complexa si reprezintd o descriere structurald care depinde de raportul stabilit intre teorie si obiectul

la care aceasta se aplica.

In calitate de premiza in procesul de conceptualizare a Modelului pedagogic de dezvoltare
a competentelor manageriale la conducatorii din institutiile de invatamant (Figura 2.8.) au fost
identificate 5 dimensiuni:

I. Standardele de formare a managerului din institutiile de invatamant
Il. Functiile manageriale

I1l. Rolurile manageriale

IV. Calitatile manageriale

V. Elementele determinante ale managerului educational.

In continuare vom prezenta detaliat aceste dimensiuni, considerindu-le drept paliere
relevante in dezvoltarea competenetelor manageriale.

Standardele de formare a managerului din institutiile de invatamant, care implica patru
domenii: domeniul 1 - Conducerea strategica, domeniul 2 - Conducerea instructionala; domeniul 3
- Conducerea organizationala, domeniul 4 - Conducerea publica §i relatiile cu comunitatea.

e Domeniul 1 - Conducerea strategici: cunostintele, deprinderile si calificativele pentru
identificarea contextelor, dezvoltarea viziunii si realizarea scopului functionarii institutiei,
comunicarea manageriald, schimbarea organizationald si individuald, luarea deciziei si
influentarea etica asupra comunitdtii educationale; managementul competentelor, exercitarea
proceselor manageriale pentru atingerea obiectivelor; conducerea profesionald si eticd; marketing
educational si analiza de nevoi; managementul de informare si evaluare.

e Domeniul 2 - Conducerea instructionala: cunostintele, deprinderile si calificativele pentru
elaborarea curriculum-ului si programei de instruire; dezvoltarea culturilor institutionale centrate
pe elev; monitorizarea si evaluarea rezultatelor, aprovizionarea elevilor cu cele necesare;
planificarea activitatilor de dezvoltare profesionald, orientate spre perfectarea metodologiei si
tehnicilor de predare/invatare; curriculum, tehnologii de instruire si mediul de invatare;
dezvoltarea profesionala si resursele umane.

e Domeniul 3 - Conducerea organizationala: cunostintele, deprinderile si calificativele pentru
intelegerea si Imbunatatirea, organizarea si implementarea planurilor operationale; managementul
resurselor si aplicarea procedurilor de descentralizare in conducerea institutiei; managementul

schimbatrii; relatii interpersonale; tehnologii informationale.
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e Domeniul 4 - Conducerea publici si relatiile cu comunitatea: cunostintele, deprinderile si
calificativele pentru a actiona in concordanta cu legile si cerintele respective; aplicarea corecta a
standardelor si strategiilor de dezvoltare adecvate; constientizarea implicatiilor in diverse
inifiative si activitdti publice cu reflectare la bunastarea elevilor; implicarea cetatenilor si
agentilor educationali in atingerea obiectivelor scolii: elaborarea programelor de dezvoltare a
relatiilor publice si interpersonale in cadrul institutiei; relatiile cu comunitatea si mass-media.

Tinang cont de domeniile vizate, conducatorii din institutiile de invatamant isi schimba
mentalitatea in dependenta de cerintele timpului, analizeaza creativ si constructiv atat avantajele, cat
si blocajele schimbarii pentru a crea un sistem de conducere viabil si progresiv. Aceasta va contribui
la formarea unui invatimant modern, adecvat unei societati democratice si cerintelor economice de
piata.

Strategia ,, Educatia — 2030 stipuleaza, prin obiectivul nr. 7: Cadrele de conducere scolari
trebuie sa-si desfasoare activitatea In baza standardelor de competente profesionale, care ofera
tuturor factorilor interesati garantia cd managementul unitatii scolare corespunde cerintelor stabilite
la nivel national.

Standardele de competenta profesionala ale cadrelor de conducere din invatamantul
general, aprobate prin ordinul Ministerului Educatiei, Culturii si Cercetarii, nr. 1124 din 20.07.2018
[128] reprezinta un alt document ce releva dezvoltarea si evaluarea competentelor manageriale ale
cadrelor de conducere.

In acest context, mentionim ci standardele de competentd profesionali ale cadrelor de
conducere reprezintd un sistem de criterii si norme referitoare la nivelul de calitate care se doreste a
fi atins pe domeniul managerial in sistemul de Tnvatdmant general si constituie o parte componenta a
ansamblului de documente normative.

Un alt document relevant este Anexei 2, la Ordinul MEC nr. 581, din 23.06.2020 a fost
aprobata Metodologia de evaluare a cadrelor de conducere din invagamdntul general [100].

Metodologia de evaluare a cadrelor de conducere din invatamdntul general (in continuare -
Metodologie) stabileste si reglementeaza cadrul conceptual, normativ si procedural privind
evaluarea cadrelor de conducere (directori si directori adjuncti) din institutiile de invatamant
general din Republica Moldova, din perspectiva determinarii nivelului de realizare a standardelor de
competentd profesionala aprobate pe plan national.

Calitatile manageriale pot fi structurate pe trei niveluri: al cunostintelor, al competentelor si

al atitudinilor. Acestea nu exista, decat in masura in care sunt asimilate si exercitate cu buna stiinta.
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Primul nivel, cel al cunostintelor, se refera la informatiile achizitionate de o persoand, ca urmare a
experientelor proprii sau din experienta altora, prin intermediul relatiilor sociale, scolii, diferitelor
canale media etc. Se constata ca importante din punct de vedere cantitativ sunt cunostintele
acumulate imediat, iar cele experimentate au o mare incarcatura emotionala.

Al doilea nivel se referda la competentele care reprezintd aptitudinile de a transforma
cunostintele in actiuni si de a obtine randamentul scontat. Dacd primului nivel i se poate asocia
verbul a sti, celui de-al doilea nivel i se poate asocia verbul a face.

Cel de-al treilea nivel caracterizeaza comportamentul, atitudinea managerului, caruia i se
poate atasa verbul a fi, care reliefeaza modalitatea prin care acesta tinde sa eficientizeze o actiune
sau un proces managerial.

Pentru a fi un bun conducator, conducatorii institutiilor de invatamant trebuie sa posede
competente de organizare, planificare, de delegare a sarcinilor si, cu timpul, sa devii lider. Acestea
implicd calitati, aptitudini profesionale §i manageriale, desprinse din resursele temperamentale si
energetice, cum ar fi stipanirea de sine, caracterul, sociabilitatea, sinceritatea, flerul, spontaneitatea,
capacitatea de comunicare, abilitatea diplomatica, capacitatea decizionala etc.

Managerul trebuie s fie, nainte de toate, un bun organizator cu mintea sobra, s posede
darul de previziune, curaj, determinare, capacitatea de a-si asuma riscuri, ar trebui sa fie un inovator,
receptiv la idei noi. Trebuie sa fie capabil sa construiasca si sa reglementeze relatia si climatul
psihologic in echipi. In plus, el trebuie si aiba calititi morale inalte: onestitate, decentd, dreptate,
diligenta, bunatate. Inclusiv si anumite caracteristici fizice: aspect impresionant, activitate, energie,
sanatate.

In contextul manifestirii acestor calitati, directorul oricarei institutii de invatamdnt
indeplineste, de asemenea, urmatoarele roluri: decident (in limitele de competenta ce-i sunt stabilite
prin lege si prin alte acte normative); organizator al spatiului de invatamant, al personalului si al
activitatii; evaluator al activitatii personalului si al rezultatelor obtinute in cadrul procesului de
invatamant; mediator intre membrii comunitatii educative si sfatuitor al acestora; cetdtean, adica
membru al comunitatii educative si locale, rol care-l obliga la un comportament exemplar, in toate
imprejurarile [85, p.529].

Cunostinte manageriale sunt incluse: inteligenta, trdinicia memoriei, capacitatea de
abstractizare si sistematizare, flexibilitatea gandirii, puterea de imaginatie, adaptabilitatea la nou,

rapiditatea operationald, capacitatea de previziune, puterea de individualizare si analogie etc.

84



Competentele sunt cunostinte functionale, capacitati aplicative (priceperi, abilitati,
deprinderi), comportamente constructive (atitudini pozitive). Dincolo de faptul ca reprezinta un sir
de abilitati, capacitati bine formate, competenta manageriald reclama specialisti buni, cu pregatire
temeinica si receptivitate la nou, care manifestd dorinta de mai bine.

Competenta managerialda se concretizeaza prin cunostinte, priceperi, deprinderi Ce Se
exteriorizeaza in fapt, fiind direct utile pentru realizarea contextului particular al unei situatii care
solicita solutionarea unei probleme (sarcini).

Deprinderea este capacitatea managerului de a aplica informatiile cu usurinta, operativ si cu
randament sporit, cu respectarea tuturor calitatilor priceperii (corectitudine, iscusinta, abilitate, in
conditii variate si schimbate). Deprinderea este priceperea transformatd in act reflex sau este
priceperea la stadiul de automatizare a componentelor, operatiilor sau actiunilor. Mecanismul
transformarii priceperii in deprindere este dat de exercitiile (de repetarile) realizate in mod
sistematic si continuu.

Competenta manageriala reprezintd axa centrald a demersului nostrum experimental. Aceasta
competentd reprezintd rezultatul procesului de selectie, combinare si utilizare adecvata, in forma
unui ansamblu integrat si dinamic, a cunostintelor, abilitatilor (ex: capacitati/abilitati cognitive,
actionate, relationale, etice) si a altor achizitii (ex: valori si atitudini), in vederea rezolvarii cu
succes a unei anumite categorii de situatii -problema, in conditii de eficienta si eficacitate.

In aceastid perspectivi, competentele manageriale au o triplda fundamentare: cognitivi,
actionatd si valoric-atitudinald. Argumentdm aceastd abordare prin considerentul cd nu putem
reduce competentele la cunostinte sau la seturi de structuri operatorii (deprinderi, abilitati,
capacitati), ele incorporand totodatd o componenta semnificativa de personalitate, cea afectiv-
atitudinal-axiologica fiind pregnanta.

Competentele profesionale vor fi definite pe cele trei structuri de competentda: Cunoagstere
(cunostinge), Abilitati (structuri functional-actionale) si Atitudini i valori. Primele doua structuri de
competentd se concretizeaza in substructuri de competentd, care, alaturi de atitudini si valori,
reprezintd elementele structural-functionale ale oricarui tip de competenta. Astfel:

Cunoasterea se concretizeazd in urmatoarele doud substructuri de competentdi:
Cunoasterea, intelegerea si utilizarea limbajului specific programului de studii; Explicarea si
interpretarea starilor, fenomenelor, proceselor, ideilor si tendintelor apartinand programului de

studii.
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Abilitatile (structurile functional-actionale) se concretizeaza in urmatoarele trei substructuri
de competenta: Aplicarea si transferul abilitatilor conceptual-tehnice si rezolvarea de probleme;
Reflectia critic-constructiva si evaluativa (judecati de valoare); Conduita creativ-inovativa.

Activitatea managerului este complexa si contine multe caracteristici. Studiile dedicate
managementului clasificd competentele necesare unui manager in trei grupe principale: conceptuale,
sociale (umanitare, umane) si tehnice. Raportul dintre tipurile de abilitati de baza variaza in functie
de persoand. Desi proportiile variaza in functie de nivelul de management, abilitatile de baza ar
trebui sa fie stapanite de toti managerii fara exceptie.

1. Abilitatile conceptuale sunt abilitatile cognitive de a percepe o organizatie in ansamblu si, In
acelasi timp, de a intelege in mod clar specificul si interdependenta partilor; este abilitatea de a
gandi In mod sistematic, de a procesa datele primite, de a transforma aceste date n informatii, de
a planifica si de a organiza activitati, tindnd seama de perspectivele dezvoltarii organizatiei si ale
mediului extern.

2. Abilitatile sociale sunt abilitatile de a lucra cu oamenii si de a atinge obiectivele organizationale
cu ajutorul oamenilor. Astazi aceste abilitati manageriale sunt considerate esentiale pentru
sunt definite de termenii ,,abilitdti de comunicare”, ,,inteligentd emotionald”.

3. Abilitatile tehnice sunt abilitati speciale necesare pentru indeplinirea sarcinilor de lucru:
stdpanirea metodelor, tehnologiilor, metodelor de rezolvare a problemelor, capacitatea de a folosi
echipamentele, mijloacele tehnice [37, p.36].

Comunicarea manageriala este incontestabil un instrument al managementului, intrucat ea
contribuie la elaborarea unor elemente indispensabile functionarii institutiei de invitimant. in
perioada de schimbare, comunicarea manageriald capatd valente noi, prioritare, ce se axeaza pe o
comunicare deschisa, reald si eficienta, care devine astfel un reper de competitivitate si eficientd
pentru institutia de invatdmant.

Competentele de comunicare si negociere stau la baza evolutiei manageriale, influentand
raporturile pe orizontald si pe verticala in institutia de invatdmant, iar managerul reprezintd cheia
introducerii schimbarilor educationale. Datoritd unor manageri competenti, reforma educationala va
fi realizatd cu succes. In conditiile actuale, cunoasterea buni a tuturor aspectelor, tehnicilor de
comunicare si negociere este oportuna pentru a solutiona rapid si eficient, prin transparenta si deplin

consens problemele din interiorul unitatii scolare si a le preintampina pe cele posibile [95, p.83].
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Schimbarea educationala planificata combina in sine schimbarea sistemica efectuata cu un
scop definit i inovatia intr-o incercare de a planifica in mod constient evolutia scolii ca raspuns la
exigentele din exterior. Managementul scolar capatd o perspectivd mai cuprinzitoare pe baza
abordarii sistemice a unitatii de invatamant. Privind organizatia scolara, din perspectiva sistemica,
principala ei functie este de a transforma ,,intrarile” (elevii, profesorii, cunoasterea si valorile
culturale, resursele financiare etc.) in ,iesirile” dezirabile (rezultatele educatiei scolare: oameni
educati, cu autoritatea sociala indusd in aceasta educatie, noi informatii si cunostinte, noi valori si
reprezentari si alte elemente culturale) [27, p.12].

Odata formate, competentele cunosc un proces de dezvoltare, de crestere organica, susfine
savantul D. Potolea citat de catre N. Socoliuc si V. Cojocaru autoarele manualului Formarea
competentelor pedagogice pentru cadrele didactice din invatamantul universitar.

Competentele managerului sunt impuse de rolul si functiile pe care acesta le indeplineste in
societate si de specificul profesiunii sale. Aceste competente sunt intr-un proces continuu de
restructurare, transformare si diversificare datorita faptului ca societatea are in permanenta nevoie de
oameni care au capacitati noi [127, pp.17-18].

Obtinerea unor performante in activitatea manageriald presupune, de fapt, initierea si
stimularea unor actiuni constiente de eficientizare a activitatii si de dezvoltare a unor solutii
integrate, care sa valorifice in comun competentele profesionale si cele social-morale, ceea ce face
apel la capacitatea cadrului managerial de a fi mentor pentru adulti. Contextul unui demers de acest
tip are in vedere dezvoltarea si parcurgerea unui traseu de crestere manageriala, In baza caruia sa se
acumuleze o serie de competente care sa permitd atingerea standardelor profesionale prin
indeplinirea in conditii optime a actului managerial [30, pp.47-49].

Succesul oricdrei organizatii este asigurat, Tn mare masurd, de competentele managerului, si,
in deosebi, daca acesta este lider institutional.

Un lider adevarat stimuleazd angajatii spre crestere personald si profesionald, nu se bazeaza
doar pe strategii, viziuni si idei, ci face apel si la emotii. Gestionarea emotiilor creeaza conditii de
realizare eficientd a strategiilor organizationale, iar responsabilitatea emotionala a managerului
constituie functia de baza a conducerii [132, pp. 239-240].

Modelul pedagogic de dezvoltare a competentelor manageriale ale conducatorilor din

institutiile de invatamdnt este prezentat in figura 2.9.
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Figura 2.9. Modelul pedagogic de dezvoltare a competentelor manageriale la conducitorii institutiilor de invatimant (V. Vrinceanu)




In 1991, cercetitorii Goran Ekvall si Jouko Arvonen (Suedia) au creat un chestionar care
includea itemi despre comportamente orientate spre sarcini $i oameni, precum si altii noi despre
aspecte ale leadershipului orientat spre schimbare. Folosind un esantion de cadre intermediare de
conducere, suedezi, finlandezi si americani, s-au obtinut date pentru o solutie cu trei factori pentru
fiecare esantion national, pe care ei au numit-0 ,,axat pe rezultate”, , axat pe angajati” si ,,axat pe
schimbare ”. Aceasta ultima dimensiune a inclus comportamente precum promovarea schimbarii si a
cresterii, oferirca de solutii creative, promovarea ideilor originale in randul adeptilor,
experimentarea cu noi moduri de a face lucrurile, luarea de decizii riscante atunci cand este necesar,
precum si planificarea viitorului. Comportamentul axat pe schimbare a fost legat de perceptia
adeptilor asupra capacitatii crescute a liderului, in timp ce comportamentul axat pe angajati a fost
legat de niveluri mai ridicate de satisfactie a adeptilor.

In 1999, Gary Yukl (Statele Unite) a folosit un esantion de 318 subordonati directi ai
managerilor superiori din 48 de organizatii din sectorul public si privat. Cu un chestionar elaborat
despre comportamente si leadership transformational (MPS, MLQ), si cu introducerea de noi itemi
pentru a descrie aspecte ale comportamentului orientat spre schimbare, a obtinut o structura clara de
trei factori, bazata pe trei tipuri de comportamente: cele orientate spre sarcina, spre relatie si spre
schimbare. Aceastd ultima dimensiune a inclus comportamente precum identificarea amenintarilor
stimularea gandirii creative la adepti. Rezultatele au aratat ca cele trei dimensiuni au fost legate de
satisfactia acestuia din urma cu angajamentul organizational.

In anul 2002, Francisco Gil a realizat o cercetare in Spania, a elaborat un chestionar de
competente manageriale bazat pe modelul clasic de sarcini si relatii, pe un esantion de 120 de
manageri superiori. Rezultatele au aratat ca structura cu doi factori ar putea fi imbunatatita prin
introducerea unei noi componente de schimbare si ¢ aceasta a fost cea care a prezis cel mai bine
introducerea de inovatii si ameliorari ale procedurilor organizatiei. Pornind de la aceste rezultate,
cercetarile au indicat in mod constant comportamentul orientat spre schimbare ca fiind o meta-
categorie independenta si semnificativa care extinde conceptia clasica despre sarcini $i oameni,
aratind mai clar trisiturile comportamentului de leadership eficient. In plus, o solutie
tridimensionala se potriveste mai bine cu numeroasele comportamente specifice care s-au dovedit
deja relevante pentru un leadership eficient in diferite cercetari.

In acest fel, conform taxonomiei ierarhice a comportamentului de leadership propuse de
Gary Yukl, cele trei meta-categorii (sarcina, relatie, schimbare) vor contribui substantial la

realizarea unui leadership eficient. Comportamentele orientate spre sarcini ar fi legate de atingerea



obiectivelor propuse Tn mod eficient si fiabil. Comportamentele orientate spre relatie ar fi legate de

imbunatatirea increderii reciproce, de cooperare, de satisfactia adeptilor si de identificarea oamenilor

cu organizatia. lar comportamentele orientate spre schimbare ar fi legate de analiza mediului, de

imbunatatiri inovatoare si de implementarea schimbarilor in strategii, produse si procese pentru

imbunatatirea adaptarii. Deoarece comportamentul unui lider are scopuri multiple, un model

multidimensional (sarcind, relatie, schimbare) explica cu o mai mare claritate procesul de leadership

decat trei categorii de comportament care se exclud reciproc. De exemplu, recunoasterea

contributiilor importante ale echipei reflecta o preocupare pentru relatia personald, dar si o

preocupare pentru sarcind. Uneori, comportamentul managerului-lider implicd toate cele trei

obiective: sarcind, relatie si schimbare, ca atunci cand adeptii sunt consultati cu privire la diferite

modalitati posibile de a aplica noi tehnologii pentru a obtine imbunatatiri majore ale productivitatii,

conform figurii 2.10.

1.
RELATII

2.
SARCINA

3.
SCHIMBARE

Figura 2.10. Modelul de leadership situational formulat de Hersey si Blanchard [11, p.101]

Consulta

Sprijina

Recunoaste

Dezvolta

Intareste

Clasifica roluri

Supervizeaza

Planifica pe termen scurt

Are viziunea schimbarii

Isi asuma riscuri in vederea schimbarii

Promoveaza o gandire inovatoare

Mentine contactul cu exteriorul
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Motivatia ridicatd generatd de leadershipul transformational este legatd de patru factori:

influenta idealizata (atribute si comportamente), motivatia inspirationala, stimularea intelectuala i

aprecierea individuala.

Liderii transformationali obtin rezultate superioare printr-una sau mai multe din urmatoarele

tehnici:

liderii transformationali devin o sursd de inspiratie pentru ceilalti, prin angajamentul lor fata de
cei cu care lucreaza, prin perseverenta lor intr-o anumita misiune, prin disponibilitatea lor de a-si
asuma riscuri si prin dorinta lor puternica de a reusi;

liderii transformationali identifica, satisfac si amplifica nevoile fiecaruia dintre subordonatii lor
prin apreciere individuald, adica prin faptul ca trateaza fiecare subordonat ca pe un individ de
sine statator, cu dorinte, nevoi, probleme si potentialitafi unice. Ei cred in promovarea
imbunatatirii continue a oamenilor;

liderii transformationali isi stimuleaza angajatii sa priveasca lumea din noi perspective, cautand
continuu noi unghiuri si noi surse de informatie. Ei pun sub semnul intrebarii chiar si cele mai de
succes strategii, reusind astfel deseori sa le perfectioneze si sa le rafineze in timp; angajatii au
incredere in faptul ca liderii lor pot depasi orice obstacol, datorita muncii lor sustinute,
disponibilitatii de a sacrifica propriul interes, dar si succesului lor anterior [9, p.110].

Atunci cand un manager-lider sfatuieste si educa un adept-subaltern, actiunea acestuia poate

duce la o crestere a productivitatii adeptului (orientata spre sarcini), la o Tmbunatatire a

competentelor necesare dezvoltarii carierei adeptului (orientatd spre relatie) si la o mai buna

implementare a programelor inovatoare (orientatd spre schimbare), precum este prezentat in figura

2.11.
[ Orientare spre sarcina }

AN

[ Orientare spre schimbare ]

>[ Orientare spre oameni ]

Figura 2.11. Modelul tridimensional al leadershipului educational. Adaptat de Ekvall (1991)
[11, p.102]
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Modelul tridimensional permite ca orice comportament sa fie plasat intr-un spatiu cu trei
coordonate pentru a reflecta gradul in care este asociat cu eficienta sarcinii, a relatiilor umane si a
schimbarii adaptive.

Umanizarea conducerii presupune luarea in considerare a particularitatilor individuale ale
fiecarui participant ia procesul pedagogic, crearea unor condifii pentru promovarea si dezvoltarea
capacitatilor individuale. Toate acestea pot fi realizate doar prin debarasarea de ,,conducerea
administrativd” si prin implementarea ,,conducerii manageriale”, careia 1i sunt caracteristice:
respectul §i increderea in om, acceptarea personalitatii, colaborarea, individualizarea, schimbarea
individuala, dezvoltarea profesionala, optimismul, increderea in sine §i in ceilalfi.

Viata institutionald si sociald a cadrelor manageriale impune 0 adaptare continud a
sistemelor pedagogice la mediu si la personalitatea umand, cu orientare spre autoconducere si
accent pe auto-constientizarea propriei activitati, pe autodeterminare, auto-exprimare, auto-
confirmare si autorealizare. In aceastd ordine de idei, de la conducitor se cere o responsabilitate
sociala inaltd fatd de societate si individ, fatd de organizatie, in vederea realizarii noilor scopuri si
obiective educationale, edificarii unei noi scoli, ceea ce impune cunoasterea profunda a evolutiei
managementului scolar, a teoriei si practicilor de conducere in contextul evolutiei social-istorice, a
filosofiei si pedagogiei functionale [41, p.60-61].

Trecerea de la paradigma axatd pe formarea omului executant/dependent la paradigma
curriculara, care stimuleaza dezvoltarea omului decident, apt sa valorifice capacitatile sale de
(auto)conducere, sa se auto-realizeze, vizeaza caracteristici, precum este prezentat in tabelul 2.4.:

Tabelul 2.4. Paradigma axata pe formarea omului executant/dependent [39, p.10]

OMUL EXECUTANT OMUL DECIDENT
- pasiv, dependent de ceilalti; - pro-activ, cunoasterea de sine;
- lipsit de puterea vointei de a lua decizii, de | - identificarea/sentimentul propriei valori;
a depasi deprinderi adanc inradacinate side | - respect de sine, tarie personald;
a cultiva altele, mai bune si mai eficiente; - reflectie proprie Tnalta, auto-constientizare,
- nesigur, produs a ceea ce se intdmpla sau s- autodeterminare, auto-exprimare, auto-confirmare,
a intamplat; autorealizare, autoreglare;
- victima a situatiei, a imprejurarilor; - orientare in viata si capacitatea de a lua decizii;
- este reflectarea parerilor si indicatiilor - intelepciune, siguranta;
altora; - (auto) disciplin;
- lipsit de reflectie proprie; - viata considerata ca produs functional al deciziilor
- lipsit de o intelegere autentica a adevaratei personale;
bucurii si fericiri; - 1si construieste viata pe principii;
- lipsit de viziune, orientare neclara in viatd. | - orientare spre autorealizare individuala si publica

92



Evolutia de la starea de dependenta la cea de independenta si interdependentd se bazeaza pe
paradigma celor sapte deprinderi ale celor mai eficienti oameni sau pe talentul uman unic, asociat
cu fiecare deprindere [52, p.31-39]: a fi pro-activ este inzestrarea cunoasterii de sine; a incepe
avand in minte scopul final, este inzestrarea imaginatiei §i a congstiintei; a acorda intdietate
prioritatilor este inzestrarea puterii vointei, a gandi cdstig/cdstig este inzestrarea unei mentalitati a
abundentei; a cauta mai intdi sa intelegi pe altii §i apoi sa fii inteles este inzestrarea curajului in
echilibru cu respectul; a actiona sinergie este inzestrarea creativitatii;, ascutirea ferestraului este
unica inzestrare a continuei imbunatatiri sau innoiri de sine in vederea depaygirii entropiei.

Daca putem raporta competentele manageriale ale unui conducator a institutiei de
invatamant, dincolo de intelegerea unui fapt, situatie, problema educationald, la modul personal de
abordare, de gasire de alternative de rezolvare, de decizie rationald - si la explicarea stiintifica in
context sau la evaluarea criteriala ori la afirmarea responsabilitatii pentru atingerea nivelului asteptat
al calitatii solutionarii, atunci sa ne gandim ca ele incep sa se manifeste, inca de la primele contacte
ale managerului cu teoria pedagogica.

Toate acestea ne aratd complexitatea formarii unei competente manageriale, cici ea nu se
limiteaza la particular (o cunostinta, o reguld, un caz, o sarcina simpld) sau la rezolvarea artizanala a
unei sarcini aplicative cotidiene, ci, dimpotriva, presupune rezolvarea unei sarcini complexe,
problematice, pentru care se cere o prelucrare mentald deosebita. Or, trebuie intai sa pregatim aceste
capacitati de prelucrare mentald, pentru a se afirma competenta de a lua decizii rationale si eficiente,
in procesul educational concret. Pot fi antrenate astfel categorii de cunostinte, capacitati, abilitati,
proceduri, chiar alte competente mobilizate In sistem, pentru rezolvarea respectivului tip de situatie,
plasata intr-un context anume. Ceea ce nu inseamna insa sa diminuam rolul cunostintelor, cdci nu se
poate competentd fara cunostinte sau fara celelalte dimensiuni, ci se impune schimbarea
mentalitatilor in pregatirea managerilor [86, p.22].

Dupa cum nu putem aprecia ca o competenta este doar o combinatie de cunostinte reproduse
si de capacitdti cognitive, in rezolvarea unei sarcini aplicative, asa cum se procedeaza §i se
subintelege curent, sau este o rezolvare practica, precisd, tehnicista sau o demonstratie de abilitati
generale sau un sistem de comportamente invdtate In sistem referential, conform unor obiective

operationale.

93



2.3. Strategii de dezvoltare a competentelor manageriale la conducatorii din institutiile de
inviatamant

Arsenalul procedeelor si tehnicilor utilizate in dezvoltarea competentelor manageriale
urmaresc anumite finalitati si, prin aceasta, se racordeaza perfect la metodele didactice, inscriindu-se
in instrumentarul pedagogiei traditionale (expunerea, conversatia, observatia, exercitiul,
demonstratia, experimentul, euristica) sau moderne (problematizarea, modelarea, algoritmizarea,
instruirea programatd, dezbaterea, simularea, studiul de caz s.a.).

Strategiile creative de dezvoltare a competentelor manageriale la conducatorii din institutiile
de invatamant implica diverse metode: brainstormingul, brainwriting-ul, metoda Frisco, sinectica,
metoda Phillips 6-6, metoda piramidei (sau a bulgarelui de zdpada) si rezolvarea creativa a
problemelor (creative problem solving). Aceste metode ajutd la dobandirea de catre cadrele
manageriale a cunostintelor, atitudinilor, deprinderilor si abilitatilor adecvate pentru gestionarea
activitatilor din interiorul institutiei.

Metoda Brainstormingului consti in generarea de idei noi, rezolvarea unor probleme. In
cadrul grupului exista un flux continuu de idei necesare solutiondrii unei probleme. In timpul
brainstormingului este important ca cadrele manageriale sa fie stimulati pentru a produce un numar
cat mai mare de idei (nu exista interventii critice, fiecare spune orice idee 1i vine in minte, indiferent
cat de fantastica pare). Ideile pot fi preluate si completate/ameliorate de colegi. Ulterior are loc
terarhizarea valorica a solutiilor emise.

Jocul de tip Brainwriting 6-3-5 introduce o activitate competitiva in dinamica activitatii de
dezvoltare a profesionala. Aceastd metoda presupune ca 6 participanti sa scrie trei idei in cinci
minute. Propozitiile scrise trebuie sa aiba intre sase si zece cuvinte. Persoanele implicate primesc 0

fisd, pe care e necesar sa o completeze:

Problema:

ldeea 1 ldeea 2 ldeea 3

Cadru managerial 1
Cadru managerial 2
Cadru managerial 3
Cadru managerial 4
Cadru managerial 5
Cadru managerial 6

Fiecare cadru managerial noteaza problema in spatiul de sus. Apoi, in cinci minute va oferi
trei idei pentru rezolvarea ei. Dupa trecerea timpului, fisa este transmisd colegului din dreapta

(fiecare persoand va primi astfel o fisa de la colegul din stanga sa). Procesul continua, obtinandu-se
94



in final 18 idei care pot fi evaluate. Avantajele brainwriting-ului sunt: aduce o energie mai mare in
grup decat brainstormingul traditional; oferd mai mult timp pentru gandire/reflectie; 1i incurajeaza
pe participanti sa elaboreze idei pornind de la cele existente; oferd un climat de diminuare a
inhibitiei.

Metoda FRISCO este o varianta a metodei brainstorming. Dupa ce propunem spre analiza o
anumitd situatie-problema, fiecare manager primeste cate un rol specific, de exemplu:
conservatorul, pesimistul, optimistul, exuberantul, analiticul, rationalul, emotionalul etc. [15].

Rolurile se pot juca individual sau in echipa si se pot schimba pentru ca participantii sa
experimenteze situatii diverse. Sarcina participantilor este sd abordeze problema din perspectiva
rolului jucat, de exemplu: conservatorul se pronuntd pentru ce este traditional, pentru mentinerea
metodelor vechi si verificate (dar nu exclude posibilitatea unor imbunatatiri); pesimistul se centreaza
pe aspectele negative ale oricarei propuneri; exuberantul creeaza un cadru de discutie inovativ,
stimulandu-i pe ceilal{i sa fie creativi si emite idei aparent imposibil de realizat in realitate;
solutiilor furnizate de exuberant etc.

Sinectica a fost creata de psihologul american Gordon. Tehnica isi propune sa faca in asa fel
incat: un lucru necunoscut/ciudat sa devina cunoscut/familiar; este o etapa analitica si presupune
intelegerea problemei; cunoscutul/obignuitul sa devind necunoscut/ciudat; in acest scop,
prejudecatile sunt inldturate si se recurge la metafore si analogii: personale (participantii se pun in
situatia de a personifica elementele problemei), directe (de exemplu, aseméanarea dintre corzile de la
chitara si corzile de la racheta de tenis, dintre forma creierului si miezul unei nuci etc.) si simbolice
(sunt create noi simboluri prin care se reprezinta componentele unei situatii problematice).

Se recomanda ca grupul sinectic sa fie constituit din cinci-sapte membri participanti.

Graficul T este un instrument eficient de colectare a informatiei. Se refera la mediul intern al
scolii §i poate fi completat individual, in grupuri mici sau mari. Acesta presupune constatarea
anumitor lucruri. Informatiile dobandite pot fi utilizate ulterior in cadrul analizet SWOT. De
exemplu, am aplicat analiza SWOT, atunci cand am analizat factorii interni si externi, pentru
creionarea unei viziuni de ansamblu asupra institutiei, pentru realizarea unei radiografii prin care se
evalueaza, atat factorii interni i externi de influentd ai scolii, cat si pozitia acesteia In raport cu
institutiile similare din sistemul de invatamant. Aceasta componenta ofera (I) informatii suficiente

pentru luarea deciziilor legale de dezvoltarea institutiei si (II) sugestii importante pentru elaborarea
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si aplicarea strategiei. Analiza furnizeaza raspunsuri la intrebarile: Gratie caror valori detinute de
institutie viziunea poate deveni realitate? Care ne sunt punctele forte, fata de alte institutii similare?
La ce capitol ramdnem in urma altor institutii? Care sunt neajunsurile ce blocheaza realizarea
viziunii? In ce masurda activitdtile desfisurate si comportamentul nostru corespund celor declarate
in misiune? Ce stari/conditii din mediul extern pot influenta in mod pozitiv/inegativ capacitatile
noastre?

Metoda Phillips 6-6 presupune impirtirea participantilor in grupuri de cate sase. Impreuna, ei
cauta timp de sase minute solutii pentru problemele propuse, acestea fiind supuse dezbaterii
colective [112].

Intr-un interval de timp relativ scurt, utilizindu-se aceasti metoda, pot fi consultate multe
persoane, inregistraindu-se o varietate de argumente si solufii pentru situatiile-problema supuse
analizei (ulterior, fiecare grup isi face cunoscute solutiile, acestea fiind trecute pe tabla).

Metoda piramidei presupune acumularea treptatd a ideilor individuale ale participantilor
(activitatea individuald este impletitd cu cea de grup). Dupa expunerea datelor problemei, ei sunt
solicitati ca 1n cinci minute sa rezolve individual situatia. Fiecare isi noteaza asadar solutiile si
eventualele neclaritati sau intrebari legate de sarcina de lucru [76].

Metoda rezolvarii creative a problemelor a fost formulatd de J.P. Guilford, dar se regaseste
si la alti autori: A. Osborn, E. Torrance, S. Parnes etc.

Metoda presupune sase ectape ce trebuie parcurse in procesul de rezolvare creativa a
problemelor:

1. identificarea situatiei-problema (a provocdrilor si oportunitatilor);

2. colectarea informatiilor (persoana adunad date in scopul realizarii unei radiografii cat mai
complete a situatiei);

3. formularea problemei (presupune analizarea problemei astfel incat sa se poata evidentia noi

4. elaborarea ideilor (in acest moment sunt generate cat mai multe idei/posibile solutii);

5. stabilirea solutiei (sunt stabilite criterii legate de timp, costuri, fezabilitate, care vor fi utile in
evaluarea solutiilor obtinute);

6. realizarea ideilor (solutia pentru care s-a optat este pusa in practica) [110, p.211].

Prezentam cateva criterii generale, utile in evaluarea ideilor obfinute si in stabilirea solutiei
optime in functie de natura provocarii, de modul in care este definita problema, de calitatea si

cantitatea alternativelor disponibile si de consecintele/importanta deciziei (tabelul 2.5):
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Tabelul 2.5. Tipuri de criterii utile in evaluarea solutiilor generate [110, p.211]

Criterii Intrebari Explicatii
Costuri - Va costa prea mult? Abordand criteriul cost putem gandi si in termeni de
Valoarea depdseste »avantajos”, ,,acceptabil” sau ,,inacceptabil” si sd realizam
bugetul disponibil? care sunt punctele tari si cele nevralgice ale fiecarei optiuni
disponibile 1n raport cu aspectele financiare.
Timp - Vadura prea mult? Este | Poate avem un termen-limitd in ce priveste rezolvarea
posibil sa realizam problemei.
sarcina in trei zile?
Fezabilitate | - Va functiona? Ideea Scopul acestui criteriu este de a ne ajuta sa constientizam daca
propusa este realizabila? | aceasta solutie va fi realizabila
Acceptare | - [mi va pldcea? Solutia Sunt importante atit perceptia personald, cat si cea sociala in
aleasd va fi si pe placul legatura cu solufia pentru care se opteaza.
celorlalti?
Utilitate | - Va fi utila? Ne vom géndi la cét de valoroasa este ideea pentru care optam
in termeni de scop, beneficii sau castiguri.

Rdaspunsul prin rotatie este o tehnica de invatare prin cooperare care utilizeaza potentialul de

invatare si productia de idei in cadrul microgrupului. In esentd, participantii isi exprima ideile,

opiniile, experientele, fac eforturi sa le inteleagd pe cele ale celor din jur, la nevoie isi modifica

intentiile si atitudinile pentru a ajunge la un raspuns comun al grupului. Prin intermediul raspunsului
prin rotatie, diferite intrebari, instructiuni, scenarii, situatii-problema sunt notate pe cate un panou
sau o coald de hartie si plasate in anumite locuri in sala de clasa. Numarul acestora este stabilit in
functie de numarul elevilor, de obicei cinci sau sase. Acestia, Impartifi pe grupe, se deplaseaza, prin
rotatie, la fiecare coald si scriu cate un raspuns pentru grupa.

Etapele raspunsului prin rotatie:

a) Anuntarea sarcinilor de lucru. Se propune cite o sarcina de lucru (intrebare, situatie-problema,
exercitiu, scenariu etc.) pe coli diferite de hartie. Acestea sunt lipite de pereti sau sunt asezate pe
banci aflate in colturi diferite ale salil. Numarul colilor cu sarcini determind numarul grupelor
care trebuie formate.

b) Constituirea grupelor de lucru. Se lucreaza mai usor in grupe de cate 4-5 membri.

C) Activitate in grupe. Fiecare grupa citeste sarcina de pe coala. Membrii grupei discuta si
elaboreaza un raspuns de comun acord pe care il scriu pe foaia lipitd de perete sau asezata pe

masa.
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d) Rotatia grupelor. La semnalul facilitatorului, fiecare grupa se muta langa cea mai apropiata foaie.

Membrii grupei citesc ce au scris colegii din grupa precedentd, discuta intre ei i elaboreaza un alt

raspuns comun pe care il noteaza pe foaie.

e) Incheierea activitdtii. Procedeul se repetd pana cand fiecare grupa ajunge la foaia initiala.

Mijloacele de lucru pot fi diversificate: colile de hartie pot fi Inlocuite cu table magnetice,

table interactive, tablete etc. asezate in diferite zone, pentru ca grupele sa fie cat mai indepartate

unele de altele si sd nu se deranjeze reciproc in timpul discutiilor.

Discutii Focus-grup este o tehnica de colectare a informatiilor de tip calitativ. Mai multe

persoane sunt reunite in acelasi loc si sunt intervievate, sub dirijarea unui moderator.

e Discutiile sunt Inregistrate si analizate. Ulterior, se elaboreazd un ghid de interviu, acesta

facilitand munca moderatorului, permitandu-i sa urmareasca mai atent dinamica de grup sau sa

dezvolte ideile noi. In timpul discutiei se urmireste nu consensul, ci schimbul de pareri si

experiente.

e Asigurand subiectii de confidentialitate, moderatorul explicd necesitatea inregistrarii discutiei,

pentru a nu fi scapate din vedere idei importante.

e Ghidul de interviu contine Intrebari deschise. Numarul lor nu trebuie sa fie foarte mare, pentru a

colecta 8-10 raspunsuri la fiecare dintre ele. De regula, un ghid include 10-15 intrebari,

raspunsurile fiind formulate timp de 1,5-2 ore.

Tabelul 2.6 contine o serie de intrebari-cheie care stimuleaza cele doua tipuri de gandire:

divergenta si convergenta.

Tabelul 2.6. intrebiri-cheie - gandire divergenti si convergenti

DIVERGENT

CONVERGENT

- Cum am putea aborda aceste situatii?

- Ce este cel mai probabil sa ma ajute in implementarea
planului meu?

- Cum am putea implementa aceastd idee?

- Ce este cel mai probabil sa impiedice implementarea
cu succes a planului?

- Care ar putea fi sursele de stres?

- Care sunt actiunile specifice ce trebuie realizate?

- Ce ar putea fi corect? Ce ar putea fi gresit?

- Cum incepem? De unde? Cand?

- Ce obstacole ar putea sa apara?

— Cine va rezista?

- Ce ar putea ugura situatia?

- Cum vom monitoriza progresul?

- De ce ajutor am avea nevoie? Cum il putem
obtine?

- Cine va ajuta? Cum ne va ajuta?

- Care este cel mai bun lucru care s-ar putea
intampla?

- Care sunt cei mai importan{i pasi de urmat pentru a
preveni aparitia unor probleme?

- Care este cel mai neplacut aspect care ar
putea sd apard?

- Ce factori legati de timp §i loc trebuie sa luam in
considerare?

- Ce ar putea sd ne blocheze/sd ne intdrzie
planurile?

- Ce resurse sunt necesare? Ce resurse sunt disponibile?
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Metoda biografica presupune un ansamblu de instrumente care incorporeaza istoria si
experienta personald pentru fiecare persoand. Metoda biograficd pune accentul pe personalitatea
individuald in contextul interactiunilor sociale si al experientelor de viatd. O altd caracteristica
specifica metodei biografice este ca oferd inspiratie conducatorilor din institutiile de invatamant.
Investigarea si analiza povestii unui model de succes au rolul de a influenta, motiva si inspira
audienta. In momentul cind isi dau seama de amploarea provocirilor pe care le-au depdsit altii,
participantii realizeaza anumite conexiuni cu experientele lor dificile. Prin intermediul metodei
biografice, in contextul educational se poate tinde spre o gandire pozitiva bazata pe recunoasterea
dificultatilor inerente cu care fiecare persoana se poate confrunta in viata profesionald. Perspectiva
realist-optimista dobandita prin studierea unei biografii face referire si la aspectele socioemotionale
ale unei persoane. O a treia caracteristica a acestei metode trimite in directia dezvoltarii capacitatii
de rezolvare a problemelor.

Managerul intuitiv este cel care lucreaza pentru echipa si are spirit de echipa, incercand sa
constientizeze la colaboratori si capacitatile pe care acestia nu le cunosc. Metodele creative se

inscriu intr-un proces de abordare a problemelor conform figurii 2.12.

Un grup |:> [ O preocupare ] I:>[ O ameliorare dorita ] I:> ﬁ?‘:iitr';ill
L ,
) U

Clasamentul cauzelor pe C

ercetarea . . o e e
o Analiza situatiei
categorii cauzelor <|,:| [ Diagnosticul ] <:: t

U y
lerarhizarea }:> [ Ciiutarea }:> [ COMPETENTELE } [y  Criteriilede

N
J

-
|\

~N

cauzelor solutiilor MANAGERULUI selectie

U

Decizia finala ] <:I[ Rezultatele J@[ Experimentarea ]<j Se'i“ggi?ﬁ:g‘:&l;tr de
XPeri

Figura 2.12. Aplicarea metodelor creative in procesul de abordare a problemelor [119, p.87]
Tot o metoda asociativa este si Sinectica inovata de W. Gordon. Acesta era convins de
valoarea psihanalizei si deci de rolul hotarator al inconstientului. Cum, dupd aceastd doctrina,
»sinele” se exprima prin metafore, in centrul metodei se afla strddania de a gasi metafore in relatie

cu problema prezentata. Si aici, din grup fac parte 6-8 persoane de diferite profesii. Mai intai se face
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,strainul familiar” adica se clarifica bine dificultatile problemei. Apoi se transforma ,,familiarul in
ceva strain”, adica se cauta metafore, comparatii, personificari [129, p.194-197].

Metoda 6-3-5. Este vorba de impartirea unei adunari in grupuri de 6 persoane, in care fiecare
propune 3 idei Intr-un timp maxim de 5 minute. Primul grup discuta problema si, pe o fisa, sunt
trecute trei idei, fiecare fiind capul unei coloane ce se va completa de citre celelalte grupuri. Dupa 5
minute, fisa este trecutd unui alt grup care adauga alte 3 idei 1n coloane, sub celelalte s.a.m.d. pana
ce fiecare fisa trece pe la toate grupurile. Conducatorul strange foile, le citeste in fata tuturor si se
discuta pentru a se hotari care din propuneri sa fie insusita [51, p.168].

In concluzii, indiferent ce tehnici si metode este aplicati, existd cateva conditii pentru o buni
desfasurare a procesului, pe care facilitatorul trebuie el insusi sa le respecte si sa le implementeze: sa
se incurajeze o atmosfera de incredere si sinceritate, afirmatiile facute de participant sa se bazeze pe
cunostinte si fapte, raspunsurile sd fie cat mai precise, nu trebuie sd ne grabim spre concluzii, ci sa

analizam pas cu pas cauza problemei.

2.4. Concluzii la capitolul 2
Din reflectiile teoretico-metodologice abodate in capitolul doi, concluzionam:

1. Prin competenta profesionald se intelege un ansamblu de capacitati cognitive, afective,
motivationale si manageriale, care interactioneaza cu trasaturile de personalitate, conferindu-i
acestuia calitdtile necesare efectudrii unei prestatii didactice care sd asigure indeplinirea
obiectivelor proiectate de catre marea majoritate a elevilor, iar performantele obtinute sa se
situeze aproape de nivelul maxim al potentialului intelectual al fiecaruia

2. Studiile in domeniu atestd ca valorificarea competentelor stabileste aspecte noi cum este
creativitatea, implicarea, participarea, responsabilitatea, decizia, ceea ce inseamna ca se extinde
spectrul competentelor.

3. Sistemul de activitdti manageriale, aferente sistemului general de management al calitdii,
planificate, asigurate si imbundtdfite continuu, orientate spre obtinerea performantelor
profesionale individuale, atingerea nivelului optim de satisfactie si Tmplinire profesionala al
conducdtorilor din domeniul educational.

4. In practici, un manager in educatie desfasoard activititi comune cu managerii din alte domenii,
precum si activitati specifice invatamantului si institutiei (domeniului) in care munceste. Din
categoria activitatilor comune fac parte: planificarea si organizarea activitdfii; adoptarea unor

decizii; controlul, indrumarea si evaluarea etc.
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3. DEMERSUL EXPERIMENTAL DE DEZVOLTARE A COMPETENTELOR
MANAGERIALE CONDUCATORILOR DIN INSTITUTIILE DE iINVATAMANT

3.1. Designul experimentului pedagogic
Subiectii experimentali. In cadrul demersului experimental am urmirit scopul de a stabili
particularitatile de dezvoltare a competentelor manageriale la conducatorii institutiilor de
invatamant.
In experimentul pedagogic au fost inclusi 258 subiecti:
~ 217 conducitori din institutiile de Invdtamdnt general (prescolar, primar, gimanazial, liceal,
special), inscrisi la studii de formare continua in cadrul IFC in perioada 2017-2018;
41 conducitori din institutiile de Invéitamdntul profesional tehnic (centre de excelenta, colegii si
scoli profesionale) — participanti la sedintele Consiliul Directorilor de Colegii in perioada 2017.
Esantionul cercetdrii se constituie din conducatori ai institutiilor de Tnvatdmant, ce ocupa una
dintre cele trei functii administrative si anume: functia de director, director adjunct pentru instruire
si director adjunct pentru educatie din institutiile de invatamant general si profesional tehnic din

Republica Moldova, conform figurii 3.1.

Functia manageriala

B director adj educatie
m director
director adj instruire

Figura 3.1. Esantionul cercetarii dupa functia administrativa
In descrierea esantionului putem observa ci 53% sunt subiectii care ocupa functia de
director, 36% dintre subiecti ocupa functia de director adjunct pe educatie si 11% sunt subiectii care

exercita functia de director adjunct pentru instruire.
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Din cele expuse putem observa ca jumatate din esantionul experimental reprezinta directorii
de institutii, ce exercita conducerea unei institutii de invatamant; existenta unor cadre manageriale
care efectueaza personal si in mod organizat activitati specifice procesului de conducere.

Descrierea esantionului din punct de vedere a studiilor obfinute de catre cadrele manageriale
putem mentiona ca 57,8% dintre participantii la studiu detin studii de master, 29,1% au studii licenta

si doar 13,2 % au absolvit colegiu de specialitate, in baza figurii 3.2.

m studii master  m studii licenta colegiu

director adj instruire

director adj educatie 23

director

©

o

20 40 60 80 100 120 140 160

Figura 3.2. Esantionul cercetirii in baza studiilor obtinute de citre cadrele manageriale

Diferenta dintre studiile de master, studiile de licenta si colegiu (studiile postliceale sau de
scurtd duratd) ale cadrelor manageriale din domeniul educational se refera in primul rand la nivelul
de studii si profunzimea cunostintelor dobandite in fiecare etapa. De asemenea, aceasta dimensiune
poate stabili nivelul de pregatire academica, durata programelor, adancimea materiilor studiate si
oportunitatile de carierd asociate cu fiecare nivel de educatie. Spre exemplu, colegiul ofera programe
de Invatamant care se desfasoara de obicei pe o perioada de 4 ani si aceste programe sunt de obicei
orientate catre dezvoltarea abilitdtilor practice si a cunostintelor aplicate, absolventii primind o
pregatire specializatd pentru a-si asuma roluri practice n domeniul educational.

Studiile de licenta in domeniul educational sunt programe universitare de 3-4 ani, dupa care
studentii obtin un grad academic de licenta. Aceste programe oferd o baza solida de cunostinte si
competente generale Tn domeniul educational si acoperd o gama larga de subiecte si pot fi axate pe
educatie primard, educatie secundara, educatie fizica, pedagogie, psihologie educationala si altele.
Studentii invatd despre teoria educatiei, metodele de predare, dezvoltarea copiilor si adolescentilor,

evaluarea si administrarea institutiilor educationale. Un cadru managerial din domeniul educational
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cu o diploma de licenta poate avea o Intelegere mai ampla a teoriilor si practicilor educationale si
poate ocupa pozitii precum director adjunct.

Studiile de master sunt programe academice care se desfasoara, in general, pe o perioada de
2 ani dupa obtinerea unei licente. Studiile de master reprezintd nivelul avansat al educatiei si ofera o
pregatire specializata si mai profunda in domeniul educational. Un cadru managerial din domeniul
educational cu un titlu de master poate ocupa pozitii de conducere superioara, precum director de
gradinita, de scoala primara, de liceu, etc. Studiile de master pot dezvolta abilititi avansate de
analizd, planificare strategica si leadership in contextul specific al domeniului educational. Aceste
programe ofera specializari avansate in domeniul educatiei, cum ar fi managementul educational,
politici educationale, managementul schimbarii, marketing educational, etc. Absolventii au
oportunitatea sa se concentreze pe un aspect specific al educatiei si sd-si dezvolte abilitati avansate
si expertizd In domeniul managerial. Desi exista aceste diferente, este important sa subliniem ca
fiecare nivel de studiu joacd un rol esential in pregatirea cadrelor manageriale din domeniul
educational. Pentru a deveni manageri in educatie, unii pot alege sd urmeze mai intai studii de
licenta si apoi sa isi continue studiile cu un master intr-un domeniu relevant. Altii pot incepe cu
studii post-liceale si, in timp, sa avanseze citre pozitii de conducere. Importanta se afla in alegerea
programului potrivit nevoilor si obiectivelor individuale pentru a-si atinge scopurile profesionale in
domeniul educational. Este important si mentionam ca, pe langd educatia formald, experienta de
lucru si dezvoltarea continua sunt factori esentiali in dezvoltarea carierei manageriale in educatie.
Participarea la programe de formare continua, seminarii si conferinte, precum si implicarea in
proiecte si initiative in domeniul educatiei, pot aduce contributii semnificative la dezvoltarea unui
cadru managerial competent si eficient in educatie.

Vechimea Tn muncd a managerilor in educatie poate fi un factor important in determinarea
succesului si eficientei institutiilor de invatamant. Un manager cu o experientd indelungatd in
domeniul educatiei poate aduce numeroase beneficii si poate juca un rol crucial In dezvoltarea si
imbunatatirea institutiei pe care o conduce.

Analizand vechimea in munca a participantilor la studiu, din datele furnizate de subiecti,
observam ca 23,3 % dintre subiecti au o vechime de 1-5 ani stagiu profesional, 47,3% o vechime de
6-15 ani vechime in munca 25,2%, o vechime de munca de la 6 la 25 ani si 4,3% o vechime de
munca de peste 25 ani.

Analizand interrelatia dintre functia manageriald detinuta si vechimea in munca (Figura 3.3.),

putem descrie esantionul studiului ca unul omogen.
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Figura 3.3. Vechimea in munci a esantionului cercetarii

Diferenta dintre vechimea de 1-5 ani, 6-15 ani, 6-25 ani si peste 25 ani in cadrul managerial
al educatiei poate influenta modul in care managerii abordeaza responsabilitatile lor si intelegerea
contextului in care isi desfasoara activitatea. Spre exemplu, managerii cu o vechime de 1-5 ani pot
aduce prospetime si idei noi In institutie. Sunt mai predispusi sd adopte tehnologii si metode
moderne de predare si administrare. Ei ar putea avea o abordare inovatoare si sunt mai dispusi sa
incerce noi strategii pentru a rezolva provocarile actuale. Totusi, pot avea o intelegere mai limitata a
unor aspecte complexe ale sistemului educational si sa fie mai putin familiarizati cu traditiile si
valorile institutiei.

Managerii cu o experientd de 6-15 ani pot reprezenta un echilibru intre inovatie si traditie. Ei
au acumulat experientd pentru a intelege mai bine procesele si provocarile specifice ale domeniului
educational. De obicei, au dezvoltat relatii solide cu personalul si comunitatea si pot avea abilitati
consolidate de leadership. Pot fi dispusi s faca schimbari, dar ar putea fi mai conservatori in
privinta unor aspecte care functioneaza bine in institutie.

Managerii cu o experientda de 6-25 ani pot avea o intelegere profunda a sistemului
educational si a politicilor din domeniu. Au dobandit cunostinte extinse despre modul de gestionare
a resurselor si abilitdti dezvoltate pentru a depdsi provocdrile majore. Pot oferi o perspectiva
strategicd mai ampla si pot fi buni mentori pentru managerii mai tineri.

Au o cunoastere vasta si adanca a sistemului educational si a evolutiilor acestuia de-a lungul

timpului managerii cu o experientd de peste 25 de ani. Ei au trecut prin multiple schimbari si
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reforme si pot oferi o perspectiva istoricd valoroasa. Pot fi mai putin dispusi sd adopte schimbari
radicale, dar pot aduce stabilitate si Incredere.

In concluzie, nu existd o vechime ideald in muncd pentru un manager in educatie. Fiecare
perioadd de experienta aduce cu sine avantaje si dezavantaje. Un echilibru intre manageri cu diferite
niveluri de vechime in muncd poate fi benefic, asigurand o conducere diversificata si bine
echilibrata pentru institutia de invatamant.

Dar, referindu-ne la cateva aspecte-cheie privind importanta vechimii in munca a
managerilor in educatie, putem mentiona dimensiunea ce se referd la cunoasterea profunda a
sistemului educational. Cu cat un manager are o experientd mai indelungata in domeniul educatiei,
cu atdt are o mai bund intelegere a sistemului educational si a provocdrilor cu care se confrunta.
Aceasta cunoastere profunda 1l ajutd sa ia decizii mai bine informate si sd gdseasca solutii mai
eficiente pentru diversele probleme sau provocari. O altd dimensiune tine de stabilitate si
continuitate. Un manager cu o vechime semnificativa in munca poate aduce stabilitate in conducerea
institutiei educationale. Schimbarile frecvente ale managerilor pot crea disruptii in organizatie si pot
afecta calitatea educatiei oferite beneficiarilor. Un manager cu experientd poate contribui la o
conducere stabila si poate promova continuitatea eforturilor de imbunatatire. A treia dimensiune se
referd la abilitati dezvoltate in timp. Pe masurd ce un manager acumuleaza experientd in conducerea
institutiilor de Invatdmant, isi dezvolta abilitdti esentiale pentru gestionarea resurselor umane si
financiare, pentru rezolvarea conflictelor, pentru comunicare eficientd si pentru motivarea echipei.
Aceste abilitati dezvoltate in timp pot avea un impact pozitiv asupra performantei institutiei.

In baza experientei personale mai pot lansa o dimensiune ce are in vedere intelegerea
nevoilor comunitatii educationale. Cu cat un manager ramane mai mult timp intr-o institutie, cu atat
are mai mult timp sa inteleaga nevoile si asteptarile comunitatii educationale pe care o deserveste.
Astfel, poate lua decizii mai adecvate si mai in concordanta cu obiectivele si valorile institutiei.

Cu toate acestea, este important sd subliniem cd vechimea in muncd nu este singurul factor
relevant in alegerea unui manager in educatie. Capacitatile de leadership, abilitatile de comunicare,
viziunea strategica si deschiderea catre inovare sunt alte caracteristici esentiale pe care un manager
ar trebui si le aiba. In final, o combinatie a experientei indelungate cu aceste calititi poate conduce
la o conducere puternica si eficienta in institutiile de Tnvatamant.

Experienta manageriala pe care o detine managerul reprezintd o variabila relevantda in
exersarea rolurilor specifice, in dezvoltarea competentelor manageriale, in intreaga activitate

profesionala a managerului.
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Astfel, experienta profesionald a unui cadru managerial devine un pilon esential pentru un
cadru managerial de succes In domeniul educational si o consideram un factor esential in
dezvoltarea competentelor, abilitatilor si intelegerii contextului specific al sistemului educational.
Aceasta trebuie completatd cu o abordare pro-activd de iInvatare continua, pentru a fi mereu
actualizat cu noile tendinte si abordari in educatie. In Anexele nr. 9 si 10, prezentim mai detaliat
descrierea esantionului de cercetare.

Etapele experimentului. Studiul experimental s-a realizat in trei etape: experiementul de
constatare, experiementul formativ si experiementul de control pe parcursul anilor 2017-2020.

Experiementul de constatare s-a realizat in perioada 2017-2018 in cadrul Institutului de
formare continua (str. Decebal, 139) din Chisindu. La aceasta etapa am fost aplicate instrumentele
de cercetare.

Etapa experimentului formativ s-a desfasurat in perioada 2018-2019, in cadrul careia am avut
in calitate de scop implementarea Modelului pedagogic de dezvoltare a competentelor manageriale
la conducatorii institutiilor de invatamant, aplicand diverse activitati practice, strategii, metode si
tehnici.

In cadrul experimentului de control, realizat in perioada 2019-2020, au fost aplicate
instrumentele de evaluare si prezentarea comparativa a datelor Test-Retest.

Instrumentele si variabilele cercetirii. In continuare ne propunem si descriem instrumentele
de colectare a datelor administrate in studiul empiric, prezentate in tabelul 3.1.

Tabelul 3.1. Instrumente de cercetare aplicate

Denumirea Sursa Anexe
1. Chestionarul Jinga I. Managementul invatamantului, Bucuresti:
Autoevaluarea calitdtilor ASE, 2003, 255 p. ISBN 973-594-288-7 [p.50-54] Anexa 3
manageriale (autor: F. Herzberg)
2. Testul de autoevaluare a Jinga I. Managementul invatamantului, Bucuresti:
Compe[enlei in conducere ASE, 2003, 255 p. ISBN 973-594-288-7 [p56-59] Anexa 4
(autor: Filaret Sintion)
3. Chestionarul valorilor Turcan T. Psihologie manageriald. Chisindu: Epigraf,
profesionale (autor: D. Super) 2004. 227 p. ISBN 9975-924-39-5 [p.18-21] Anexa 5
4. Ancheta privind atitudinea fata de | Cojocaru V., Vladu M. Competentele decizionale ale
inovatii (autor: V. Cojocaru, M. managerilor in implementarea inovatiilor. Univ. de Anexa 6
Vladu) Stat din Tiraspol. Chisinau: Tipografia UST. 2017, 177
p. ISBN 978-9975-76-223-6 [p.176]
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Tabelul 3.2. contine variabilele cercetarii selectate din instrumentele de cercetare aplicate, iar

in Anexa 7. prezentam Tabelul de concordanta dintre instrumentele de cercetare si variabilele

cercetarii in cadrul experimentului de constatare.

Tabelul 3.2. Concordanta dintre instrumente de cercetare si variabilele cercetarii in cadrul
experimentului de constatare

Instrumente de cercetare

Chestionar Test Chestionarul valorilor Ancheta
Autoevaluarea calitatilor manageriale | de autoevaluare profesionale privind
F. Herzberg a competentei in D. Super atitudinea faga
conducere de inovatii
Variabilele cercetarii
Competente Valori Atitudini
(cunostinte+priceperi+deprinderi+capacitati) (interese+aspiratii) fatd de inovatii
Autorealizare (Ar) Altruism (A)
(2,30, 31) Cunoasterea
Autonomie si sigurantad profesionala Creativitate (C) Inovationala
(A'Sp.) Aptitudini (15, 16, 45) cn
Responsabilitate (Rp) + Afirmare psiho-sociale
personala (Ap)
Aspiratii (A) / Stimulare intelectuala (SI)
Recunoastere (Rn) + Avansare (Av) Competenta (1, 23, 38) Atitudine
psiho-sociald Independentd (l) Inovationald
Interesul pentru munca (Im) (5, 21, 40)
Conducerea altora (CA) (Al)
(14, 24, 37)
Relatii cu colegii de munca
(Rd M) (8, 27, 34)

Continutul instrumentelor de cercetare si rezultatele obtinute in cadrul experimentului de
constatare.

Prima proba a etapei de constatare, Chestionarul de autoevaluare calitatilor manageriale
(autor: F. Herzberg), contine 17 de itemi si este orientat spre autoanaliza a reactiei fata de functia
ocupata, care mdsoard nivelul general de autorealizare, autonomie si sigurantd profesionald,
componenta de aspiratii si interesul pentru muncd, toate aceste Vvariabile fiind atribuite
competentelor manageriale, in baza urmatorilor parametrii de analiza a raspunsurilor: R — realizare;
R p — responsabilitate; Rn — recunoastere; Av — avansare; Im - interesul pentru munca si Ap -
afirmare personala.

Parametrii enumerati mai sus sunt factori care, dupa F. Herzberg, reprezinta ,,motivatia”
pentru munca, adicd determina satisfactia generala si insatisfactia in legatura cu locul de munca, in

baza punctajului din tabelul 3.3.
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Tabelul 3.3. Punctajul Chestionarului de autoevaluare calititilor manageriale (F. Herzberg)

R

Rp

Rn

Av

Im

Ap

Total

3,1

3,0

2,9

3,2

3,6

3,5

51,8

Astfel, un punctaj de 3,5 sau mai mare, obtinut la fiecare dintre parametri, indica o activitate
perfect satisfacatoare. Un punctaj intre 2,5 - 3 sugereaza ca mai este loc de o imbogatire a activitatii
de munca; Un punctaj mai mic de 2,5, pentru oricare dintre parametri indicd necesitatea de a
raspunde la intrebarea ,,Ce nu este in ordine?” Pot aparea punctaje mai mici, de exemplu in cazul
parametrului (Av) 1n care dorinfa sau posibilitatea realda de avansare nu este evidenta datorita
total (suma punctelor de la coloana 2) este mai mare de 55 indicd o satisfactie totald fatd de
activitate; dar nici punctajul dintre 45 - 55 nu reflecta insatisfactia, ci un anume nivel al acesteia.
Dupa cum se poate constata primii trei parametrii (R), (Rp) si (Rn) sunt sub controlul superiorului si
depind de modul in care se organizeaza munca.

Prezentam 1n tabelul 3.4. rezultatele obtinute in urma aplicarii chestionarelor pe esantionul
general la etapa experimentului de constatare, iar in Anexa 11, identificam Statistica descriptiva.

Tabelul 3.4. Particularititi masurabile (Chestionarul Autoevaluarea calitatilor manageriale)

Nr. | Variabila masurati Minim Maxim M(SD)
COMPETENTE

1 autorealizare 9,00 18,00 14,12 (2,84)

2 autonomie 10,00 19,00 13,95 (2,83)

3 | aspiratii 8,00 18,00 14,00 (2,7)

4 interesul pentru munca 10,00 19,00 16,00 (3,21)

Analizand rezultatele medii la variabilele masurate putem observa ca rezultatele medii pentru
variabilele care exprima competentele manageriale observam ca cea mai inaltd medie aritmetica este
la variabila Interesul pentru munca M=16.00, SD=3,21, pentru celelalte variabile mediile fiind in
descrestere.

Important sa mentiondm ca Interesul pentru muncd al unui manager din institutiile de
educatie este extrem de important, deoarece acesta are responsabilitatea de a asigura buna
functionare a institutiei si de a sprijini dezvoltarea academica si personala a beneficiarilor (copii si

elevi). Este important ca un manager scolar sa aiba un interes major si sa fie dedicat misiunii
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educationale, deoarece acesta poate influenta in mod semnificativ calitatea educatiei, succesul
elevilor si buna organizare a procesului instructiv-educativ.

Proba a doua a etapei de constatare, Testul de autoevaluare a competentei in conducere,
(Filaret Sintion), constituit din 15 itemi, evalueaza competenta psihosociald in conducere. Daca
respondentii obtin intre 15 si 40 de puncte, atunci conceptia lor despre conducere este aceea de a
pretinde de la subalterni doar concentrare pe activitate, fard manifestarea profilului de personalitate
specific fiecaruia. Unicul criteriu de apreciere pe care-1 folositi este eficienta, ceea ce, intr-0 mare
masura, este corect. Aptitudinile lor psiho-sociale sunt slab dezvoltate si, de fapt, nici nu au
incredere in astfel de metode si proceduri de conducere. Subiectii care au obtinut intre 41 si 60 de
puncte, nu sunt inca total convinsi de necesitatea de a acorda atentie si problemelor psiho-sociale
ale subalternilor. Sunt putin contradictoriu: uneori deschisi, alteori atenti la necesitatile, aspiratiile si
motivatiile profesionale si umane ale oamenilor pe care-i conduceti, ceea ce creeaza destuld confuzie
in randul lor. Unul din contraargumentele este acela al lipsei de timp. Rezultatele peste 60 de
puncte denota progresul subalternilor, ca fiind si progresul institutiei. Acesti manageri sunt atenti la
aspiratiile lor; stiu sa-si motiveze subalternii, 1i cunosc bine si au incredere in cei care o merita.
Competenta psiho-sociald le permite sa armonizeze deosebirile interindividuale ale subalternilor si
sa depaseasca micile lor defecte. Colectivul este unit si cu un moral ridicat.

Tabelul 3.5. Particularitati masurabile (Testul de autoevaluare a competentei in conducere )

Nr. | Variabila masurati Minim Maxim M(SD)
COMPETENTA
1. competenta de conducere 29,00 86,00 53,69 (10,92)

Competenta de conducere reflectda aptitudinile de a armoniza deosebiri interindividuale cu
scopul de a depasi micile defecte si de a asigura coeziunea colectivului. Pentru variabila competenta
de conducere la etapa de constatare a fost obtinutd o medie aritmetica M=53,69, SD=10,92.

Putem observa ca variabila competenta de conducere reflecta un nivel mediu de manifestare
pe intreg esantionul de cercetare, care cuprinde 258 subiecti. Un manager eficient in domeniul
educatiei ar trebui in masurd sa inspire, sd coordoneze si sa faciliteze dezvoltarea unei comunitati
educationale prospere si sd contribuie la succesul academic si personal al beneficiarilor.

Activitatea de conducere manageriald angajeazd, in mod obiectiv, toate aceste functii
generale care sustin proiectarea si realizarea finalitatilor educatiei/instruirii la nivel de sistem si de

proces. Dezvoltarea lor presupune interventia permanenta a unor actiuni si operatii manageriale care
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pot fi interpretate si in sensul unor functii specifice. Ele intervin in mod explicit si implicit in
interiorul oricdrui ciclu managerial, in concordantd cu anumite principii ale conducerii manageriale,
cu valoare axiomatica propric modelului cultural al societdtii postindustriale/informatizate [56,
p.184].

Abilitatea de a conduce oameni este o modalitate in care managerii dau dovada de inteligenta
sociala. Acesti manageri sunt lideri de succes care au si alte trasaturi comune: increderea (cred in ei
ingisi si in oamenii pe care 1i conduc); o iscusin{d in a atrage atentia oamenilor si in a-i face sa
devind interesati de o idee, o cauza sau un scop comun; un anumit fel de a se simti in largul lor
atunci cand sunt in centrul atentiei; o dorinfa de a lucra impreuna cu altii pentru a genera schimbari;
abilitatea de a face oamenii sa lucreze impreuna si sa coopereze; disponibilitatea de a-si asuma
riscuri si de a visa la lucruri marete [8, p.141].

Conducerea competenta si eficienta a invatamdntului, atat la nivelul sistemului, cét si al
institutiei de invatamant, necesitd fundamentarea ei stiintifica. La baza acestei fundamentari sta
stiinta managementului educational. Pentru a asigura Invatimantului un randament si o performanta
ridicatd sunt necesare cunoasterea si aplicarea stiintei managementului educational.

Restructurarea democratica a organizatiilor pe principii antropocentrice presupune aplicarea
unor modele legate de negocierea (tranzactia) competentelor de tipul ,,a fi competent, adica
abilitatea de a te comporta adecvat situatiei si a actiona in aceasta directie. ,,Competentele personale
reprezintd acele potentialitati umane (capacitdti personale) actuale si virtuale (posibile), valorizate si
valorificate atat de management - ca un sistem de cerinte de comportare si ofertd de recompensa fata
de membrii unei organizatii (sau candidati la angajare) - cat si de personal (candidati sau membrii
organizatiei) - ca un sistem de ofertd de comportamente si cerinte de recompensa solicitate - ca
urmare a unui proces de negociere (tranzactie), re-negociere si stabilire a unui (acord) [43, p.113].

La etapa actuala in literatura pedagogica, psihologicd, nu exista o unitate de pareri referitoare
la continutul competentei manageriale. Conform studiului efectuat in anul 1994 de L. 1. Berestova
asupra problemei date, ca baza a activitatii manageriale, ea mentioneaza ca unii autori inteleg
termenul de competentd astfel: managerul trebuie sd cunoasca foarte bine activitatea, diferitele
mijloace si metode pentru atingerea scopului sdu, sd posede cunostinte profunde in domeniul stiintei
manageriale. Un alt autor, L. Papulov, 1995 include in continutul competentei nivelul de baza si
studiile de specialitate, stagiul de munca, capacitatea de a acumula experientd in domeniul

managementului [46, p.83].
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Competenta manageriala presupune dezvoltarea unor abilitati necesare dirijarii propriei
activitati si a activitatilor educatilor si, fireste, a activitatilor lor comune [26, p.100].

Competente manageriale (in domeniul educational) - Competente legate de selectarea,
combinarea si utilizarea adecvata a cunostintelor, abilitatilor si a altor achizitii constand in valori si
atitudini, pentru rezolvarea cu succes a situatiilor manageriale specifice demersurilor de proiectare,
organizare, realizare, evaluare, reglare si ameliorare a demersurilor educationale la macronivel/
mezonivel/micro-nivel educational [16, p.227].

Totodata, mentionam faptul ca obiectivul major al procesului de dezvoltare in management
educational este implementarea unui sistem democratic de conducere, adecvat unei societati
democratice si deschise, noilor finalitati educationale de formare a personalitatii umane, omului
decident. Din aceasta perspectiva in procesul de dezvoltare a competentelor manageriale accentul se
pune nu numai pe insusirea de cunostinte sau pe formarea de deprinderi, dar, principalul, pe
dezvoltarea de competente profesionale in domeniu prin exersarea rolului de manager in functie de
context. In concordanta cu cerintele inaintate, competentele vizeaza urmatoarele categorii:

e manageriale - elaborarea si fundamentarea de strategii si politici educationale realiste, asigurarea
componentelor de proces instructiv-educativ, coordonarea activitatii pe componente si
comportamente, solutionarea conflictelor, realizarea obiectivelor, evaluarea calitatii, asigurarea
calitatii didactice curriculare si extra-curriculare;

e juridice, administrative §i economice - cunoasterea si aplicarea legilor generale si specifice
profilului unitatii de invatamant, diverselor acte normative, alocarea §i gestionarea resurselor
financiare $i materiale, reprezentarea unitatii scolare in relatiile cu altii - parintii, consiliile locale,
primarie, agenti economici, biserica, organele superioare, dezvoltarea culturii organizationale;

e educative §i pedagogice - perfectarea procesului de cunoastere a caracteristicilor/cerintelor
specifice diferitelor grupe de varstd de elevi, modalitatilor de aplicare si evaluare a
curriculumului scolar, formarea de abilitati de a preda in contextul noilor cerinte, de a evalua si
planifica dupa obiective, promovarea valentelor formative si educative, interdisciplinare si
integrate, sustinerea demersurilor privind dezvoltarea personalitatii elevilor si a colaboratorilor
[48, p.89].

Implementarea unui management educational de calitate este o cerintd a timpului, avand ca
scop principal valorificarea potentialului uman si material, eficientizarea procesului educational,
stimularea cadrelor de conducere pentru performante superioare, asigurarea transparentei, implicarea

activa si responsabild a tuturor subiectilor vizati In actul de luare a deciziilor. De asemenea, va avea
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un impact pozitiv asupra evaludrii interne si va crea un cadru normativ ce va reglementa expres
procedura de evaluare si autoevaluare, ceea ce va contribui nemijlocit la asigurarea calitatii in
educatie [28, pp.31-32].

Prin prisma Codului educatiei, calitatea in invatamant este circumscrisa misiunii, idealului si
principiilor fundamentale ale educatiei specificate in actul legislativ. Astfel, Misiunea educatiei se
concretizeaza in urmatoarele dimensiuni: a) satisfacerea cerintelor educationale ale individului si ale
societatii; b) dezvoltarea potentialului uman pentru a asigura calitatea vietii, cresterea durabild a
economiei $i bunastarea poporului; c) dezvoltarea culturii nationale; d) promovarea dialogului
intercultural, a spiritului de toleranta, a nediscriminarii si incluziunii sociale; e) promovarea invatarii
pe tot parcursul vietii; f) facilitarea reconcilierii vietii profesionale cu viata de familie pentru barbati
si femei. Idealul educational In Republica Moldova consta in formarea personalitatii cu spirit de
initiativa, capabile de autodezvoltare, care poseda nu numai un sistem de cunostinte si competente
necesare pentru angajare pe piata muncii, dar si independenta de opinie si actiune, fiind deschisa
pentru dialog intercultural in contextul valorilor nationale si universale asumate. Prin urmare,
managerii institutiilor de invatamant vor orienta intreaga activitate a institutiilor pe directiile trasate
de misiunea educatiei si idealul educational (Codul educatiei, art.6) [35].

Astfel, cadrele manageriale, in calitate de lideri intr-un domeniu atat de important si influent
ca educatia, sunt adesea ghidate de o serie de valori profesionale esentiale. Aceste valori le ghideaza
comportamentul si deciziile in promovarea excelentei educationale si in gestionarea echipei si a
resurselor educationale.

Realizdnd analiza literaturii stiintifice, suntem convingi ca aspectul valoric in cadrul
personalitatii cadrelor manageriale si in planul general din ultimii ani este subiectul unei atentii
speciale a multor oameni de stiinta din diferite domenii si, in special, dintr-o perspectiva
psihopedagogica. Au fost realizate diverse studii privind valorile, orientarile valorice, clasificarea
valorilor, educatia personalitatii prin valori si pentru valori, promovarea coerentd a valorilor in
institutiile de invatamant, proprietatile valorilor, structura profilului axiologic sociologic si cultural:
M. Rokeach, C. Kluckhohn, D.A. Leontiev, P. Andrei, C. Cucos, P. Lisevici, A. Cosmovici, C.
Ciuperca, P. llut, E. Macavei, 1. Mitrofan, N. Silistraru, VI. Paslaru, D. Rogojina etc. Valorile au
fost studiate si in raport cu atitudinile, idealurile, normele, realitatea: E. Spranger, Im. Kant, M.
Rokeach, F. Sopov, T. Vianu, C. Radulescu-Motru etc.

Problema investigarii orientarilor valorice ale personalitatii este studiatd pe scard largd de

oamenii de stiinta din pedagogie si psihologie care includ: C. Rogers, A. Maslow, G. Allport, A.
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Leontiev, S. Rubinstein, A. Mudrik, I. Kon, B. Serbanescu, N. Silistraru, Paslaru, V. Botnari, T.
Callo si altii.

Apreciind importanta teoreticd si aplicativd a investigatiilor efectuate, vom mentiona ca
unele aspecte ale problemei cu deschiderea aplicativa pentru cadrele manageriale din institutiile de
ivatamant raman inca putin cercetate. Or, valorile profesionale ale managerului poate ajuta la
determinarea/evaluarea gradului de succes al acesteia. Deciziile sale imediate, precum proiectele pe
termen lung, sunt influentate de propriul sistem de valori. Satisfactia personala depinde in general de
posibilitatea mai mare sau mai mica de a-si exprima propriile valori profesionale.

In acest context, am aplicat a treia probi a etapei de constatare, Chestionarul valorilor
profesionale dupa D. Super, constituit din 45 itemi. Scopul chestionarului este orientat spre
determinarea urmatoarelor valori profesionale cum sunt: altruism, creativitate, stimulare intelectuala
independentd, conducerea altora si relatiile cu colegii de munca. Se acorda puncte, de la 5 la 1, in
functie de gradul de importantd pe care il atribuie subiectii fiecdrei caracteristici profesionale
descrise in afirmatiile de mai jos: 5 - foarte important; 4 - important; 3 - de importanta medie; 2 -
putin important; 1 — neimportant.

Chestionarul cuprinde 15 factori, fiecare dintre acestia descriind o caracteristica esentiala,
specifica unui ansamblu de profesii sau activitati, prin intermediul a 3 enunturi. Se poate face suma
punctelor acordate pentru fiecare factor la cele trei enunturi relevante pentru acesta.

Scorul poate varia de la 3 la 15, deoarece fiecare dintre factorii enumerati are 3 enunturi cu o
scara de evaluare de 5 puncte.

1. Altruism (enunturile 2, 30, 31) - profesii care privesc lucrul cu oamenii §i contribuic la
ameliorarea vietii acestora: medicind, relatii umane, asistenta sociala, invatamant, comert etc.

2. Simg estetic (17, 20, 41) - profesii care permit realizarea unor obiective estetice, arta, design etc.

3. Creativitate (15, 16, 45) - activitati care permit crearea de noi produse, aplicarea de idei noi,
inventarea de lucruri noi: profesii tehnice, stiintifice, artistice, literare, organizatorice etc.

4. Stimulare intelectuala (1, 23, 38) - activitati ce ofera posibilitatea de a invata ceva nou si
solicita o gindire independenta, reflectii abstracte.

5. Reusita obiectivata (13, 17, 44) - munca cu caracter executiv, finalizata prin produse concrete si
care dau sentimentul de satisfactie prin buna executare a sarcinilor profesionale.

6. [Independenta (5, 21, 40) - ocupatii care permit persoanei sa lucreze dupa propriul ei ritm si sa

aplice propriile idei (conceptii).
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

Prestigiu (6, 28, 33) - ocupatii cu un statut social ridicat si care confera importantd si impun
respect.

Conducerea altora (14, 24, 37) - profesii care dau posibilitatea de a planifica si organiza munca
altora.

Avantaje materiale (3, 22, 39) - valoare asociatd unor munci cu remunerare mare. Tendinta de
orientare in alegerea profesiei dupa castiguri materiale.

Siguranta (9, 19, 42) - valoare asociata unor profesii care prezinta certitudinea menginerii lor,
asigurarea aceluiasi tip de munca si garantarea veniturilor materiale.

Ambianta de lucru (12, 25, 36) - ocupatii caracterizate prin conditii bune de munca, si anume
curdtenie, caldura, liniste.

Relatii cu superiorii (11, 18, 43) - alegerea locului de munca in functie de cadrele de conducere
din domeniul respectiv.

Relatii cu colegii de munca (8, 27, 34) - alegerea locului de munca pe criteriul unor relatii bune
in colectivul de munca, ceea ce are importantd majord in ocupatiile semicalificate si la
functionarii administrativi.

Stilul de viata pe care il implica profesia (10, 26, 35) - munca ce permite desfasurarea unei vieti
corespunzatoare imaginii faurite de persoana respectivd, si anume profesii cu program
neregulat, care implica deplasari, calatorii etc.

Varietate (4, 29, 32) - profesii care permit activitati diverse, variate, nerepetitive. Orientare spre
satisfactii personale.

Pentru analiza cantitativa si calitativa a rezultatelor cercetdrii au fost selectate sase scale:
Altruism (enunturile 2, 30, 31) - profesii care privesc lucrul cu oamenii §i contribuie la
ameliorarea vietii acestora: medicind, relatii umane, asistenta sociala, invatamant, comert etc.
Creativitate (15, 16, 45) - activitati care permit crearea de noi produse, aplicarea de idei noi,
inventarea de lucruri noi: profesii tehnice, stiintifice, artistice, literare, organizatorice etc.
Stimulare intelectuala (1, 23, 38) - activitati ce ofera posibilitatea de a invata ceva nou si solicita
o gandire independenta, reflectii abstracte.

Independenta (5, 21, 40) - ocupatii care permit persoanei sa lucreze dupa propriul ei ritm si sa
aplice propriile idei (conceptii).

Conducerea altora (14, 24, 37) - profesii care dau posibilitatea de a planifica si organiza munca
altora.
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o Relatii cu colegii de munca (8, 27, 34) - alegerea locului de munca pe criteriul unor relatii bune in
colectivul de munca, ceea ce are importantd majora in ocupatiile semicalificate si la functionarii
administrativi.

educational devine prioritara, or, competenta poate fi formatd/autoformatd, masurata, apreciata prin

raportare la un sistem de standarde. Managerii scolari trebuie sa-si desfasoare activitatea in baza

standardelor de competente profesionale, care ofera tuturor factorilor interesati garantia ca
managementul unitatii corespunde cerintelor stabilite la nivel national.

Standardele de competenta profesionala ale cadrelor manageriale din invatamantul general
reprezintd un sistem de criterii si norme referitoare la nivelul de calitate care se doreste a fi atins pe
domeniul managerial 1n sistemul de invatamant si constituie o parte componentd a ansamblului de
documente normative. Ele constituie baza pentru asigurarea evaluarii obiective a nivelului de
pregatire profesionala si a calitatii activitatii managerului [128].

Astfel, in baza Standardelor de competenta profesionala ale cadrelor de conducere din
invatamantul general (Anexa 8), aprobate prin ordinul Ministerului Educatiei si Cercetarii, nr.1124
din 20.07.2018, cadrele manageriale isi stabilesc clar prioritatile, isi dezvoltd competentele
profesionale 1n raport cu necesitatile educationale. Standardele de competentd profesionald au un
impact deosebit si asupra reglementarii atestarii, acordarii gradelor manageriale etc.

Standardele de competentd profesionald ale managerilor din invatamant sunt structurate in
sase domenii principale: Viziune si strategii — Curriculum — Resurse umane — Resurse financiare §i
materiale — Structuri si proceduri — Comunitate si parteneriate [128].

La aceasta etapa a cercetarii noastre, am corelat Valorile profesionale ale cadrelor
manageriale din educatie cU Standardele de competenta profesionala ale cadrelor de conducere din
invatamantul general (2018) informatie sintetizata in tabelul 3.6.

Tabelul 3.6. Corelarea Valorilor profesionale cu Standardele profesionale de functie ale

cadrului managerial in educatie

Standard Indicatori Descriptori Valori
profesionale
Standardul 3 3.3. Cadrul de conducere | 3.3.1.0rganizeaza procesul de evaluare
Cadrul de conducere creeaza si mentine internd a personalului
creeaza si mentine mediul | mediul stimulativ si 3.3.2.0fera consiliere si Indrumare
stimulativ si cooperant in cooperant in vederea metodologica personalului in contextul
vederea dezvoltarii dezvoltarii continue a rezultatelor evaluarii Altruism
continue a capitalului capitalului uman al scolii | 3.3.3.0rganizeaza programe de
uman al scolii imbunatatire/ dezvoltare a competentelor
profesionale in conformitate cu rezultatele
evaluarii
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Standardul 5
Cadrul de conducere
garanteaza functionalitatea
institutiei de invatamant
general gi sistemului intern
de asigurare a calitatii

5.2. Creeaza conditii de
functionare si dezvoltare
continua a sistemului
intern de asigurare a
calitatii

5.2.1. Aplica pe toate domeniile de

activitate mecanisme de evaluare periodica a
calitdtii serviciilor prestate de institutia de
invatamant general.

5.2.2. Promoveaza sisteme de actiuni pentru
imbunatatirea calitatii serviciilor
educationale.

5.2.3. Racordeaza dimensiunile activitatii
institutiei de Invatamant general la
standardele educationale

Standardul 6
Cadrul de conducere
dezvolta parteneriate n
vederea asigurarii
progresului institutiei de
invatdmant general si a
comunitatii

6.1. Conduce procesul
de promovare a imaginii
institutiei de Invatdmant
general la nivelul
comunitatii locale,
nationale si
internationale

6.1.1. Diversifica strategiile de promovare a
imaginii institutiei

6.1.2. Promoveaza In comunitate servicii
educationale si de voluntariat.

6.1.3. Incurajeaza implicarea actorilor
educationali In promovarea imaginii
institutiei de invatamant general.

Creativitate

Standardul 3
Cadrul de conducere
creeaza si mentine mediul
stimulativ si cooperant in

3.4. Creeaza contexte de
motivare si stimulare a
performantei in activitate

3.4.1.Aplica diverse metode de motivare a
tuturor membrilor comunitatii educationale
3.4.2.Stimuleaza prin diverse metode si
instrumente manageriale inovatia si

vederea dezvoltarii performanta membrilor comunitatii scolare Stimulare
continue a capitalului 3.4.3.Incurajeaza initiativele valoroase ale intelectuald
uman al scolii membrilor comunitatii educationale ce tin
de Tmbunatatirea performantei
organizationale
Standardul 4 4.2. Asigura 4.2.3. Efectueaza sistematic autoevaluarea
Cadrul de conducere functionarea sistemului | in scopul determindrii functionalitatii Independenti
gestioneaza si dezvolta de management financiar | sistemului de management financiar si
resursele materiale si si control intern control
financiare in vederea 4.2.4. Elaboreaza Raportul privind
asigurarii unui mediu de organizarea si functionarea sistemului de
invatare sigur si motivant management financiar si control si
declaratia privind buna guvernare
Standardul 1 1.2. Conduce procesul 1.2.1. Monitorizeaza continuu performantele
Cadrul de conducere de implementare a obtinute 1n procesul de dezvoltare si Conducerea
gestioneaza procesul de obiectivelor strategice. ajusteazd planurile operationale la altora
elaborare si implementare obiectivele strategice 1.2.2. Coordoneaza
a proiectelor de dezvoltare eforturile cadrelor didactice, parintilor,
a institutiei de Invatamant partenerilor si elevilor in procesul de
general in vederea realizare a obiectivelor strategice.
promovarii politicii 1.2.3. Documenteaza sistematic progresul in
educationale nationale si atingerea rezultatelor planificate, practicile
locale de succes si modalitatile de abordare a
problemelor.
Standardul 2 1.1. Asigura conditii 1.1.1. Elaboreaza si promoveaza politicile
Dezvolta si diversifica motivationale, curriculare institutionale coerente cu cele
oferta curriculara in metodologice si logistice | nationale, dar si cu misiunea si specificul
vederea valorificarii de implementare si institutiei de Invatamant general. Relatii cu
potentialului individual, dezvoltare a 1.1.3. Asigura dezvoltarea profesionala colegii de
institutional si comunitar curriculumului scolar. continue a cadrelor didactice in vederea munca

implementarii curriculumului scolar.
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Astfel, in baza punctajului obtinut se stabileste ordinea ierarhica a factorilor. Primii 3-5
factori la care s-a obtinut punctajul cel mai mare reprezintd domeniul de activitate in care puteti
avea succes si va puteti realiza din punct de vedere profesional.

Tabelul 3.7. Particularititi masurabile (Chestionarul valorilor profesionale dupa D. Super)

Nr. | Variabila masurata Minim Maxim M (SD)
VALORI PROFESIONALE

1 altruism 6,00 12,00 9,43 (1,45)
2 creativitate 4,00 13,00 8,68 (1,68)
3 stimulare intelectuala 1,00 10,00 4,71 (1,9)
4 independenta 2,00 14,00 6,98 (1,99)
5 relatii cu colegii 1,00 12,00 5,94 (2,02)
6 conducerea altora ,00 7,00 3,55 (1,21)

Valorile profesionale sunt elemente indispensabile ale unui cadru managerial. Din cele
reflectate in baza chestionarului valorilor profesionale D. Super, putem observa ca cele mai inalte
medii sunt specifice valorilor: Altruism M=9,43, SD=1,45, ce reflecti munca cu oamenii §i
contribuie la ameliorarea vietii acestora.

O altd valoare profesionald cu un nivel mediu inalt este Creativitatea M=8,68, SD=1,68,
valoarea care stimuleazad crearea noilor produse si aplicarea noilor idei si inventii. Cea de a treia
valoare profesionald cu un nivel ridicat este Independenta M=6,98, SD=1,99, valoarea care permite
persoanei sa lucreze dupa propriul ei ritm i sa aplice noile idei.

Aceste valori profesionale influenteaza deciziile, actiunile si comportamentul managerilor in
gestionarea scolii si in relatiile cu toti membrii comunitdtii scolare. Ele contribuie la stabilirea unei
culturi organizationale sdnatoase si la atingerea obiectivelor educationale intr-un mod etic si
responsabil.

Cadrele manageriale din domeniul educatiei au responsabilitatea de a asigura functionarea
eficientd a institutiilor de invatdmant si de a contribui la dezvoltarea educationald a tuturor
beneficiarilor. Valorile profesionale ale acestor cadre sunt extrem de importante pentru atingerea
obiectivelor educationale si pentru modelarea unui mediu educational pozitiv.

Un manager educational ar trebui sa fie un lider inspirational pentru intreaga comunitate

educationala. Aceasta implica capacitatea de a motiva si ghida profesorii catre obiective comune.
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Educatia este in continua schimbare, iar managerii trebuie sa fie deschisi la inovatie si sa
poatd adapta strategiile la noile cerinte si contexte educationale. Aceastd valoare profesionald
reprezinta pilonul fundamental pe care managerii din domeniul educatiei ar trebui sa-si construiasca
abordarea si practica manageriala.

Astfel, am aplicat a patra proba a etapei de constatare Ancheta privind atitudinea fata de
inovatii, ce contine 15 itemi si reflectd manifestarea cunoasterii inovationale si atitudinii fata de
inovatii. Aceste chestionare au fost utilizate pentru evaluarea competentelor, valorilor si atitudinilor
respondentilor participanti la studiu.

Ei au fost rugati sa aprecieze gradul de acord sau dezacord referitor afirmatiile celor doua
dimensiuni, conform scalei: 5 - acord total; 4 - acord partial; 3 - neutru; 2 - dezacord partial; 1 -
dezacord total. Raspunsurile sincere si complete la afirmatiile din tabelul 3.8. permit formarea unei
imagini de ansamblu mai veridice.

Tabelul 3.8. Manifestarea cunoasterii inovationale si atitudinii fatii de inovatii

Cunoasterea inovationala Atitudine inovationald
1. Tind s ma autocunosc 8. Discut pe larg despre problemele in cauza
2. Imi rezerv timp pentru dezvoltare, 9. Cred in puterile proprii in promovarea noului
cat de mult as fi ocupat 10. Tind a fi o persoana deschisa
3. Piedicile aparute imi stimuleaza 11. Recunosc ca persoanele care ma inconjoara influenteaza
activitatea asupra mea
4. Analizez contradictiile, deoarece imi | 12. Imi gestionez dezvoltarea profesionala si obtin rezultate
ajutd sd ma cunosc si sa ma apreciez pozitive
5. Imi analizez activitatea, rezervandu- | 13. Simt o mare satisfactie cand descopar ceva nou
mi timp special 14. Cresterea gradului de responsabilitate in promovarea noului
6. Imi analizez emotiile si experienta nu ma sperie
7. Citesc mult pentru a cunoaste noul 15. As fi de acord, dacd m-as ridica in functie prin promovarea
noului

Analizand atitudinea fatd de inovatii ale cadrului managerial putem valorifica doi descriptori
si anume cunoasterea inovationala si atitudinea inovationala.

Tabelul 3.9. Particularitati masurabile (Ancheta privind atitudinea fata de inovatii)

Nr. | Variabila masurata Minim Maxim M (SD)
ATITUDINI

1 cunoastere inovationala 11,00 34,00 22,62 (5,33)

2 atitudine inovationala 12,00 34,00 24,37 (4,8)

Pentru variabila cunoasterea inovationald media aritmetica este M=22,62, SD=5,33.

Cunoasterea inovationala se refera la intelegerea si aplicarea noilor idei, metode si tehnologii in
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vederea generarii de inovatii si progres. Aceasta implica acumularea si utilizarea cunostintelor
pentru a dezvolta si implementa solutii inovatoare in diferite domenii.

In general, inovatiile provin din activititi bazate pe cunostinte care implici aplicarea
informatiilor si cunostintelor existente si recent dobandite. Informatiile sunt date organizate care pot
fi reproduse si transferate intre organizatii la costuri reduse. Cunostintele se referda la intelegerea
informatiilor si capacitatea de utilizare a acesteia in diverse scopuri. Sunt obtinute prin efort cognitiv
si, prin urmare, sunt greu de transferat, deoarece necesitd invatare din partea destinatarului.
Informatii precum cunostintele pot fi dobandite sau create in interiorul sau in afara unei organizatii
in cauza [133, p.12].

Pentru variabila atitudine inovationalda M=24,37, SD=4,8. Putem mentiona ca atitudinea
inovativa reprezintd o mentalitate si o abordare orientatd spre inovatie si schimbare. Este
caracterizatd de curiozitate, deschidere cétre idei noi, dorinta de a experimenta si de a gasi solutii
inovatoare la problemele si provocarile iIntdmpinate.

In general, inovatia are un caracter punctual pentru managerii institutiilor de invitimant. Din
acest punct de vedere, inovatiile se refera la schimbarile intervenite pe un palier (curriculum -
manuale, relatiile profesor-elev, modul de gestiune a resurselor). Atitudinea inovationald pentru
manageri mai inseamna si imbundtdtire masurabila, deliberatd, durabila si putin susceptibila de a se
produce frecvent. Definitia data de M. Richland inovatiei implica selectia, organizarea si utilizarea
creatoare a resurselor umane §i materiale dupa metode interzise, care permit atingerea unui nivel
mai ridicat 1n realizarea obiectivelor propuse.

Inovarea este creativa, dar nu haotica. Procesul de inovare are criterii de succes definite,
repere si masuri. O inovatie nu poate fi evaluata decat prin raportare la obiectivele sistemului de
invatamant, prin urmare, ea se poate referi la consolidarea si individualizarea invatamantului,
profesionalizarea invatamantului si implementarea strategiilor de conducere [134, p.254].

Managerul cu atitudine inovationald promoveaza o institutie inovatoare, adica 1i incurajeaza
pe cei ce au idei, foloseste tipuri eterogene de personal, abordari bazate pe cercetarea faptelor,
obiectivele sunt clare, comunicarea este satisfacatoare, se caracterizeaza prin egalizarea optimala a
puterii, pe utilizarea resurselor, coeziune, autonomie, adaptarea la mediu, aptitudinea de a rezolva
probleme. Etapele unei inovatii sunt: cercetarea, dezvoltarea (inventia si conceptia), difuzarea
(propagarea si demonstratia) si asimilarea (experimentarea, instalarea, instituionalizarea). La

nivelul oricarui grup trebuie avut in vedere modul de propagare a schimbarii: 4% sunt inovatorii,
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18% 1i urmeaza pe inovatori, 32% constituie majoritatea timpurie, 32% constituie majoritatea tarzie,
6% sunt conservatori [Ibidem, p.257].

Pentru determinarea legaturilor dintre variabile a fost utilizat coeficientul de corelatie liniara
Spearman, care a permis stabilirea corelatiei statistic semnificative intre variabilele masurate in
cadrul experimentului de constatare.

Astfel, analizdnd legatura dintre variabilele masurate, in baza rezultatelor prezentate in
tabelul 3.10., putem expune urmatoarele legaturi statistic semnificative, care ne ofera posibilitatea
sa conturam Profilul de competente al cadrului managerial din institutiile de invatamant.

Tabelul 3.10. Legituri statistice semnificative

Nr. Variabile corelate r p

1. Competenta de conducere vs stimulare intelectuala 0,341 <0,001
2. Competenta de conducere vs independenta 0,250 <0,001
3. Competenta de conducere vs relatiile cu colegii 0,359 <0,001
4, Creativitatea vs independenta 0,185 <0,003
5. Creativitatea vs cunoasterea inovationala 0,143 <0,02
6. | Stimulare intelectuala vs independenta 0,626 <0,001
7. Stimulare intelectuala vs relatii cu colegii 0,555 <0,001
8. Stimulare intelectuald vs conducerea altora 0,314 <0,001
9. | Stimularea intelectuala vs adaptarea inovationala 0,163 <0,001
10. | Autorealizarea vs autonomie 0,435 <0,001

Analizand profilul cadrului managerial putem observa ca existd un sir de particularitati
masurabile care coreleaza direct proportional, care desemneaza influenta reciproca direct
proportionald, ceea ce permite sa conturdm Profilul de competente al cadrului managerial din
institutiile de invatamdnt, care este divers si cuprinde o serie de abilitati, cunostinte si calitdti
necesare pentru a gestiona cu succes activitatile si procesele dintr-o institutie de invatamant.

Un conducator al institutiei de invatamant trebuie sa aiba abilitati de leadership pentru a-si
ghida echipa si a-si atinge obiectivele. Aceasta include capacitatea de a comunica eficient, de a
motiva $i inspira membrii echipei, de a lua decizii strategice si de a delega responsabilitati.

Managerul scolar trebuie sa fie capabil sa gestioneze resursele umane, financiare si materiale
ale institutiei de invatdmant. Acesta trebuie sd fie abil in planificarea bugetului, in alocarea

resurselor, in gestionarea personalului si in asigurarea utilizarii eficiente a acestora. Un cadru
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managerial eficient In educatie trebuie sa aiba abilitdti excelente de comunicare si relationare.
Acesta trebuie sa poatd comunica clar si eficient cu membrii echipei, cu parintii, cu elevii si cu alte
parti interesate. De asemenea, trebuie sa fie capabil sd construiascd si sd mentind relatii de
colaborare si parteneriate cu diverse entitati.

Managerul trebuie sa fie capabil sa identifice si sd rezolve problemele care apar in institutia
de invatamant. Acesta trebuie sd aiba abilitati de analiza, gandire critica si luare a deciziilor pentru a
gasi solutii eficiente si adecvate. Un cadru managerial eficient in educatie trebuie sa fie dedicat
dezvoltarii profesionale si invatdrii continue. Acesta trebuie sa fie deschis la noile cunostinte si
practici, sa participe la formari, conferinte si alte activitati de invatare pentru a-si mentine actualizate
abilitatile si cunostintele In domeniu. Este important sa retinem ca profilul de competente poate
varia n functie de nivelul si specificul institutiei de invatdmant, dar acestea sunt cateva dintre
competentele cheie pe care le-ar putea avea un cadru managerial din domeniul educatiei.

Analizand diferentele dintre grupurile de manageri (directori, directori adjuncti pentru
educatie si directori adjuncti pentru instruire) incluse la etapa de constatare a fost realizatd cu
ajutorul coeficientului F de analizd dispersionald, care permite determinarea diferentelor statistic
semnificative intre 3 si mai multe grupuri. Astfel, putem mentiona ca a exista diferente statistic
semnificative la urmatoarele variabile masurate: creativitate, stimulare intelectuala, relatii cu
colegii si cunoastere inovationald, rezultatele carora le prezentam in tabelul 3.11.

Tabelul 3.11. Analize dispersionale la variabilele cercetate

Variabilele cercetate F p
1 | Creativitate 7,366 <0,001
2 | Stimulare intelectuala 3,058 <0,05
3 | Relatii cu colegii 3,678 <0,03
4 | Cunoastere inovationala 3,089 <0,05

In urma efectudrii analizei dispersionale intre cele trei grupuri, putem observa ci existi
diferente la urmatoarele particularitati masurabile: creativitate F=7,366, p=0,001; stimulare
intelectuala F=3,058, p=0,05; relatii cu colegii F=3,678, p=0,03 si cunoastere inovationala
F=3,089, p=0,05,

Orice cadru managerial reprezinta o persoana care, in virtutea sarcinilor, competentelor si
responsabilitatilor caracteristice functiei ocupate, exercita atributele conducerii\sau reprezinta o

persoand care, in virtutea sarcinilor, competentelor si responsabilitatilor circumscrise postului,
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exercitd procese de management, adoptand decizii ce influenteaza comportamentul decizional si
optional al altor persoane.

Conducerea manageriala implica accente pe idei, pe abordare sistemica, pe schimbare, pe
strategie, pe inovare. Mentinerea standardelor de activitate la nivel international reclama efort,
initiativa si creativitate din partea cadrelor manageriale. Pentru a scrie si a realiza un proiect de
dezvoltare profesionala, conform exigentelor Cambridge, urmeaza a sparge anumite tipare si clisee
si a analiza procesul de activitate in baza mai multor instrumente. Or, introducerea cercetarilor
practice ca element din cultura profesionala si organizationald a scolii constituie un imperativ
managerial pentru stimularea calitatii in educatie si necesita dezvoltarea dimensiunilor: Creativitate
- Stimulare intelectuala - Relatii cu colegii si Cunoasgtere inovationala [69, p.20].

In acest context se inscrie metodologia propusi de P. Tretiakov privind construirea de
activitati (reproductive, constructive, creatoare) cu caracter dezvoltativ in succesiunea propusa de
catre cercetatorul V.-Gh. Cojocaru in manualul Calitatea in educatie. Managementul calitatii si
prezentata in tabelul 3.12.

Tabelul 3.12. Metodologia lui P. Tretiakov privind construirea de activititi (reproductive,

constructive, creatoare) cu caracter dezvoltativ [41, p.156]

cunoastere

Ce varietate poate fi?

Tip de Caracteristici Pozitia personali Tipuri de activitati Rezultatele
activitati asteptate
Actiunilor si aspectelor Ce fac eu? Dupa model, Indeplinirea
Reproductiv | conform modelului Ce trebuie sd fac? analogic variantei sarcinilor
Cum sd fac? propuse analogice
Ce model fac? Construirea unui Construirea in
Constructiv | Actiunilor si aparitiilor Pentru ce este necesar? | model cu noi baza unui model
au tendinta de cercetare / Cum de facut mai bine? | trasaturi cu elemente noi

Creator Indeplinirea actiunilor si Ce fac eu nou? Creatie proprie, Indeplinirea
operatiilor cu extindere Ce trebuie de facut nou? | proiecte, lucrarii de sine
in afara experientei si Cum de facut pe nou? modele noi statator si creativ

cunostintelor existente

Astfel, in baza tipurilor de activitati realizate de cétre cadrele manageriale din sistemul de
invatamant, un interes pozitiv poate fi orientat asupra proiectului profesional individual, care
reprezinta o prioritate de baza a formadrii continua. Or, evaluarea prin intermediul sau pe baza
acestuia este, cu sigurantd, o noud orientare, o evolutie a perceptiei fatd de calitatea pregatirii
cadrelor manageriale si a serviciilor prestate de ei. Respectivul tip de proiect ajuta la educarea
liderului in domeniu, la formarea unei viziuni strategice, la monitorizarea performanta a procesului
educational si la dialogul permanent pe marginea calitatii acestuia. Din aceste realitati, consideram

ca proiectul profesional al cadrului managerial reprezinta un element inovativ al invatamantului
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continuu. El este, cu certitudine, rezultatul evolutiei si o necesitate actuala a societatii, insa decizia
de a-| utiliza sau nu apartine managerilor din educatie. Suntem de parere ca aceasta practica trebuie
incurajata, la nivel de sistem si de cultura organizationald a institutiei, in primul rand, pentru utilitate
si, In randul doi, pentru capacitatea de a trezi si a mentine interesul pentru dezvoltarea continua,
pentru promovarea experientelor de succes si, nu in ultimul rand, pentru dezvoltarca managerului-
cercetdtor, care investigheaza continuu, emite ipoteze si judecati de valoare ce vor fi confirmate sau
infirmate de practica. Toate aceste asertiuni sunt sustinute si de procesul de atestare a cadrelor
didactice si manageriale din Republica Moldova si au fost validate experimental in cadrul
proiectului Leadership educational [69, p.20].

In cercetarea stiintifica, leadershipul este un proces de influenti sociald prin care o persoani
ii influenteazd pe ceilalti prin indrumarea, structurarea si facilitarea, totodatd, a unei serii de
comportamente, activitati si relatii pentru atingerea obiectivelor comune [11, p.47].

Contributia lui Barnard la dezvoltarea teoriei liderismului consta in definirea conducatorului
eficient - un creator de valori, care se opune conducatorului autoritar, care se bazeaza in
exclusivitate pe sistemul de prime si tinde spre obtinerea unei eficacitati imediate. Astfel,
conducerea eficienta poate fi definitd ca un proces de creare a viziunii asupra viitorului, unde se i-au
in considerare interesele partilor implicate in aceasta activitate [151, p.104].

In baza cercetarii experimentale din cadrul experimentului de constatare realizat, dar si din
perspectiva diferentelor statistice expuse in baza rezultatelor obtinute putem concluziona ca un
cadru managerial dintr-o institutie de invdtamant trebuie sa aibd o buna intelegere a teoriilor,
politicilor si practicilor educationale. Acesta trebuie sa fie la curent cu ultimele tendinte si dezvoltari
in domeniul educatiei, sa fie familiarizat cu programele curriculare, cu metodologiile de predare si
cu evaluarea academicd, deoarece fiecare institutie de invatdmant se confruntd cu schimbari si
provocari.

In concluzii: Un cadru managerial eficient trebuie si aiba abilititi de gestionare a schimbirii
st de adaptare la noile cerinte si tendinte in domeniul educatiei. Acesta trebuie sd fie capabil sa
planifice si sa implementeze schimbari intr-un mod eficient si sa-si Incurajeze echipa sda adopte
schimbadrile necesare. Un cadru managerial in educatie trebuie sa manifeste eticd si responsabilitate
profesionald in toate actiunile si deciziile sale. Acesta trebuie sd respecte principiile si valorile

educationale, sa actioneze in interesul elevilor si sa fie un exemplu de integritate si profesionalism.
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3.2. Valorificarea experimentalia a Modelului pedagogic de dezvoltare a competentelor

manageriale la conducatorii institutiilor de invatamant: diagnosticare, formare si control

In cadrul demersului experimental al cercetarii am folosit modelul uni-factorial ,,inainte si
dupa” cu un singur grup, avand ca obiectiv principal evaluarea efectului programului de formare
asupra fiecarui participant, inainte de formare si dupa formare.

Experimentul formativ s-a desfasurat in perioada 2018-2019, la care au participat 41 subiecti,
cadre manageriale din cadrul Consiliului Directorilor de Colegii, fiind divizati in 2 grupuri
experimentale:

e Grupul experimental (GE) - 20 cadre manageriale;
e Grupul de control (GC) - 21 cadre manageriale.

Scopul etapei formative consta in dezvoltarea competentelor manageriale la conducatorii
institutiilor de invatamant (directori de Colegii), in perioada anului de invatamant 2018-2019, care
participau la sedintele lunare si la seminare organizate pentru directorii adjuncti.

Experimentul formativ se axeaza pe implementarca Modelului pedagogic de dezvoltare a
competentelor manageriale la conducatorii institutiilor de invatamant, axat pe 6 particularitati

masurabile Ce caracterizeaza nivelul de dezvoltare a competentelor manageriale, conform figurii 3.4.

< AUTOREALIZARE >

AUTONOMIE SI

CUNOASTEREA 3
INOVATIONALA SIGURANTA
Particularitatile PROFESIONALA

masurabile ale

competentelor

manageriale

ATITUDINE STIMULARE

INOVATIONALA INTELECTUALA

< CREATIVITATE >

Figura 3.4. Particularitatile masurabile a competentelor manageriale ale conducatorilor din

institutiile de invatamant
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Subliniem faptul ca competentele manageriale integreaza aceste particularitati masurabile, de
la Autorealizare pana la Creativitate, identificate in etapa experimentului de constatare. Or,
comportamentul managerului in educatie implica toate cele trei obiective: sarcind, relatie si
schimbare. Astfel, in tabelul 3.13. am prezentat relatia dintre meta-categoriile Modelului
tridimensional al leadershipului si Particularitatile masurabile ale competentelor manageriale.

Tabelul 3.13. Relatia dintre meta-categoriile Modelului tridimensional al leadershipului si

particularititile masurabile ale competentelor manageriale ale directorilor

Meta-categorii ale Modelului Orientare spre Orientare spre Orientare spre
tridimensional al SARCINA RELATIE SCHIMBARE
leadershipului
e Creativitate o Autonomie si sigurantd | ® Cunoasterea
Particularitdtile masurabile | ¢ Stimulare profesionald inovationala
ale competentelor manageriale intelectuala e Autorealizare o Atitudine
inovationala

In cadrul experimentului formativ am urmarit stabilirea diferentelor semnificative la etapa
TEST (figura 3.5.); determinarea diferentelor semnificative dintre grupurile experimental si cel de
control cu scopul de a evidentia impactul Modelului pedagogic de dezvoltare a competentelor

manageriale la conducatorii institutiilor de invatamant.

Rezultatele masurarii etapei TEST

60

50

40

30

20

10
0 jiii ,
competenta . N autonomie
L stimulare | cunoastere | atitudine . ..
de creativitate- |, . . . . autorealizar | si siguranta
intelectuala-|inovationala|inovationala .
conducere- test e-test profesionala
test -test -test
test -test
M grup experimental | 53,9524 7,0476 4,8095 22,9524 24,0476 14,0952 14
H grup control 54,95 7,25 4,85 21,95 24,3 13,95 13,7
M grup experimental @ grup control

Figura 3.5. Rezultatele masurarilor la etapa TEST
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Analizand rezultatele obtinute la etapa TEST putem observa ca rezultatele medii la cele doua
grupuri sunt foarte apropiate, iar diferente statistic semnificative nu sunt evidentiate.

Rezultatul mediu pentru GE M=53,95, iar pentru GC M=54,95 reflectd competenta de
conducere. Astfel, in baza rezultatelor prezentate in figura 3.5. observam faptul cd pentru
Creativitate rezultatele medii sunt M=7,05, pentru GC si M=7,25 pentru GE.

Variabila Stimulare intelectuala este reflectatd prin M=4,81 pentru GE, iar pentru GC
M=4,85. Pentru variabila Cunoasterea inovationald, rezultatele medii se contureaza intre M=22,95
pentru GE si M=21,95 pentru GC.

O alta particularitate masurata la cadrele manageriale este Atitudine inovationala, pentru care
mediile aritmetice sunt M=24,05 pentru GE si M=24,3 pentru GC. Autorealizarea este manifestat la
nivelul mediu de M=14,095 pentru GE si 13,95 pentru GC.

Ultima particularitate masurabila, reflectata la etapa de formare este Autonomie si Siguranta
profesionald, unde media aritmetica pentru GE este M=14, iar pentru GC M=13,7.

Dupa analiza rezultatelor medii a particularitatilor masurabile ale competentelor manageriale
la cadrele manageriale, ne-am propus sa stabilim diferentele statistice pentru a determina daca exista
diferenta statistic semnificative la etapa TEST intre GE si GC.

Tabelul 3.14. reflecta diferentele statistice intre cele doud grupuri incluse la etapa TEST.

Tabelul 3.14. Diferente Grup experimental si Grup control etapa TEST

Independent Samples TEST
Levene's Test for
Equality of
Variances t-test for Equality of Means
Sig. (2- Mean Std. Error

F Sig. t df | tailed) Difference Difference
Competenta de conducere - TEST ,039 845 -304. 39 ,763 -,998 3,29
Creativitate - TEST ,120 731 -755 39 ,455 -,202 ,268
Stimulare intelectuala - TEST ,216 644 -074 39 941 -,040 548
Cunoastere inovationala - TEST 1,535 223 571 39 571 1,002 1,75
Atitudine inovationald - TEST 4,326 ,044  -150 39 ,882 -,252 1,69
Autorealizare - TEST 1,397 244 157 39 ,876 ,145 ,93
Autonomie si siguranta ,486 490 308 39 , 759 ,300 ,97
profesionalad - TEST
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In wrma analizei diferentelor statistice, putem observa ci nu existd diferente statistic
semnificative intre GE si GC. Rezultatele intervalului de incredere fiind p>0,05, ceea ce ne permite
sa conchidem ca nu exista diferente, iar la etapa TEST, cele doud grupuri sunt asemandtoare Intre
ele in manifestarea particularitatilor masurabile.

Corelatiile statistice obtinute sunt prezentate in Anexa 12, iar in Anexa 13. sunt analizate
diferentele semnificative ANOVA.

Actualmente, institutiile de invatdmant se confruntd cu provocari si probleme importante,
care nu trebuie tratate superficial. Vremurile pe care le traim sunt ele insele prinse intr-o avalansa de
schimbari. Pentru a tine pasul cu acestea, avem nevoie de toatd inteligenta si creativitatea de care
dispunem. Se spune adesea ca educatia si pregatirea profesionala a managerilor, cadrelor didactice
sunt cheile viitorului unei societati.

Dezvoltarea competentei de a conduce se formeaza printr-o participare activa la rezolvarea
problemelor practice, ca exercitiu de pregatire pentru viata activa, iar rezultatele, fie si partiale, vor
fi constientizate ca rod al deciziilor pozitive, ca asumare a responsabilitatii pentru risc/esec/succes
(pe linie profesionald, sociald), consideratd ca manifestare a patriotismului cu sanse de reusita, la
formarea atitudinii pozitive si active pentru disciplina predata si aplicarea ei In viata, deprinderii de
a Invata sa inveti ca o conditie a (auto)dezvoltarii proprii.

In acest context, creativitatea managerului, fiind o rezultanti a functionarii optime a intregii
personalitati, reprezintd totodata sinteza unor factori multipli de naturd intelectuald si aptitudinala.
Nu trebuie insd minimalizat rolul factorilor motivationali, emotionali §i cu precadere ai celor
atitudinali in dinamica procesului de rezolvare creativa a problemelor si dificultatilor cucare se
confrunti managerul unei institutii de invatimant. In general, studiile asupra creativititii s-au soldat
cu identificarea a ceea ce a fost numit abilitati creative printre care sunt incluse:

e setul cognitiv si perceptiv care predispune la ,,intelegerea complexitatii si abilitate in depdsirea
cliseelor mintale si a rutinei in timpul rezolvarii problemelor”;

o predispozitia pentru strategii euristice;

e capacitatea de renuntare la strategiile neproductive pana In momentul in care se identifica
strategia productiva [118, p.165].

Scopul experimentului formativ consta in dezvoltarea competentelor manageriale care
contribuie la eficientizarea indeplinirii atributiilor, functiilor si responsabilitatilor conducatorilor din
institutiile de invatamant.

In vederea realizarii scopului propus am formulat urmatoarele obiective formative:
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e completarea cunostintelor conducatorilor institutiilor de invatamant in domeniul competentelor
managerilor;
inovatiilor in era digitala;

e dezvoltarea spiritului inovator ca o calitate necesara managerului-lider;

e abordarea schimbului de experienta profesionala a managerilor cu abilitati de reflectie personal;

e cducarea pozitiei pro-active a managerului (omului) decident, apt sa valorifice capacitatile sale de
(auto)conducere, sa se auto-realizeze;

o exersarea leadershipului prin promovarea principiului: Prin tot ceea ce faci, sa fii un exemplu;

o dezvoltarea calitatilor unui lider extraordinar, autocunoasterea, dezvoltarea valorilor profesionale,
atitudinea fatd de inovatii, cresterea gradului de responsabilitate in promovarea noului,
dezvoltarea autonomiei/independentei, dezvoltarea spiritului de echipa si stimularea motivatiei
catre succes.

In calitate de context formativ am abordat invitarea situationald, incidental si experientiala.

In total au fost realizate 12 activititi: 3 seminare stiintifico-metodice; 3 mese rotunde; 3 sedinte de

Master class si 3 ateliere de creatie, organizate pe perioada anului de invatdmant 2018-2019,

conform figurii 3.6.

3 Seminare stiintifico- \\‘ ’/ 3 Mese rotunde
metodice A l\
12
ACTIVITATI
DE FORMARE ] -
3 Sedinte de Master class j ‘/ 3 Ateliere de creatie
] \

Figura 3.6. Activititi desfisurate in cadrul experimentului formativ
In cadrul activitatilor de formare am tinut cont de urmitoarele principiile andragogice de
instruire pot fi reduse la urmatoarele principii: 1) prioritatea instruirii independente; 2) principiul
activitatii mixte, colective; 3) principiul sprijinului pe experienta institutiilor; 4) principiul
individualizarii instruirii; principiul sistematic si sistemic al instruirii; 5) principiul instruirii
contextuale; 6) principiul actualizarii rezultatelor instruirii; 7) principiul electiv al instruirii; 8)

principiul dezvoltarii necesitatilor educationale; 9) principiul constient al instruirii [107, p.318].
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Astfel, am asigurat si implementarea managementului centrat pe om, pe valorizarea
individului, a capacitatilor sale prin aplicarea principiilor de conducere proprii unui sistem umanist,
principii axate pe dialog, si anume: principiul de dialog, care presupune interactiune cu personalul
de pe pozitiile de toleranta, de empatie, de incredere, de sustinere a relatiilor de dialog; principiul
unicitdtii, care presupune sustinerea la personal a increderii si respectului de sine, formarea unei
atitudini pozitive fatd de sine, identificarea propriei persoane cu valoare; principiul independentei,
care presupune crearea de conditii pentru autonomie pedagogicd, initiativa si activitate de sine
colectivului; principiul abordarii complexe, care presupune perceperea personalitatii in contextul
inter-legaturilor sale sociale, a particularitatilor individuale, fizice, psihice; principiul abordarii
sistemice, care cuprinde toate aspectele activitatii scolii, activitatii didactice si a celei de conducere;
principiul armoniei, gasirea unui echilibru intre interesele sociale si cele individuale; principiul
egalitatii, care presupune confirmarea 1n drepturi egale a tuturor participantilor la procesul de
invatamant si principiul excluderii presiunilor asupra altor persoane [41, p.159].

La structurarea continutului activitdtilor am luat in consideratie urmatoarele aspecte: in
primul rand, conducatorii intitutiilor de invatamant poseda un anumit nivel de cunostinte pedagogice
si manageriale. In al doilea, rand, cadrele manageriale au deja formate abilitditi psihopedagogice,
calitati profesional-personale, ce asigurd un management de succes al institutiei. In al treilea rand,
cadrele manageriale au experienta manageriala pe care avem posibilitatea s-o utilizam in cadrul
experimentului formativ.

In cadrul programului formativ ne-am axat pe activititi ce presupun: Exercitii practice de
rezolvare a problemelor care implica brainstorming si tehnici de gandire laterald;, Promovarea
unui mediu deschis pentru idei si sugestii;, Analiza studiilor de caz privind inovatii care au implicat
riscuri; Simulari de scenarii pentru a dezvolta abilitati de luare a deciziilor in situatii incerte;
Discutarea studiilor de caz privind institutiile care au obtinut succes prin inovatie; Facilitarea
schimbul de idei si colaborarea intre membrii echipei; Elaborarea proiecte de echipa care implica
colaborare intensiva pentru generarea de solutii inovatoare; Promovarea Culturii Inovatiei;
Crearea §i sustinerea unei culturi organizationala care incurajeaza inovatia;, Dezvoltarea si
implementarea unor programe de recunoastere a ideilor inovatoare;, Crearea unor canale de
comunicare deschise pentru a impartasi idei;, Dezvoltarea competentelor in utilizarea tehnologiilor
si instrumentelor inovatoare disponibile; Explorarea si testarea unor instrumente de management

inovatoare; Dezvoltarea unor criterii de evaluare pentru inovatie; Implementarea unor sisteme de
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recompensare pentru realizarile inovatoare; Dezvoltarea mentalitatii de invatare continua si
adaptabilitate la schimbare; Incurajarea angajatilor si exploreze noi idei si sd isi extindd
competentele.

In tabelul 3.15., prezentam procesul de asigurare a contextului de dezvoltare a competentelor
manageriale la conducatorii din institutiile de invatamant.

Tabelul 3.15. Asigurarea contextului de dezvoltare a competentelor profesionale ale cadrelor

manageriale
Activititile Strategii/ Procedeul didactic/ Tehnica
I Obiectivul Metode recomandatd
de formare
Informarea/Initierea Expunerea Discursul

De introducere

in subiect

Trecerea in revista a ideilor
cadrelor manageriale in
raport cu o problema

Strategia invatarii
prin rezolvarea de
probleme (SIRP)

Tehnica Asalt de idei/ Brainstorming
Discutii Focus-grup

nivelului de competenta

Algoritmizarea

De provocare a Demonstratia Vizionarea unei secvente video
interesului pentru Motivarea Problematizarea Tehnica Diagrama Venn
cunoasterea unui Conversatia Graficul T, Analiza SWOT

subiect, Asigurarea receptivitatii Cadrul ERR sau
deprinderea unui Expunerea Modelul Evocare/Realizare a
proces de munca Observatia sensului/Reflectii
sau obtinerea unui Demonstratia Prezentarea temei, cu suport
produs vizual sau multimedia
Suscitarea interesului pentru Conversatia Conversatia euristica
subiectul ce urmeaza a fi Expunerea Tehnica 6 De ce?
studiat Euristica Tehnica Blit
Acumularea informatiei de Conversatia Conversatia catihetica
De valorificare a = care dispune comunitatea de Expunerea Tehnica Graffiti
cunostintelor invitare Tehnica Clustering
anterioare Tehnica Scrierea libera
Actualizarea cunostintelor Exercitiul Tehnica Secvente contradictorii
dobandite Tehnica Pixuri in pahar
Modelul celor 5 EX
Autoevaluarea, determinarea Observatia Prezentarea multimedia

Tehnica Gandeste - Discuta in perechi -
Prezinta

In plan metodologic si etic, este important si fie avansati intrebarea degajatd la nivelul

teoriilor psihologice ale invatarii cu potential de transformare In modele de instruire, aplicabile si in
procesul de dezvoltare a managerilor. Formarea preocupata sa dezvolte competentele la care trebuie
sd acceadd conducatorul din institutiile de invatdmant implica deplasarea accentelor axiologice pe
competenta: culturala ,,profesional-stiintifica”, psihopedagogica, psihoafectiva si de comunicare,

morala, manageriala.
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In acest sens, proiectarea activititilor de dezvoltare a competentelor manageriale la
conducatorii institutiilor de invatamant a fost axata pe aplicarea modelelor constructiviste de
invatgare. Exemplificam doua modele:

e Modelul Evocare-Realizare a sensului-Reflectii (cadrul ERR)

Etapele Modelului ERR: Evocarea — este partea de debut a activitatii de formare, care
coreleazd noutatea subiectului si cunostintele anterioare ale managerilor cu cele de format;
Realizare a sensului — este etapa esentiald, care conduce la construirea sensurilor noi ale cunoasterii;
Reflectie — este etapa de conectare a cunostintelor noi la propriul sistem de cunostinte. Managerul
exploreaza noua cunoastere in maniera proprie, rezolvand noi sarcini de invatare (Analiza studiilor
de caz; capacitéti de rezolvare a problemei, de luare a deciziei, de gandire critica, de comunicare i
relationare eficienta, etc.).

Aplicand, evocarea a corespuns momentului de reactualizare si de valorificare a experientei
sau cunostintelor anterioare, realizarea sensului a reprezentat secventa de invatare propriu-zisa, prin
actiuni de cdutare, explorare, investigare, analizd, restructurare, combinare, punere in corelatie,
argumentare, evaluare. lar ultima secventd, cea destinata reflectiei, a presupus apelul la capacitatile
metacognitive, pentru constientizarea propriului demers cognitiv Intreprins, pentru sesizarea
greselilor, a dificultatilor, a obstacolelor sau solutiilor adoptate pentru depasirea acestora, pentru
desprinderea unor concluzii, realizarea unor aprecieri [86, p.174].

e Modelul celor 5 EX

Etapele Modelului celor 5 EX:

e Pregitirea managerilor (Expunerea) — are ca scop enuntarea problemei, a obiectivelor si a
necesitatii realizdrii lor, reactualizarea informatiilor, prezentarea unor modele comparative,
schitarea unui plan de desfasurare a activitatilor;

e Explorarea directa (Explorarea) — are ca scop identificarea resurselor pentru rezolvarea sarcinii,
analiza comparativa si criticd a acestora, formularea de intrebari, organizarea cercetarii etc.;

e Formularea de explicatii — are ca scop argumentarea, reflectia, cautarea de solutii, interpretarea
proprie a cunostintelor stiintifice, sustinerea ideilor noi si prezentare lor, discutarea acestora,
realizarea de generalizari;

e Prezentarea finala (Examinarea) — in cadrul acestei etape are loc negocierea in grup, efectuarea

de corelatii, formularea de concluzii, solutionarea problemei si prezentarea rezultatului final;
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e Valorizarea rezultatului (Extinderea) — in cadrul acestei etape are loc aprecierea punctelor tari
si slabe in realizarea obiectivelor; evaluarea progresului, a procedeelor folosite si a produselor
cognitive elaborate [86, p.177].

Aplicarea acestor modele a fost corelata cu problematizarea, o orientare didactica inovativa
in instruirca axatd pe dezvoltarea de competente. Scopul utilizarii acesteia in dezvoltarea
competentelor manageriale este dezvoltarea la conducatorii institutiilor de invatdmant a capacitatilor
de cunoastere, de formulare de probleme cu caracter integralizat si de rezolvare a acestora.

Formele prin care poate fi realizatd problematizarea in procesul de dezvoltare a
competentelor manageriale sunt: intrebarile-problema, exercitiile-problematizate, situatiile-problema
CU caracter teoretic si practic, experimentele problematizate, modelarile problematizate. Proiectarea
setului de intrebari/situatii-problema si unificarea acestora in 1-2 situatii semnificative depinde de
continutul stiintific abordat si de competentele de format. Intrebarile-problema, exercitiile-problema,
situatiile-problema si situatiile semnificative vor fi aplicate in functie de ctapa de dezvoltare a
competentelor manageriale:

» etapa | (formarea cunostintelor fundamentale) — intrebarile-problema, problema;

 etapa Il (formarea cunostintelor functionale) — exercitiile-problema;

 etapa lll (formarea cunostintelor interiorizate) — situatiile-problema;

» etapa IV (formarea cunostintelor exteriorizate) — situatiile semnificative.

Aplicarea acestor modele conduc la cresterea nivelului de functionare a unor abilitati sociale
atat de necesare in experienta manageriald, dar si in tot ceea ce se intdmpld zi de zi in mediul
educational. Printre cele mai evidente avantaje ale metodelor aplicate regasim urmatoarele elemente:
contribuie la dezvoltarea perseverentei In scopul realizdrii obiectivelor; ajutd la pastrarea unei
atitudini corecte si realiste; aduce beneficii in zona ascultarii active; permit formarea si dezvoltarea
autonomiei in sarcini si a responsabilitatii.

Fiecare sedinta de formare contine urmatoarele elemente structurale: Tipul de activitate;
Subiectul activitatii; Obiective operationale; Strategii, tehnici creative; Rezumatul activitatii si
Bibliografie utilizata si recomandata.

Dimensiunea formativa a inclus 6 subiecte: Autorealizare - Autonomie si sigurantd
profesionala — Creativitatea - Stimularea intelectuala - Cunoasterea inovationala - Atitudine
inovationala, fiind organizate cate doud activitati formative pentru fiecare, in total — 12, in baza
tabelului 3.16.
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Tabelul 3.16. Tabelul activitatilor organizate in scopul formarii competentelor manageriale la

conducatorii institutiilor de invatamant

Scopul etapei formative: dezvoltarea competentelor manageriale

Tipul de activitate Subiectul activitaitii Strategii, 2018-2019
tehnici creative
Seminar stiintifico- Autorealizarea cadrelor manageriale din Analiza SWOT Februarie,
metodic invatamdnt 2018
Masa rotunda Autonomie si sigurantd profesionald a Practici pozitive = Martie, 2018
managerilor versus respectarea normelor etice
Sedinta de Master Creativitatea ca resursd pentru invdtarea pe tot  Un patrat liber Aprilie, 2018
class parcursul vietii a cadrului managerial
Atelier de creatie Stimularea intelectuala in contextul conducerii Palariile Mai, 2018
procesului de schimbare ganditoare
Seminar stiintifico- Cunoasterea inovationald in managementul Evaluarea lunie, 2018
metodic schimbarii alternativelor
Masa rotunda Atitudine inovationald ca factor care genereaza - Practici pozitive | Septembrie,
schimbarea in invatamant 2018
Sedinta de Master | Autorealizarea ca proces de dezvoltare personala = Tunelul magic Octombrie,
class si de atingere a potentialului individual al 2018
managerului
Atelier de creatie Autonomia §i siguranta profesionald Harta Noiembrie,
interconectate in exercitarea rolurilor si obstacolelor 2018
responsabilitatilor cadrul managerial
Seminar Profilul managerului creativ Schimbarea Decembrie,
stiintifico-metodic starii de spirit 2018
Masa rotunda Stimularea intelectuald prin strategii si tehnici  Practici pozitive | Februarie,
creative 2019
Sedinta de Master Cunoasterea inovationald ca mentalitate care Solutia Martie, 2019
class duce la succes profesional salvatoare
Atelier de lucru Atitudine inovationald in procesul decizional al | Cercul energiei | Aprilie, 2019
cadrului managerial

Prima formd de activitate organizatd cu conducdtorii din GE a fost Seminarul stiintifico-

metodic, care prezintd in esenta sa un instrument de invdtare si schimb de experientd si se

organizeaza, ca reguld, dupa un program si la final se soldeaza cu un Rezumat al activitatii.

Tabelul 3.17. Subiectul, obiectivele, strategiile si tehnicile utilizate in cadrul Seminarelor

stiintifico-metodice

Tipul de activitate: Seminar stiintifico-metodic

Subiectul Obiective Strategii, tehnici
Autorealizarea cadrelor e si identifice aspectele-cheie ale potentialului @ Graficul T
manageriale din invatamant maxim de autorealizare a unui manager Analiza SWOT
Cunoasterea inovafionala in e s promoveze I1mbunatitirea constantd a Evaluarea

managementul schimbarii proceselor si serviciilor educationale

alternativelor

Profilul managerului creativ e sa elaboreze profilul psihocomportamental al

managerului/liderului creativ

Schimbarea starii
de spirit
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Model de Rezumat al Seminarului stiintifico-metodic:

Managementul educational poate fi considerat stiinta si arta de a pregati resursele umane, de

a forma personalitdfi, potrivit unor finalitati acceptate de individ si de societate. El cuprinde un

ansamblu de priceperi si functii, de norme si metode de conducere care asigura realizarea

obiectivelor sistemului educativ (in ansamblu sau la nivelul elementelor componente), la standarde

de calitate si eficientd cat mai nalte.

Autorealizarea unui conducator din institutiile de invatamant este un proces complex care

implica dezvoltarea abilitatilor de leadership, gestionarea resurselor, comunicarea eficientda si

luarea deciziilor intr-un mediu educational. Pentru a-si atinge potentialul maxim de autorealizare,

conducatorii din institutiile de invatdmant, trebuie sa tina cont de:

Intelegerea Misiunii si Viziunii Institutiei: Un manager eficient trebuie si fie profund conectat la
misiunea si viziunea institutiei pe care o conduce. Acest lucru inseamna sa inteleagd scopul
educational al institutiei si sd aiba o viziune clara asupra directiei n care doreste sa ducad institutia
in viitor.

Dezvoltarea Abilitatilor de Leadership: Un manager eficient trebuie sa fie un lider puternic.
Acest lucru implica dezvoltarea abilitdtilor de comunicare, luarea deciziilor, gestionarea
conflictelor si motivarea echipei. Autorealizarea in aceasta privinta presupune continuu sd Inveti
si sa evoluezi ca lider.

Gestionarea Resurselor: Managerii din institutiile de invatamant trebuie sa gestioneze resursele
financiare, umane si materiale eficient. Autorealizarea in acest domeniu presupune dezvoltarea
abilitatilor de planificare bugetara, gestionarea personalului si a infrastructurii, si asigurarea ca
resursele sunt folosite in mod eficient pentru a sustine obiectivele educationale ale institutiei.
Dezvoltarea unei Culturi Organizationale Pozitive: Un cadru managerial eficient trebuie sa
creeze si sa mentind o culturd organizationald pozitivd, in care angajatii se simt motivati,
valorizati s1 implicati in atingerea obiectivelor institutiei. Autorealizarea in acest domeniu implica
dezvoltarea abilitatilor de comunicare, empatie si gestionarea schimbarii.

Imbunatatirea Competentelor de Evaluare si Monitorizare: Un manager eficient trebuie sa poati
evalua si monitoriza progresul institutiei in atingerea obiectivelor sale. Autorealizarea In acest
domeniu implica dezvoltarea abilitatilor de colectare a datelor, analizd si interpretare a

rezultatelor, si ajustarea strategiilor in functie de nevoile si cerintele In schimbare ale institutiei.
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Dezvoltare Profesionald Continuda: Autorealizarea nu se opreste niciodatd. Managerii din
institutiile de invatdmant ar trebui sa caute constant oportunitati de dezvoltare profesionald pentru
a-si Imbunatati abilitatile si cunostintele in domeniul managementului educational.

Implicare in Comunitate: Un cadru managerial eficient trebuie sa fie implicat in comunitatea
scolara si sa dezvolte relatii pozitive cu parintii, elevii si alti membri ai comunitatii. Acest lucru
poate contribui la succesul general al institutiei si la autorealizarea personala.

Invitarea continud: Sectorul educational este in continua schimbare, asa ci este important ca un
cadru managerial sd fie mereu la curent cu noutitile din domeniu. Participarea la conferinte,
workshop-uri si programe de formare continud poate ajuta la mentinerea relevantei si la
dezvoltarea competentelor necesare.

Gestionarea timpului: Un cadru managerial trebuie sa fie eficient in gestionarea timpului.
Dezvoltarea abilitatilor de planificare si organizare este esentiald pentru a asigura buna
functionare a institutiei.

Intelegerea nevoilor institutiei: Un cadru managerial trebuie si inteleagd cu claritate misiunea si
obiectivele institutiei pe care o administreaza. Acest lucru presupune o comunicare eficientd cu
membrii echipei si cu alte parti interesate, precum si o analizd atentd a datelor si a performantei
institutiei.

Dezvoltarea relatiilor interpersonale: Construirea si mentinerea unor relatii bune cu membrii
echipei, cu studentii, cu parintii si cu alte parti interesate sunt esentiale pentru succesul unui cadru
managerial intr-o institutie de invatamant.

Inovare §i adaptabilitate: Sectorul educational se schimba rapid, asa cd un cadru managerial
trebuie sa fie dispus sa aducd inovatii si sd se adapteze la noile cerinte si tendinte din domeniu.
Evaluare si autoevaluare: Un cadru managerial trebuie sd fie capabil sa evalueze performanta
institutiei si a propriei echipe si sd 1a mdsuri pentru imbunatatire. Autoevaluarea regulata poate
ajuta la identificarea punctelor forte si a celor slabe si la dezvoltarea unui plan de actiune.
Dezvoltarea unei viziuni si a unei strategii a institutiei. Un cadru managerial eficient trebuie sa
aibd o viziune clarda pentru institutia sa si sd dezvolte strategii si planuri pentru a atinge
obiectivele stabilite.

Managerul livreaza munca creativa: Livrare, pentru ca nu conteaza decat daca impartasesti

cu altii; Munca, pentru ca nu este un hobby. Chiar dacd nu esti inca platit pentru ea, abordarea ta

este voia de profesionist. Muza nu are nici un rol, scuzele sunt evitate, esti aici ca sa muncesti;
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Creativa, pentru ca nu esti doar o rotitd in mecanism. Esti un creator, cineva care rezolva probleme,
esti un lider generos care imbunatateste situatia deschizand o cale noua spre viitor.

Literatura de specialitate prezintd o listd de categorii de conduitd stabilite pe baza
experimentala, care poate fi de folos in identificarca managerilor creativi: curiozitate investigatoare,
intrebari profunde; originalitate in gandire si actiune, solutii neobisnuite; independenta,
individualism, plin de sine; nonconformist; vede rapid corelatiile §i face usor conexiuni; plin de
idei, fluenta verbald sau conversationald; experimentator, incearcd idei noi, produse noi,
flexibilitatea ideilor si a gandirii; persistent, perseverent; construieste, reconstruieste; preferd
complexitatea, se ocupa cu mai multe idei in acelagi timp, preocupat permanent de ceva.

MASA ROTUNDA este una dintre tehnicile de invitare prin colaborare, care poate fi
utilizatd pentru a obtine de la participanti solutii cat mai multe i mai variate la problema pusa in
discutie. Tehnica presupune trecerea in jurul mesei, de la un participant la altul, a unei coli de hartie
si a unui creion in cadrul unui grup restrans. Un membru al grupului noteaza o idee pe foaia de
hartie si o transmite colegului, acesta scrie la randul sau o idee si o transmite mai departe.

Utilizarea tehnicii presupune respectarea unor conditii: este important ca sarcina de lucru
formulata sa permitd mai multe raspunsuri corecte diferite, iar fiecare participant sa poata oferi un
raspuns, sa poata contribui la solutionarea problemei; este bine sa se stabileasca o limita de timp
pentru formularea raspunsurilor, astfel cei implicati stiu ca trebuie s redea raspunsul in intervalul de
timp precizat [111, p.212].

Tabelul 3.18. Subiectul, obiectivele, strategiile si tehnicile utilizate in cadrul

Mesei rotunde

Tipul de activitate: Masa rotundi
Subiectul Obiective Strategii, tehnici
Autonomie si siguranta profesionala a e sd se implice activ in cadrul activitatilor = Discutii Focus-
managerilor versus respectarea propuse prin exemplificarea practicilor = grup,
normelor etice pozitive din experienta personald Practici pozitive
Atitudine inovationald ca factor care | e si coreleze termenii de atitudine
genereazd schimbarea in invatamant inovationald si schimbarea in Practici pozitive
invatamant
Stimularea intelectuala prin strategii si @ e Sa identifice avantajele si dezavantajele = Luarea de decizii in
tehnici de rezolvare creativai a  rezolvarii problemelor in echipa echipd
problemelor

Model de Rezumat din cadrul discutiilor la Masa rotunda:
Autonomia §i siguranta profesionala a cadrelor manageriale din institutiile de Tnvatamant

sunt doua aspecte extrem de importante pentru asigurarea unei bune conducere si functiondri a
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acestor institutii. Acestea permit managerilor sd ia decizii eficiente, sd promoveze inovatia si s
creeze un mediu de lucru stabil si motivant. [atd mai multe detalii despre fiecare aspect:
1. Autonomia manageriala:

e Luarea deciziilor: Un manager eficient trebuie sa aiba autonomie in luarea deciziilor legate de
politici educationale, administrarea resurselor, angajarea si evaluarea personalului, planificarea
bugetard si altele. Autonomia in acest sens permite managerilor sa raspunda rapid la nevoile
specifice ale institutiei si sa adapteze strategiile la schimbarile din mediul educational.

o Flexibilitatea in planificare: Autonomia ofera managerilor posibilitatea de a dezvolta planuri de
actiune care sa se potriveasca specificului institutiei si obiectivelor sale. Acest lucru poate
implica dezvoltarea de programe educationale personalizate, implementarea unor metode de
predare inovatoare sau stabilirea unor politici interne unice.

e Inovarea: Un grad ridicat de autonomie incurajeaza inovatia in educatie si administrarea
institutionald. Managerii pot experimenta cu noi tehnologii, metode de predare si abordari
pedagogice fara a se simti constransi de reguli stricte.

2. Siguranta profesionala:

e Protectia impotriva presiunilor politice: Siguranta profesionald implica asigurarea cd managerii
sunt protejati impotriva influentelor politice sau a altor presiuni externe care ar putea afecta
capacitatea lor de a lua decizii In interesul institutiei si al elevilor.

e Sprijinul pentru dezvoltare: Un mediu sigur profesional asigura ca managerii au acces la resurse
si sprijin pentru dezvoltarea lor continua. Acest lucru poate include programe de formare si
dezvoltare profesionald, mentorat si coaching.

e FEvaluarea obiectiva: Siguranta profesionald implicd o evaluare obiectiva a performantei
managerilor, care sd fie bazatd pe criterii clare si relevante. Aceasta trebuie sa fie realizata intr-un
mod echitabil si transparent.

e Respectarea normelor etice: Managerii din institutiile de invatamant trebuie sa se bucure de
libertatea de a respecta normele etice si profesionale in gestionarea institutiei. Acest lucru include
promovarea integritatii, transparentei si responsabilitdtii.

In figura 3.7. oferim etapele de rezolvare a problemelor profesionale.
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Figura 3.7. Etapele de rezolvare a problemelor profesionale

Fiecare manager rezolvd problemele in felul sdu. De aceea, In timp ce poate fi foarte

pozitiva, producand solutii noi, inovatoare, cu o buna implicare, poate fi, de asemenea, o problema

dacd managerul este cel care trebuie sa coordoneze stilul de luare a deciziilor al fiecaruia.

MASTER CLASS-UL este una dintre formele eficiente care asigura dezvoltarea

competentelor manageriale si contribuie, totodata, la dezvoltarea initiativei, atitudinii pozitive fata

de activitatea de conducere; implica stimularea, orienteaza catre creativitate 1n rezolvarea

problemelor profesionale; este o forma de activitate ce faciliteaza o relationare pozitiva intre colegi.

Tabelul 3.19. Subiectul, obiectivele, strategiile si tehnicile utilizate in cadrul

Sedintelor de Master class

Tipul de activitate: Sedinte de Master class

Subiectul

Obiective

Strategii, tehnici

Creativitatea ca resursa pentru invdtarea pe tot
parcursul vietii a cadrului managerial

e si dezvolte capacitatea de a fi
creativ

Un patrat liber

Autorealizarea ca proces de dezvoltare personala
si de atingere a potentialului individual al
managerului

e sa defineasca autorealizarea ca
proces de dezvoltare personald
al managerului

Problematizarea
Tunelul magic

Cunoasterea inovationald ca mentalitate care
duce la succes profesional

e S4 constientizeze necesitatea
succesului profesional

Solutia salvatoare

De obiecei, Master class-ul este o forma interactiva a activitatii unui manager experimentat

(maiestru/expert in domeniu). Aceasta implicad nu doar transmiterea experientei, ci si discutia sa

activa, solutia creativa a problemelor manageriale, ca urmare a insusirii experientei, activitatii de

cooperare, de co-creare, de cautare comuna; de aplicare a metodelor corespunzatoare in procesul de

predare, concentrandu-se asupra rezultatului.
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Sarcina managerului experimentat in procesul de conducere a sedintei de master-class a fost
de a transmite experienta sa, astfel incat participantii sai, doresc sa o accepte. Astfel, el trebuie sa
,contamineze” participantii cu o atitudine creativa fatd de activitatea profesionald, cunoasterea
profunda a subiectului, stdpanirea tehnicilor de predare si a tehnologiei personale.

In general, master class-ul se considera o forma moderna de organizare si de desfasurare a
unui seminar de instruire pentru practicarea abilitdtilor practice in diverse metode si tehnologii, in
scopul imbunatatirii nivelului profesional si a schimbului de experientd avansatd a participantilor,
extinderea orizonturilor lor si familiarizarea cu cele mai noi domenii de cunoastere, explica
cercetatoarea L. Cojocari [36], in articolul Master class - forma interactiva de invatare si schimb de
experienta. Publicat in Materialele Conferintei Stiintifice Nationale cu Participare Internationala:
Calitate in educatie - imperativ al societatii contemporane.

Pe parcursul sedintelor de master class am observat cd managerii ascultau cu mare interes
ideile relatate si au fost invatati cum sa-si determine sarcinile de dezvoltare profesionala proprii,
stabilind un program individual de autodezvoltare, determindnd modalitatile/traseul obtinerii
rezultatelor pozitive si constructive, dupd urmatorul Algoritm de proiectare si desfasurare a unui
master class, conform figurii 3.8.

)

Modelul clasic al proiectarii si
desfasurarii unui master-class

~—

D

Prezentarea experientei manageriale
de catre un conducator - expert

~—
Prezentarea sistemului Desfisurarea unui .
de sesiuni de instruire joc de simulare Modelarea Reflectia

Figura 3.8. Modelul clasic al proiectarii si desfasuririi unui master class
In timpul master class-ului, participantii au studiat proiecte/materiale pe tema abordati; au
participat la discutii; au adresat intrebari; au primit consultatii; au propus pentru dezbateri propriile
probleme, intrebari, proiecte; au propus solutii, recomandari pentru solutionarea problemelor
abordate de catre colegi. Desi, master class-ul reprezinta o forma interactiva de invatare si schimb de

experienta, noi I-am combinat cu elemente de traning, pentru a crea o atmosfera pozitiva.
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Model de Rezumat al Sedintelor de Master-class

Autorealizarea este un concept care se referd la procesul de dezvoltare personald si de
atingere a potentialului individual. Este un proces continuu prin care o persoana isi descopera si 1si
dezvolta abilitétile, talentele, valori, si aspiratii, si isi stabileste obiective pentru a deveni cea mai
buna versiune a sa. Autorealizarea poate implica dezvoltarea in diverse domenii ale vietii, inclusiv
carierd, relatii, dezvoltare personald si spirituald. latd cateva aspecte cheie ale autorealizarii:
Autocunoastere: Stabilirea de obiective: Dezvoltarea abilitatilor: Gestionarea timpului:
Adaptabilitate si rezilienta: Dezvoltarea relatiilor: Cautarea sensului si a fericirii: Recunoasterea
succeselor si esecurilor.

Alaturi de capacitatile generale pentru gandirea creativa, cu tofii avem talente §i pasiuni
unice, precum $i un anumit potential creativ. Cu tofii avem abilitafi si capacititi care pot fi
dezvoltate. Intrebarile pe care le formulim sunt, adesea, mai importante decét raspunsurile pe care le
cautdm. Fiecare intrebare conduce catre o anumita zona de investigare. Prin schimbarea intrebarii se
deschid orizonturi cu totul noi. Adevarata valoare a unei idei generative constd in faptul ca ea
conduce catre alte noi intrebari.

Creativitatea joaca un rol crucial in invatarea pe tot parcursul vietii a cadrelor manageriale
din institutiile de invatdmant. Permitand managerilor sd-si dezvolte si sd-si imbundtateasca abilitatile
creative, acestia pot deveni mai eficienti in gestionarea institutiilor, adaptandu-se la schimbarile in
mediul educational si gdsind solutii inovatoare la problemele complexe. latd cum creativitatea poate
fi considerata o resursa valoroasa in acest context:

e Rezolvarea problemelor complexe: Educatia se confruntd cu numeroase provocari si schimbari,
iar managerii trebuie sa fie capabili sa gaseasca solutii la problemele complexe. Creativitatea ii
ajutd sa vada problemele din unghiuri diferite si sd dezvolte solutii neconventionale.

e Adaptarea la schimbare: in mediul educational, schimbarile sunt inevitabile. Managerii creativi
pot sa abordeze aceste schimbari cu mai multa incredere si sd gaseasca modalitati inovatoare de a
se adapta la ele.

e [novarea in pedagogie: Creativitatea poate stimula dezvoltarea de metode de predare si programe
educationale inovatoare, care sa fie mai eficiente si mai motivate pentru elevi.

o Gestionarea resurselor: Managerii creativi pot gasi modalitati de a utiliza resursele disponibile
mai eficient si pot identifica noi surse de finantare sau parteneriate pentru a sprijini institutia lor.

e Motivarea echipei: Un manager creativ poate s inspire si sa motiveze echipa sa printr-un mediu

de lucru care incurajeaza ideile noi si ofera oportunitati de crestere profesionala.
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o Comunicare eficienta: Creativitatea in comunicare poate facilita dialogul cu diverse parti
interesate, inclusiv cu elevii, parintii, personalul scolii si comunitatea locala.

o Dezvoltarea profesionala continua: Managerii creativi sunt mai dispusi sa caute oportunitati de
dezvoltare profesionald si sa se angajeze 1n Invatarea pe tot parcursul vietii, ceea ce este esential
intr-un mediu educational in continud schimbare.

Pentru a cultiva creativitatea in invatarea pe tot parcursul vietii a cadrelor manageriale,
institutiile de Tnvatamant pot implementa programe de dezvoltare profesionala care sa promoveze
gandirea inovatoare, sa ofere spatii pentru colaborare si brainstorming, sa incurajeze experimentarea
cu noi abordari si sd recunoasca si sa premieze creativitatea in toate nivelurile institutionale.

ATELIERUL DE CREATIE este o sedintd de lucru practic, la care participd un grup de
persoane care lucreaza intr-un cadru adecvat, in care are loc stimuleaza creativitatii si libertatii in
exprimare, menit sa dezvolte si sa imbunatateasca relatia interpersonala. Pe de alta parte, atelierul de
creatie urmareste dezvoltarea anumitor abilitdti precum: imaginatia, concentrarea, inteligenta
emotionald, limbajul coerent, cognitia, competentele sociale si abilitatile practice.

Datorita caracterului social al atelierelor de creatie, perticipantii devin mai increzuti in
propriile abilitati de comunicare, devin mai deschisi 1n relatiile cu cei din jur, datorita tehnicilor de
dezvoltare personald si emotionald folosite in timpul atelierelor. Acestia invata sa-si controleze
emotiile si sa le accepte.

Tabelul 3.20. Subiectul, obiectivele, strategiile si tehnicile utilizate in cadrul

Atelierelor de creatie

Tipul de activitate: Atelier de creatie

Subiectul Obiective Strategii, tehnici
Stimularea intelectuald in contextul conducerii = e si exploreze potentialul creativ Palariile ganditoare
procesului de schimbare profesionald prin stimularea intelectuala
Autonomia §i siguranta profesionald e si participe cu entuziasm 1in Harta obstacolelor
interconectate in exercitarea rolurilor si cadrul atelierului
responsabilitatilor cadrul managerial
Atitudine inovationala in procesul decizional e Si caracterizeze procesul de Cercul energiei
al cadrului managerial adoptare a unei decizii

Modelul de Rezumat al Atelierului de creatie
Autonomia profesionala permite profesionistilor sd isi utilizeze cunostintele si experienta
pentru a lua decizii bine fundamentate in munca lor. Ea promoveaza creativitatea, responsabilitatea

si implicarea in activitatea profesionala.
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Siguranta profesionala se referd la protectia profesionistilor impotriva riscurilor, pericolelor
si presiunilor care pot afecta sandtatea, bundstarea si integritatea lor profesionala. Aceasta include
aspecte legate de securitatea locului de munca, protectia impotriva discrimindrii si hartuirii, precum
si asigurarea unui mediu de lucru sanatos. Siguranta profesionald este cruciald pentru a mentine
starea de bine si performanta profesionald a indivizilor. Ea asigura ca profesionistii pot lucra intr-un
mediu sigur, fara teama de represalii sau de incalcarea drepturilor lor.

Stimularea intelectuald a cadrelor manageriale din institutiile de invatamant este cruciala
pentru dezvoltarea continud a acestora si pentru imbunatatirea calitatii gestiondrii educationale.
Aceasta stimulare poate avea loc printr-o serie de strategii si activitati. latd cateva modalitati de a
promova stimularea intelectuald a cadrelor manageriale:

o Grupuri de discutii si dezbateri: Organizati grupuri de discutii, dezbateri si sesiuni de
brainstorming 1n cadrul institutiei pentru a promova schimbul de idei si provocarea gandirii
manageriale. Abordarea unor probleme educationale complexe si discutiile deschise pot stimula
dezvoltarea de solutii inovatoare.

o Asigurati accesul la resurse de invatare: Puneti la dispozitia managerilor resurse precum carti,
publicatii, instrumente online si baze de date pentru a-si extinde cunostintele si pentru a se
informa despre cele mai recente tendinte in domeniul educatiei.

Prin implementarea acestor strategii si activitati, institutiile de invatamant pot stimula
intelectual managerii lor, sprijinindu-i in dezvoltarea continua a abilitatilor si cunostintelor lor, ceea
ce va contribui la imbunatatirea calitdtii educatiei si a managementului institutional.

Managerul este persoana care decide. Are autoritatea formala de a hotari directiile de actiune
st de a mobiliza echipa, departamentul, sectia, in vederea realizarii lor. Elaborarea deciziilor este
activitatea de baza a managerului.

Elaborarea deciziilor presupune alegeri, vizeaza rezultate de un anumit tip si depinde de
anumifi factori externi si interni. Printre acestia se numara: cunostintele si experienfa celui care
elaboreaza deciziile, informatiile disponibile la acel moment; capacitatea de a utiliza tehnicile de
elaborare a deciziilor; scala de timp in care trebuia luata decizia; nivelul autoritdtii celui care
elaboreaza deciziile (in sensul cel mai larg); sistemul de valori al celui care elaboreaza deciziile
(personalitate, mediu, sistemul personal de recompensare etc.); capacitatea persoanei de a sustine
deciziile pe care le elaboreaza.

Activitatile practice realizate au fost directionate spre dezvoltarea competentelor manageriale

ale consucdtorilor din institutiilor de Invatdmant. De aceea in cadrul activitdtilor am utilizat
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preponderent metode interactive, strategii si tehnici creative de rezolvare a problemelor, ceea ce ne-a

permis sd asigurdm o pozitie pro-activa a subiectilor experimentali, schimb de bune practici si sa

apreciem profunzimea insusirii continutui propus, de asemenea am creat o atmosfera degajata,

fireasca, ce permitea fiecarui participant sa-si expund gandurile, sa-si argumenteze opiniile, sa

comunice constructiv. Toate acestea au contribuit la o buna relationare dintre cadrele manageriale,
Concluziile experimentului formativ:

o Activitatile formative se bazeaza pe ideea ca competentele manageriale pot fi dezvoltate intr-un
mediu de lucru favorabil, aplicand diverse metode interactive si tehnici creative. Este important
ca aceste activitati sa fie integrate intr-un plan de dezvoltare manageriala holistic, care sd imbine
teoria cu practica pentru a maximiza impactul asupra competentelor profesionale ale
managerului.

o Autorealizarea unui cadru managerial din institutiile de invatamant implica dezvoltarea continud
a abilitatilor de lider, invatarea constantd, gestionarea eficientd a resurselor si relatiile
interpersonale, adaptabilitatea la schimbarile din domeniu si capacitatea de a dezvolta o viziune si
o strategie pentru institutie. Prin concentrarea pe aceste aspecte, un cadru managerial poate
contribui la succesul institutiei si la propria sa dezvoltare profesionala.

o Creativitatea este o resursa esentiala pentru invatarea pe tot parcursul vietii a cadrelor
manageriale din institutille de invatdmant, contribuind la adaptarea la schimbari, gasirea de
solutii inovatoare si promovarea excelentei in educatie.

e Cunoasterea inovationala a cadrelor manageriale din institutiile de invatamant este esentiala
pentru a asigura cd educatia ramane relevanta si eficientd intr-un mediu in continud schimbare.
Managerii care adoptd o abordare inovatoare pot contribui la cresterea calitatii educatiei si la
pregatirea elevilor pentru succes in lumea actuala si viitoare.

o O atitudine inovationala a cadrelor manageriale poate contribui semnificativ la cresterea calitatii
educatiei si la pregétirea elevilor pentru succes in lumea modernd. Ea incurajeaza adaptabilitatea,
gandirea critica si creativa, si dezvoltarea unui mediu de invatare care sa incurajeze explorarea si
descoperirea. In concluzie, atitudinea inovationald a cadrelor manageriale din institutiile de
invatamant este un factor cheie pentru a ramane relevanti si eficienti intr-un mediu educational in
continud schimbare. Aceasta promoveaza dezvoltarea de solutii inovatoare pentru a raspunde

nevoilor elevilor si ale comunitatii, contribuind la cresterea calitatii educatiei.
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e Autorealizarea este un proces personal si subiectiv, iar calea cdtre atingerea potentialului
individual poate varia de la o persoand la alta. Este important sa fie Insotitd de rabdare,
perseverentd si o deschidere catre crestere si dezvoltare continua.

o Autonomia §i siguranta profesionald sunt esentiale pentru a permite profesionistilor sa 1si
indeplineasca rolurile si responsabilitatile intr-un mod eficient si sa se dezvolte in cariera lor.
Combinatia dintre autonomie si siguranta profesionald poate crea un mediu propice pentru
excelenta profesionala si satisfactia Tn munca.

o Profilul managerului creativ §i dinamic se refera la acele trasaturi care dovedesc capacitatea de a
se detasa de informatii, de a se misca liber in sfera cunostintelor, manifestand initiativa si spirit
independent. Persoanele creative au un nivel superior de aspiratii, au interese variate, manifesta o
vie si permanentd curiozitate, iesind din sablon, punand in discutie probleme interesante.
Managerul cu potential creativ Tnalt are incredere in fortele proprii i este capabil de o corecta
autoevaluare. In relatiile cu cei din jur manifestai comportamente controlate, vrand si ofere o
buna imagine atat in fata profesorilor cat si in fata colegilor.

e [Invdtdrea invatarii - deziderat al educatiei postmoderniste a adultilor - presupune interactivitate
si creativitate In adoptarea unor strategii care sd solicite implicarea in sarcind si o atitudine
metacognitiva de invatare si cunoastere precum si interesul de a te perfectiona continuu.

o Managerul care invata activ este ,, propriul initiator si organizator” al experientelor de invatare,
capabil sd-si reorganizeze si sa-si restructureze in permanentd achizitiile proprii, in viziune
sistemicd. Dezvoltdnd acest tip de invatare activd, cadrele didactice stimuleaza elevii sd devina
capabili sd elaboreze proiecte personalizate de invatare, sd-si asume responsabilitatea desfasurarii
invatarii, constientizand, aplicand, (auto)evaluand, gestionand si dobandind progresiv autonomie
in propria formare.

Experimentul de control. In urma activitatilor de dezvoltare au fost colectate datele pentru
etapa RETEST, folosind aceleasi instrumente de masurare, care ne-au permis sd scoatem 1n evidenta
particularitatile madsurabile: Competenta de conducere, creativitate, stimulare intelectuala,
cunoasterea inovationala, atitudinea inovationald, autonomie si siguranta profesionala la subiectii

care au facut parte din GE si care au participat la activitatile, organizate in cadrul etapei de formare.
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Grup Experimental
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Figura 3.9. Reprezentarea rezultatelor medii pentru grupul experimental la etapele
TEST —RETEST

Figura 3.9., reflecta rezultatele obtinute de GE la etapa TEST si RETEST, in care putem
observa ca rezultatele medii la etapa RETEST sunt mai mari decat la etapa TEST, iar diferente
statistic semnificative sunt evidentiate.

Rezultatul mediu pentru GE la etapa TEST M=53,95, iar pentru etapa RETEST M=61,57
rezultate medii ce reflectd competenta de conducere

Pentru Creativitate rezultatele medii la etapa TEST sunt M=7,05, iar la etapa RETEST este
M=11,05.

Pentru variabila Stimulare intelectuala la etapa TEST M=4,81, iar la etapa RETEST
M=10,28

Pentru variabila Cunoasterea inovationala, rezultatul mediu la etapa TEST este M=22,95, iar
pentru la etapa RETEST M=26,71.

Urmadtoarea particularitate masurabild la cadrele manageriale este Atitudine inovationala,
pentru care la etapa TEST media aritmeticd este M=24,05, iar pentru la etapa RETEST media
aritmetica fiind M=28,095.

Autorealizarea este manifestata la etapa TEST cu un nivelul mediu de M=14,095, iar pentru
etapa RETEST media aritmetica fiind M=18,95.
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Ultima particularitate masurabila, reflectata la etapa de formare este Autonomie si Siguranta
profesionald, unde media aritmeticd pentru etapa TEST este M=14, iar pentru etapa RETEST
M=18,95.

Stimularea intelectualad — managerul-lider furnizeaza idei noi pentru a determina regandirea
si reevaluarea celor vechi, el dezvoltd gandirea si imaginatia subordonatilor, creste capacitatea
acestora de a-si accepta propriile credinte si valori, dezvolta capacitatea subordonatilor de a formula
solutii noi, originale la problemele cu care se confrunta.

Stimularea intelectuala se refera la faptul ca liderii 1i determind pe oameni sa se gandeasca la
problemele unitatii si oportunitatile de rezolvare intr-o maniera inedita.

Tabelul 3.21. Diferente pentru grupul experimental etapele TEST-RETEST

Paired Samples Test?
Sig. (2-
Paired Differences t df tailed)
Std.
Std. Error
Mean = Deviation . Mean

Pair 1 | Competenta de conducere - TEST - -7,619 8,71 1,90 -4,006 20 ,001
competenta de conducere - RETEST

Pair 2 ' Creativitate - TEST — creativitate - -4,000 1,34 29 -13,663 20 ,000
RETEST

Pair 3 stimulare intelectuala - TEST - -5,476 2,42 53 -10,365 20 ,000
stimulare intelectuala - RETEST

Pair 4 ' Cunoastere inovationala - TEST - -3,762 2,53 ,55 -6,819 20 ,000
cunoastere inovationald - RETEST

Pair 5 Atitudine inovationala - TEST - -4,048 4,34 ,95 -4,272 20 ,000
atitudine inovatioonalda - RETEST

Pair 6 Autorealizare - TEST — autorealizare  -4,857 1,82 398 -12,200 20 ,000
- RETEST

Pair 7 Autonomie si siguranta profesionala = -4,095 1,998 A4 -9,395 20 ,000
- TEST - autonomie si siguranta
profesionala - RETEST

a. grup = grup experimental

Rezultatele statistice arata ca exista diferente semnificative la particularitatile masurabile la
etapa de formare la GE, pentru care p<0,05, ceea ce ne permite sa sustinem Modelul pedagogic de
dezvoltare a competentelor manageriale la conducatorii institutiilor de invatamant a fost eficient in
dezvoltarea competentelor manageriale.

Analizand rezultatele pentru grupul de control la cele doua etape si anume etapa TEST si

etapa RETEST putem observa ca nu exista diferente statistic semnificative la variabilele masurate.
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Grup de Control
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Figura 3.10. Reprezentarea rezultatelor medii pentru grupul de control la etapele
TEST —RETEST

Figura 3.10, reflecta rezultatele obtinute de GC la etapa TEST si RETEST, in care putem
observa ca rezultatele medii la etapa RETEST sunt asemandtoare cu cele de la etapa TEST, iar
diferente statistic semnificative nu sunt evidentiate.

Rezultatul mediu pentru GC la etapa TEST M=54,95, iar pentru etapa RETEST M=54,7
rezultate medii ce reflectd competenta de conducere.

Pentru Creativitate rezultatele medii la etapa TEST sunt M=7,25, iar la etapa RETEST este
M=7,45.

Pentru variabila Stimulare intelectuala la etapa TEST M=4,85, iar la etapa RETEST M=5,1

Pentru variabila Cunoasterea inovationala, rezultatul mediu la etapa TEST este M=21,95, iar
pentru la etapa RETEST M=21,8.

Urmadtoarea particularitate masurabild la cadrele manageriale este Atitudine inovationald,
pentru care la etapa TEST media aritmetica este M=24,3, iar pentru la etapa RETEST media
aritmetica fiind M=23,35.

Autorealizarea este manifestata la etapa TEST cu un nivelul mediu de M=13,95, iar pentru
etapa RETEST media aritmetica fiind M=14,25.

Ultima particularitate masurabild este Autonomie si Sigurantd profesionald, unde media

aritmetica pentru etapa TEST este M=13,7, iar pentru etapa RETEST M=14,2.
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Rezultatele obtinute de grupul de control la etapele test si retest, nu Se indica diferente
statistic semnificative, p>0,05, ceea ce denota faptul cd subiectii care nu au fost implicati in
programul formativ nu au manifestat rezultate mai inalte la etapa RETEST in comparatie cu etapa
TEST.

Tabelul 3.22. Diferente pentru grupul de control etapa TEST-RETEST

Paired Samples Test?

Sig. (2-
Paired Differences t df tailed)
Std. Std.
Deviatio | Error
Mean n Mean

Pair 1 competenta de conducere - Test - ,25000 3,401 ,760 329 19 , 7146
competenta de conducere-Retest

Pair 2 Creativitate - Test — creativitate - -,20000 ,768 172 -1,165 19 258
Retest

Pair 3 stimulare intelectuala - Test - -,25000 ,967 216 -1,157 19 ,262
stimulare intelectuala - Retest

Pair 4 cunoastere inovationala - Test - ,15000 2,621 ,586 ,256 19 ,801
cunoastere inovationala - Retest

Pair 5 atitudine inovationala - Test - ,95000 2,819 ,630 1,507 19 ,148
atitudine inovatioonala - Retest

Pair 6 autorealizare - Test — autorealizare -,30000 1,342 ,300 -1,000 19 ,330
- Retest

Pair 7 autonomie si siguranta -,50000 1,960 438 -1,141 19 ,268
profesionala - Test - autonomie si
siguranta profesionala - Retest

a. grup = grup de control

Totodata, mentionam ca insasi cdmpul social educational ar putea avea impact asupra
formarii competentelor manageriale, insa activitatea bine Structurata, organizata care include atat
conditii, cat si factori care influenteaza asupra formarii competentelor profesionale este mai eficientd
decat 0 abordare fragmentatd sau lipsita de coerenta, deoarece influenteaza dezvoltarea personala,
interactiunea sociald, acumularea de cunostinte practice si asigura 0 dezvoltare holistica a
participantilor. Pentru a determina impactul Modelului pedagogic de dezvoltare a competentelor
manageriale la conducatorii institutiilor de invatamdnt, am determinat diferentele statistic
semnificative intre cele doua grupuri la etapa Retest.

In aceasta situatie, din datele statistice prezentate in lucrare putem observa ci existi o
diferentd statistic semnificativd, cu un nivel de probabilitate foarte inalt intre grupul de control si

grupul experimental.
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Rezultatele masurarii etapei retest
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Figura 3.11. Reprezentarea rezultatelor medii pentru grupul experimental si grupul de control
la etapa RETEST

Analizand rezultatele obtinute la etapa Retest putem observa ca rezultatele medii la cele doua
grupuri sunt diferite, iar diferente statistic semnificative sunt prezente la toate particularitatile
masurabile.

Rezultatul mediu pentru GE M=61,57, iar pentru GC M=54,7 reflectda competenta de
conducere.

Pentru Creativitate rezultatele medii sunt M=11,05, pentru GE si M=7,45 pentru GC.

Variabila Stimulare intelectuala este reflectata prin M=10,29 pentru GE, iar pentru GC
M=5,1. Pentru variabila Cunoasterea inovationald, rezultatele medii se contureaza intre M=26,71
pentru GE s1 M=21,8 pentru GC.

O alta particularitatile masurabila la cadrele manageriale este Atitudine inovationala, pentru
care mediile aritmetice sunt M=28,09 pentru GE si M=23,35 pentru GC.

Autorealizarea este manifestata la nivelul mediu de M=18,95 pentru GE si 14,25 pentru GC.

In cadrul etapei de formare este specificata si o alta particularitate masurabila - Autonomie §i

Siguranta profesionala, unde media aritmetica pentru GE este M=18,095, iar pentru GC M=14,2.
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Dupa analiza rezultatelor medii a particularititile masurabile ale competentelor profesionale
la cadrele manageriale, ne-am propus sa stabilim diferentele statistice pentru a determina daca exista
diferenta statistic semnificative la etapa RETEST intre GE si GC.

Tabelul 3.23. Diferente grup experimental si grup control etapa RETEST

Independent Samples Rest

Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means
Mean
Sig. (2- | Differe = Std. Error
F Sig. t df  tailed) nce  Difference
Competenta de conducere - 34,021 ,000: 3,332 39 ,002 6,87 2,06
RETEST
Creativitate - RETEST 1,169 ,286 12,731 39 ,000 3,598 ,282
Stimulare intelectuala - RETEST ,709 ,405 13,840 39 ,000 5,19 37
Cunoastere inovationala - 1200 731 4,221 39 ,000 491 1,16
RETEST
Atitudine inovationala - RETEST ,0000 ,993 4,118 39 ,000 4,75 1,15
Autorealizare - RETEST 15,728,000 8,555 39 ,000 4,70238 ,55
Autonomie si siguranta 5116 ,029 5,919 39 ,000 : 3,89524 ,66
profesionald - RETEST

Din tabelul de mai sus, putem observa ca existd o diferentd statistic semnificativa la toate
particularitatile masurabile incluse in etapa de formare pentru care p<0,05, ceea ce ne permite sa
excludem ipoteza nuld, afirmand ca Modelul pedagogic de dezvoltare a competentelor manageriale
la conducatorii institutiilor de invatamdnt, a avut un impact major in dezvoltarea competentelor
manageriale.

Datele obtinute din anexa 14, reflecta statistica diferentelor la etapele de cercetare (TEST —
RETEST). Rezultatele statistic semnificative desemnate la finalul acestei etape de cercetere ne
permite sa confirmam ipoteza inaintata precum ca dezvoltarea competentelor profesionale la cadrele
manageriale va fi eficienta In urma implementarii Modelul pedagogic de dezvoltare a competentelor
manageriale la conducatorii institutiilor de invatamant (diferente de medii).

in concluzii, in urma analizei literaturii stiintifice din domeniul managementului
educational, dar si in baza experientei personale si profesionale, am dedus cinci particularitati de

dezvoltare a competentelor manageriale, enumerate in figura 3.12.
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5. Motivatie si
asteptari de la
propria persoana

4. Gestionarea
propriei
persoane

3. Constientizarea

2. Abilitatile de sine

1. Intuitia i sociale si
: nt}[{l‘;la $1 corectitudine in
empatia comportament

Figura 3.12. Particularitatile de dezvoltare a competentelor manageriale

Primele doua particularitati se refera la modul in care conducatorii institutiilor de invatdmant
gestioneaza relatiile cu cei din jur, iar urmatoarele trei se refera la modul in care ei isi gestioneaza
propriul comportament (self-management). Acestea sunt:

1. Intuitia si empatia: Constientizarea sentimentelor, nevoilor si dificultatilor beneficiarilor.
Aceasta particularitate i ajuta pe conducatorii institutiilor de invatamant sa inteleagad sentimentele si
punctele de vedere ale celorlalfi; sd identifice ce le este necesar pentru a-si cultiva si dezvolta
capacitdtile; sa manifeste compasiune, empatie, toleranta fata de subalterni si a ,.atitudinii de
recunostintd” pentru munca si efortul lor. Prin aceasta, ei isi Imbunatdtesc capacitatea de a fi
sensibili fatd de diversitatea de la locul de muncé si fatd de serviciile oferite beneficiarilor prin
anticiparea, recunoasterea si indeplinirea cerintelor acestora.

2. Abilititile sociale si corectitudine in comportament: Abilitatea conducatorilor de a
obtine reactiile dorite din partea altora. Aceasta particularitate i1 ajutd pe conducatorii institutiilor de
invatdmant sd comunice eficient, sa influenteze, sa coopereze cu ceilalti colegi; sd-i convinga pe
altii; sa construiasca un climat de incredere; sd-si imbunatateasca aptitudinile de conducere, lucru in
echipd si capacitatea de a gestiona schimbarea, de a negocia, de a rezolva conflictele, de a obtine
consens si colaborare; sa aloce timp necesar pentru delegarea atributiilor si supravegherea eficienta a
procesului de lucru.

3. Constientizarea de sine: Cunoasterea si nfelegerea preferintelor, resurselor si intuitiilor
proprii. Aceastd particularitate imbunatdteste capacitatea conducatorilor de a-si recunoaste emotiile
proprii si impactul lor asupra celor din jur. Ii ajuta si-si evalueze, si-si inteleagi si si-si accepte
punctele forte si limitele personale; amplifica increderea in sine si stima de sine. Astfel, va avea loc
imbunatatirea performantelor In mod profesionist. Or, datoria ca manager este sd-ti asumi totalad
responsabilitate pentru rezultatele obtinute prin altii.

4. Gestionarea propriei persoane: Gestionarea starilor, emotiilor si resurselor interne

proprii. Aceasta particularitate Tmbunatateste autocontrolul prin gestionarea emotiilor distructive;
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creste capacitatea conducdtorului de a-si céstiga increderea si de a-si asuma raspunderea;
imbunatateste flexibilitatea si confortul fatd de schimbare, idei si informatii noi; promoveaza un
management participativ ca instrument eficient pentru atingerea obiectivelor institutionale;
ierarhizeaza activitatile si se concentreaza asupra sarcinilor importante.

5. Motivatie si asteptari de la propria persoana: Tendinte emotionale care ghideaza sau
faciliteaza atingerea obiectivelor. Aceastd particularitate 1i ajutd pe conducdtorii institutiilor de
invatamant sa atingd standardul autoimpus de excelentd cu constiinciozitate; sa creeze cultura
inovatiei In mediul educational. Astfel, va creste capacitatea lor de a se motiva pe ei Insisi pentru
activitati de formare continua si de a-i motiva pe ceilalti; capacitatea de a fi optimisti cand se
confruntd cu obstacole; imbunatateste capacitatea de a lua initiativa ca urmare a faptului ca sunt

plini de initiativa si de motivatie profesionala.

3.4. Concluzii la Capitolul 3
Organizarea si desfasurarea studiului empiric complex, axat pe identificarea particularitatilor
de dezvoltare a competentelor manageriale a permis evidentierea urmatoarelor concluzii:

e In cadrul experimentului de constatare a fost testata veridicitatea ipotezei. In acest sens au fost
identificate si analizate minutios particularitdtile de dezvoltare a competentelor manageriale ale
conducatorilor institutiilor de Invatdmant, iar compararea rezultatelor obtinute in ambele grupuri
a permis stabilirea caracteristicilor individuale si de grup pentru urmdtoarele particularitti
masurabile, numite variabile: Autorealizare, Autonomie si siguranta profesionald, Creativitatea,
Stimularea intelectuala.

e In cadrul experimentului formativ am abordat invitarea situationald, incidentald si experientiala.
In total am realizat 12 activitati: 3 seminare stiintifico-metodice; 3 mese rotunde; 3 sedinte de
master class si 3 ateliere de creatie.

e Rezultatele statistic semnificative desemnate la finalul experimentului de control ne permite sa
concluzionam ca Modelul pedagogic de dezvoltare a competentelor manageriale la conducdtorii
institutiilor de invatamdnt a avut un impact major in dezvoltarea competentelor manageriale.

e In urma reflectiilor abordate in cadrul acestor activitati, conducitorii institutiilor de invatamant,
participanti in cadrul experimentului formativ au specificat faptul ca managerul trebuie sa fie,
inainte de toate, un bun organizator, sa posede darul de previziune, sd manifeste curaj,

determinare, dar si capacitatea de a-si asuma riscuri, de a fi un inovator si receptiv la idei noi.
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CONCLUZII GENERALE SI RECOMANDARI
Reiesind din albia cercetarilor stiintifice din domeniul psihopedagogiei si raportandu-ne la
rezultatele cercetarii vizate de scopul si obiectivele cercetarii, concluzionam urmatoarele:

1. Au fost oferite explicatii si analize ale termenilor stiintifici, abordati in lucrare in scopul
fundamentarii teoretice a procesului de dezvoltare a competentelor manageriale ale
conducatorilor institutiilor de invatamdnt. Astfel:

o directorul institutiei de invatamdnt nu este doar un manager administrativ, ci el este
coordonatorul intregii activitati din institutie, atat in sens administrativ, financiar-contabil, cat
si in sensul instructiv-educativ. Pentru a stabili competentele unui conducator din domeniul
educational trebuie i se defineasca un status (pozitia unui manager in cadrul sistemului de
invatamant si a institutiei de Invatdmant) si un rol (felul cum se comportd un manager, precum
si asteptdrile pe care le au de la el cei care-i sunt subordonati sau cei la care se subordoneaza);

e Competentele manageriale desemneaza rezultatul procesului de selectie, combinare si utilizare
adecvata, in forma unui ansamblu integrat si dinamic, a cunostintelor, abilitatilor (ex:
capacitati/abilititi cognitive, actionale, relationale, etice) si a altor achizitii (ex: valori si
atitudini), In vederea rezolvarii cu succes a unei anumite categorii de situatii - problema, in
conditii de eficienta si eficacitate;

e Competentele managerului sunt impuse de rolul si functiile pe care acesta le indeplineste in
societate si de specificul profesiunii sale. Aceste competente sunt intr-un proces continuu de
restructurare, transformare si diversificare datorita faptului ca societatea are in permanenta
nevoie de oameni care au capacitati noi. Or, competentele managerului se impun in functie de
rolul pe care il exercita, ele sunt in stransa legatura cu cultura profesionald a managerului.

2. A fost descrisa legatura de compatibilitate a triadei competenta - autoritate — responsabilitate,
ceea ce reprezinta motorul, inima procesului managerial si, in acelasi timp, un puternic factor de
autocontrol, deoarece managerul stie in ce limite isi poate exercita autoritatea si in ce limite isi
poate manifesta responsabilitatea, in functie de competenta manageriald. Cu cat competenta
este mai ridicata, cu atat responsabilitatea asumata poate fi mai mare, iar, ca urmare, autoritatea
creste. Aceasta triadd se manifestd relevant in cazul delegarii manageriale sau a
managementului participativ. Obiectivele ce revin managerului sunt superioare obiectivelor
subordonatilor, iar comportamentul sau trebuie sd fie exemplar; pentru aprecierea realista a

activitatii managerului de catre executanti, acestia ar trebui sa aiba cunostinte de management.
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3.

4.

5.

Au fost analizate diverse modele de dezvoltare a competentelor manageriale, selectate din
literatura din domeniu (Modelul Brancusian de dezvoltare a managerului inventator; Model de
leadership pe mai multe niveluri ale performantei organizationale; Modelul belgian al
dezvoltarii competentelor manageriale; Modelul SWOT aplicat in diagnoza sistemica a
institutiei; Modelul de leadership situational formulat de Hersey si Blanchard; Modelul
tridimensional al leadershipului educational). Din perspectiva acestor modele, managerul
modern trebuie sa cunoasca metodologia de conducere a institutiei de invatamant, structura
carierei profesionale, formele si instrumentele de stabilire a puterii organizationale; metodele
contemporane de conducere; sd determine eficient mijloacele de integrare a colectivului prin

formare de echipe; sa poata lua decizii corecte, si, nu in ultimul rand, sd manifeste dorinta de a

participa in activitati de formare profesionalad continua.

A fost elaborat si fundamentat stiintific Modelul pedagogic de dezvoltare a competentelor

manageriale la conducatorii din institutiile de invatamant (Figura 2.8.), in baza a 5 dimensiuni:

Standardele de formare a managerului din institutiile de invatamdnt, Functiile manageriale;

Rolurile manageriale; Calitatile manageriale si Elementele determinante ale managerului

educational.

e In aceasti logica, problema competentei si competitivititii cadrelor manageriale din sistemul
educational devine prioritara, or, competenta poate fi dezvoltata, masurata, apreciata prin
raportare la un sistem de standarde. Managerii din institutiile de invatamant trebuie sa-si
desfdsoare activitatea in baza standardelor de competente profesionale, care ofera tuturor
factorilor interesati garantia cd managementul institutional corespunde cerintelor stabilite la
nivel national.

e Standardele de competenta profesionala ale cadrelor manageriale din invatamdntul general
reprezinta un sistem de criterii si norme referitoare la nivelul de calitate care se doreste a fi
atins pe domeniul managementului din sistemul de invatamant si constituie o parte
componentd a ansamblului de documente normative. Ele constituie baza pentru asigurarea
evaludrii obiectivelor specifice nivelului de pregatire profesionala a managerului si a calitatii
activitatii manageriale.

Au fost prezentate si analizate statistic rezultatele experimentului pedagogic obtinute la etapele

de constatare, de formare si cel de control.

e Analizand rezultatele medii la variabilele masurate, ce exprima competentele manageriale,

constatdm ca cea mai inaltda medie aritmetica a fost obtinuta la variabila Interesul pentru
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muncd, 1ar cele mai inalte medii sunt specifice urmatoarelor valori: altruism, creativitate si
independenta.

e Dupa analiza rezultatelor medii a particularitatilor masurabile ale competentelor manageriale
la cadrele manageriale, au fost stabilite diferentele statistice semnificative la etapa TEST intre
GE si GC. Astfel, mentionam ca in urma analizei diferentelor statistice nu existd diferente
statistic semnificative intre GE si GC. Rezultatele intervalului de incredere fiind p>0,05, ceea
ce ne permite sa conchidem cd nu exista diferente, iar la etapa TEST, cele doud grupuri sunt
asemandtoare Intre ele in manifestarea particularititilor masurabile.

¢ Analizand rezultatele obtinute de GE la etapa TEST si RETEST, putem observa ca rezultatele
medii la etapa RETEST sunt mai mari decat la etapa TEST, iar diferente statistic semnificative
sunt evidentiate. Aceasta inseamnd cd existd diferente semnificative la particularitatile
masurabile la etapa de formare la GE, pentru care p<0,05, ceea ce ne permite sa sustinem ca
Modelul pedagogic de dezvoltare a competentelor manageriale la conducatorii institutiilor de
invatamadnt a fost eficient in dezvoltarea competentelor manageriale.

e In schimb, conform rezultatelor obtinute pentru grupul de control la cele doui etape (etapa
TEST si etapa RETEST), mentionam ca nu exista diferente statistic semnificative la
variabilele masurate.

e In final, in baza rezultatelor obtinute la etapa RETEST putem observa ci rezultatele medii la
cele doud grupuri sunt diferite, iar diferente statistic semnificative sunt prezente la toate
particularitatile masurabile: competenta de conducere, creativitate, stimulare intelectuala,
cunoasterea inovationala, atitudine inovationala si autorealizare.

Au fost desemnate la finalul experimentului de control rezultatele statistic semnificative, care

ne permit sa concluzionam ca Modelul pedagogic de dezvoltare a competentelor manageriale la

conducatorii institutiilor de invatamadnt a avut un impact major in dezvoltarea competentelor
profesionale la cadrele manageriale.

e Dezvoltarea competentei de a conduce se formeaza printr-o participare activa la rezolvarea
problemelor practice, ca exercifiu de pregatire pentru viata activa, iar rezultatele, fie si
partiale, vor fi constientizate ca rod al deciziilor pozitive, ca asumare a responsabilitatii
pentru risc/esec/succes (pe linie profesionald, sociald), consideratd ca manifestare a
patriotismului cu sanse de reusita, la formarea atitudinii pozitive si active pentru disciplina
predatd si aplicarea ei 1n viatd, deprinderii de a invata sa Inveti ca o condifie a

(auto)dezvoltarii proprii.
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e Particularitatile de dezvoltare a competentelor manageriale implica: intuitia si empatia;
abilitatile sociale si corectitudinea in comportament, constientizarea de sine; gestionarea
propriei persoane; motivatia si asteptarile de la propria persoana.

Problema stiintifici importantd solutionatd vizeaza investigarea teoretica si validarea
experimentald a competentelor manageriale la conducatorii institutiilor de invatamant.

Rezultatele investigatiei au confirmat ipoteza de cercetare, au validat noutatea ei stiintifica,
valoarea atat teoretica, cat si practica, fapt ce permite constatarea realizarii scopului stabilit in faza
initiald a cercetarii, prin fundamentarea stiintifica a metodologiei de dezvoltare a competentelor
manageriale la conducatorii din institutiile de invatamant.

Demersul teoretic si aplicativ a condus la realizarea clarificarilor conceptuale si atingerea
rezultatelor ce au contribuit la solutionarea problemei stiintifice. in aceste conditii propunem
urmatoarele recomandari practice:

e Responzabilizarea grupului de profesionisti responsabili pentru formarea specialistilor n
domeniul managementului educational.

e Completarea suporturilor de curs si a curriculei in invatamantul superior (ciclul masterat
Managementul educational) cu demersuri praxiologice, elemente de training, seminarii aplicative
si cursuri de formare continua, in care va fi abordat Modelul pedagogic de dezvoltare a
competentelor manageriale la conducatorii institutiilor de invatamant, prefigurand explicit un sir
de repere teoretico- metodologice necesare in acest sens.

e Adaptarea activitatilor formative elaborate in diverse sarcini educationale formale si non-formale
cu scopul de dezvoltare a competentelor manageriale, pot servi drept fundament pentru varii
forme de organizare a practicii de dezvoltare profesionald a cadrelor manageriale din institutiile
de Invatamant.

o Rezultatele cercetarii, valorificate prin masurarea particularitatilor de dezvoltare a competentelor
manageriale, pot contribui in mare masura la extinderea domeniilor de cercetare a competentelor
profesionale ale cadrelor manageriale, solicitate intens de schimbarile social-economice si
culturale care au loc in societate, in vederea responsabilizarii actorilor educationali in rezolvarea
problemelor comportamentale manifestate in diverse situatii.

Pentru elucidarea mai ampld a domeniului vizat, identificam si cateva directii ce ar putea
viza cercetiri de perspectiva. Extinderea investigatiilor se poate referi la:

e cvidentierea gradului de influentd a competentelor manageriale asupra calitdtii procesului

educational;
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e cxtinderea interventiilor formative asupra cadrelor didactice, care, la fel, asigurd proces
managerial la clasa de elevi si intampina dificultdti de organizare si gestionare a grupului de
elevi;

e largirea investigatiilor asupra cadrelor manageriale din cadrul Directiilor de invatamant si
evidentierea particularitatilor specifice de dezvoltare a competentelor manageriale in randul

acestora.
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ANEXE

Anexa 1.
Glosar

CONDUCEREA UNITATILOR DE INVATAMANT constituie astizi o activitate tot
mai complexa, care vizeaza toate domeniile si problemele, de la activitatea didactica la cea
gospoddreasca, fiecare cu cortegiul sdu de caracteristici si particularitti care-i obligd pe
conducdtori sd se adapteze continuu la cerintele managementului modern. Ea vizeazd, de
asemenea, calitatea si eficienta actelor de conducere, dar si faptul ca un bun conducator nu trebuie
sa se lase coplesit de probleme marunte, de regula, din domeniul administrativ-gospodaresc si a
starii de disciplind, ci sa pund in fata colaboratorilor §i a subalternilor probleme mari ale institutiei
de invatamant, sa trateze liniile de perspectiva si strategia atingerii obiectivelor stabilite, sa
motiveze ,,agentii” procesului de Tnvatamant pentru obtinerea unor performante finale de Tnalt
nivel.

MANAGEMENTUL ca activitate practica sau proces poate fi definit ca un tip special de
munca intelectuald, prin care managerul determina subordonatii s desfasoare anumite activitati in
vederea realizarii unor obiective [151, p.14].

MANAGEMENTUL EDUCATIONAL reprezintd o metodologie de abordare globald,
optima, strategica a activitatii de educatie, ansamblul de principii si functii, de norme si metode de
conducere care asigura realizarea obiectivelor sistemului educativ (in ansamblu sau la nivelul
elementelor componente) [134, p.29].

MANAGEMENTUL EDUCATIEI este teoria si practica, stiinta si arta proiectarii,
organizarii, coordondrii, evaludrii, reglarii elementelor activitatii educative, a resurselor ei, ca
activitate de dezvoltare liberda, integrald, armonioasa a individualitdfii, conform idealului
educational [88, p.378].

MANAGERUL SCOLAR este persoana care conduce oficial activitatea unei institutii de
invatamant; de reguld, este vorba despre directorul de scoald, avand cea mai complexd si mai
concretd activitate manageriala. Directorul scolii este managerul general al unitatii scolare, este
persoana care conduce oficial activitatea unei institutii de invatamant. Principalul rol al
managerului este de a coordona activitatea echipei manageriale si a intregului corp didactic, spre
asigurarea realizarii functiilor generale a procesului educational [91, p.191].

LIDERUL este persoana pe care cei din jur o vor urma de bunavoie si cu incredere,

dincolo de autoritatea conferita de functie. Oamenii urmeaza liderul pentru anumite motive, cum ar
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fi: speranta in succes, increderea, entuziasmul pentru un proiect sau oportunitatea de a-si atinge
limitele. Ideal ar fi dacd un manager, pe care oamenii trebuie sa-1 urmeze, sa aiba harul de a face
oamenii sa doreasca sa-1 urmeze. Forteaza pe cineva sa iasa din zona lui de confort si vei avea un
rebel.

LIDERISMUL reprezinta capacitatea de a induce sentimentul unei misiuni comune bazata
pe idei noi, care trezesc entuziasmul, dorinta de a participa si care sunt in acelasi timp practice,
capacitatea de a-i atrage pe ceilalfi si de a-i face sa se alature misiunii si echipei, urmarirea si
sustinerea energiei echipei si a ritmului de dezvoltare a proiectului [151, p.11].

LEADERSHIP-UL se ocupa cu principalele abordari umane, incluzand o anumita viziune
si directii de actiune noi, proprii managementului (managerului), operationalizeaza toate resursele
organizatiei in mod eficient Un bun management include un bun leadership [74, p.26].

CULTURA MANAGERIALA se referd la sistemul de valori, credintele, aspiratiile,
asteptarile si comportamentele managerilor dintr-0 organizatie, care se reflecta in tipurile si
stilurile de management practicate in cadrul organizatiei, marcand sensibil continutul culturii
organizationale a fiecarei firme si performantele sale [74, p.18].

Definirea conceptului de COMPETENTA presupune luarea in considerare a unei
corespondente organice intre latura sociald-obiectiva, determinatd de natura si complexitatea
sarcinilor care alcatuiesc continutul diferitelor sfere de activitate sociala si al diferitelor functii si
planul subiectiv-psihologic care este rezultantd a cunostintelor, deprinderilor, priceperilor,
aptitudinilor si trasaturi lor temperamental-caracterologice de care individul dispune in vederea
indeplinirii functiei sociale cu care este investit [99, p.17].

COMPETENTA PROFESIONALA - este imbinarea si utilizarea armonioasi a
cunostintelor, deprinderilor si atitudinilor in vederea obtinerii rezultatelor asteptate la locul de
muncad. O demonstratie de cunostinte, abilitati si valori la locul de munca in acord cu standardele
de rigoare. Competenta manageriald se evidentiaza, in sens larg, prin capacitatea de a indeplini
activitatile specifice unui domeniu la standardele (performantele) programate (asteptate) [38,

p.256].
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Anexa 2.

Atributiile directorului si a directorilor adjuncti [106, pp. 44-47]

Directorul are urmatoarele atributii:

reprezinta institutia de invatamant in toate instantele;

elaboreaza si implementeaza Planul de dezvoltare strategica a institutiei;

intocmeste si prezinta spre aprobare consiliului de administratie bugetul anual al institutiei;
prezinta anual Ministerului Educatiei si Cercetarii raportul de activitate, aprobat de consiliul
profesoral, care este publicat pe pagina web a institutiei;

coordoneaza si este responsabil de intreaga activitate instructiv-educativa si administrativa a
institutiei;

selecteaza, angajeaza, elibereaza personalul in conformitate cu legislatia in vigoare;
organizeaza si desfasoarda in conformitate cu normele stabilite de Ministerul Educatiei si
Cercetarii concursul pentru angajarea personalului de conducere (directori adjuncti) si
didactic;

organizeaza si conduce activitatea consiliului profesoral si de administratie al institutiei;

este ordonator de finante/credite, semneaza contracte, deschide conturi bancare si executa
alte actiuni ce reies din calitatea sa de ordonator de finante/credite;

este responsabil de desfasurarea activitatilor antreprenoriale;

stabileste obligatiunile functionale ale directorilor adjuncti, personalului didactic si ale celui
administrativ si exercitd controlul permanent asupra modului de indeplinire a sarcinilor de
catre intregul personal;

asigura realizarea prevederilor legislatiei Republicii Moldova, a actelor normative elaborate
de Ministerul Educatiei si Cercetarii §i a dispozitiillor emise de organele de administratie
publica locala;

este responsabil de elaborarea si respectarea prevederilor Statutului §i a Regulamentului
intern de activitate a institutiei de invatamant;

asigura mentinerea si dezvoltarea continud a bazei tehnic o-materiale

asigurd dezvoltarea personalului didactic si de conducere prin crearea conditiilor necesare
pentru formare continua, obtinere si promovarea in grade didactice;

stimuleaza resursele umane in raport cu performantele profesionale;

negociaza si semneaza contractul colectiv de munca si contractul individual de munci;

coordoneaza si aprobd norma didactica a cadrelor didactice;
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organizeaza functionarea normald a cdminelor si cantinei institugiei, asigura condifii de trai i
de odihna pentru elevi;

asigurd activitatea de coordonare si indrumare in vederea implementarii realizarilor stiintei si
practicii in domeniul invatamantului profesional;

asigurd evidenta si pastrarea documentatiei institutiei.

Atributiile directorul adjunct pentru instruire:

participa la elaborarea si implementarea Planului de dezvoltare i strategica a institutiei;
participd la elaborarea planului managerial de activitate a institutiei de invatamant, sectiunea
instruire;

intocmeste programul (orarul) desfasurarii procesului de instruire;

distribuie norma didactica pe discipline de instruire teoretica si practica,

ghideaza si controleaza activitatea profesorilor (la obiecte de profil);

contribuie la asigurarea profesorilor de la disciplinele de profil cu materiale didactice,
planuri si programe de studiu, manuale si echipament tehnic;

organizeaza si desfagoara examenele (probele de evaluare);

coordoneaza realizarea activitatii metodice in cadrul institutiei;

participa la pregatirea si desfasurarea sedintelor consiliului profesoral, sedintelor instructiv-
metodice cu profesorii;

ghideaza cadrele didactice responsabile de activitatile extra-curriculare;

pune in evidenta si controleaza situatia scolara, frecventa/prezenta la ore si conditiile de trai
si odihna ale elevilor;

duce evidenta realizarii planurilor si programelor de instruire profesionald (teoretica si
practicd);

pune 1n evidenta realizarea hotararilor consiliului profesoral;

organizeaza activitati de perfectionare, stagiere si atestare a cadrelor didactice;

asigura controlul respectarii normelor de tehnica securitdfii si de protectie a muncii in
ateliere, etc.;

asigurd corectitudinea completarii documentelor de evidentd si analizd a procesului de
instruire (Registrul de ordine, dosarele personale ale elevilor);

asigura mentinerea si dezvoltarea continua a bazei tehnico-materiale si didactice.
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Directorul-adjunct pentru educatie are urmatoarele atributii:

participa la elaborarea si implementarea Planului de dezvoltare strategica a institutiei;
participa la elaborarea planului managerial de activitate, sectiunea Lucrul educativ;

asigura implementarea managementului calitatii in institutia de invatamant;

intocmeste programul (orarul) desfasurarii activitatilor extra-curriculare;

organizeaza si evalueaza activitatile de perfectionare si atestare a cadrelor didactice;
coordoneaza activitatea consiliului dirigintilor;

monitorizeazd indrumarea cadrelor didactice responsabile de activitatea extracurriculara
(cercurile sportive, artistice) s. a;

planifica si organizeaza activitatile de orientare scolara si profesionala;

desfagoara activitati de diseminare a bunelor practici §i promovare a institutiei de
invatamant;

monitorizeaza corectitudinea completarii documentelor de evidenta si analiza a procesului de
educatie;

contribuie la mentinerea si dezvoltarea continud a bazei tehnico-materiale si didactice;
asigurd implementarea realizarilor stiintei i practicii In domeniul invatdmantului general,
ghideazd activitatea organului de auto-guvernantd al elevilor din institutie (asociatii a

elevilor etc.).
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Anexa 3.

Chestionarul de opinii destinat autoanalizei reactiei fatii de functia ocupata

Scopul: autoevaluarea calitatilor manageriale

Instructiune: Stimati manageri! Va rugam sa citim cu atentie intrebarile chestionarului si sa

raspundeti la fiecare Intrebare spontan (este mai aproape de adevar). Incercuiti numarul raspunsului

care descrie cel mai bine opinia dumneavoastra. Singurul raspuns corect este parerea dumneavoastra

sincera.

N.B! Desi Chestionarul este anonim, Va rugdm totusi sa bifati Tn urmdtorul tabel,

informatiile corespunzatoare

Director Director adjunct pentru instruire Director adjunct pentru educatie
Functia actuala
Licenta Masterat Colegiu
Studii
1-5ani 6 —15ani 16 — 25 ani 25 ani <

Stagiu de munca

Continutul Chestionarului:

1. Ganditi-va ia sarcinile specifice functiei dvs. De cate ori ati simtit ca sunteti in imposibilitatea
de a va folosi intreaga capacitate pentru indeplinirea acestor sarcini?

Aproape Foarte Destul de Nu prea Foarte Aproape
intotdeauna des des des rar niciodata
0 1 2 3 4 5
2. Cate dintre sarcinile cu care va confruntati considerati ca sunt relativ neimportante?
Aproape Cele Destul de Putine Foarte Nici
toate mai multe putine putine una
0 1 2 3 4 5

functia obtinuta?

Aproape Foarte Putine Destul de Foarte Nelimitat
nici una putine putine multe
0 1 2 3 4 5
4. De cate ori ati simgit ca functia dvs. este una la care se poate usor renunta?
Aproape Foarte Destul de Foarte Aproape Niciodata
tot timpul des des rar niciodatd
0 1 2 3 4 5
5. Cata importanta are parerea dvs. 1n a decide calea pe care ar trebui sa actionati?
Nici una Aproape Foarte Destul de Foarte Nelimitata
nici una putind multa multa
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0 1 2 3 4 5
6. De cate ori ati simtit ca ati fi realizat mai mult daca ati fi avut deplina libertate de actiune
pentru rezolvarea sarcinilor implicate de functia dvs.?
Aproape Foarte Destul de Nu prea Foarte Niciodata
tot timpul des des des rar
0 1 2 3 4 5
7. De cate ori ati receptat un semn de recunoastere a realizarilor dvs.?
Aproape Foarte Nu prea Destul de Foarte De foarte
niciodata rar des des des multe ori
0 1 2 3 4 5
8. Cat de des va ofera functia dvs. ocazia recunoasterii valorii personale?
Aproape Foarte Nu prea Destul de Foarte De foarte
niciodata rar des des des multe ori
0 1 2 3 4 5
9. Considerati ca functia dvs. va da posibilitatea de a Invata in continuare ceva nou?
Nu mai e nimic Practic Nu prea Se poate Se pot multe iFoarte multe se
de invatat in ea nimic mult Invata ceva invdta pot invdfa
0 1 2 3 4 5
10. Ce parere aveti despre conlucrarea dvs. cu institutia din perspectiva posibilitatii de invata
ceva nou?
Nu ofera nici  {Aproape nici Se poate Se poate Se poate Se poate
o sansd de a o sansd Invdta ceva invdta invdta Invata
invdta dar nu prea oarecum mult foarte mult
0 1 2 3 4 5

11. Lasand la o parte etaioanele obisnuite de apreciere ale functiei dvs. (standarde, indicatori

etc.) de cate ori

ati simtit in sufletul dvs. ca ati realizat cu adevarat ceva valoros?

Foarte rar Din cdnd in Destul Des Foarte des Tot timpul
cand de des
0 1 2 3 4 5

12. In ce masura este posibil sa

stiti daca este bine sau rdu ceea ce faceti?

Imposibil Aproape Intr-o mica  |Intr-o oarecare In mare In foarte mare
imposibil masurd masurd masurd masurd
0 1 2 3 4 5
13. In ce masuri este posibil s introduceti idei noi (neincercate) in cadrul activitatii dvs.?
Nu este posibil Aproape Intr-o micd Intr-o mdsura In mare In foarte mare
imposibil masurd destul de mare masurd masurd
0 1 2 3 4 5
14. De cate ori ati simtit ca genul de munca pe care o desfasurati este interesant?
Niciodata Foarte Nu prea Destul de des Foarte des Aproape tot
rar des timpul
0 1 2 3 4 5
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15. Bazandu-va pe experienta dvs. in aceasta activitate, de cate ori v-ati gandit s demisionati sau sd
va schimbati locul de munca?

Foarte Des Destul de Din cdnd in Foarte Niciodata
des des cand rar
0 1 2 3 4 5
16. In ce masura considerati ci postul dvs. poate ajuta o persoani si se afirme?
In nici In foarte Nu prea Ajuta destul Ajuta Extrem de
una mica masurd ajutd de mult foarte mult mult
0 1 2 3 4 5
Prelucrarea rezultatelor obtinute
Intrebarea Punctaj Total | Seimparte | Rezultat Cod Valori
la
1.
3. 4 = (R) Realizare
11.
13.
5. 2= (Rp) Responsabilitate
6.
7.
8. 3= (Rn) | Recunoastere
12.
16. 1= (Av) Avansare
2.
4. 4= (Im) Interesul
14. pentru munca
15.
9. 2= (Ap) Afirmare
10. personala

Total general
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intrebarea | Punctaj Total Se imparte | Rezultat Cod Valori
la
1.
3. 4= (R) Autorealizare
11.
13.
Autonomie si siguranta
5. 2= (Rp) profesionala
6. 2= +
9. (Ap) Responsabilitate
10. +
Afirmare personala

Aspiratii
7. (Rn)
8. 3= + Recunoastere
12. 1= (Av) +
16. Avansare
2.
4. 4= (Im) Interesul
14, pentru munca
15.

Total general

Interpretarea punctajului:

Parametrii de analiza a raspunsurilor sunt urmatorii (vezi codurile):

R - realizare

R p - responsabilitate

RnN - recunoastere

Av - avansare

Im - interesul pentru munca

Ap - afirmare personala

Nu s-a realizat o evaluare a DVS., ci o evaluare a masurii in care simftiti ca functia dvs. va

ege v,
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Parametrii enumerati mai sus sunt factori care, dupa Herzberg, reprezinta ,,motivatia” pentru
muncd. In totalul final aveti un punctaj care reflectd greutatea relativd pe care autorul o acorda

fiecarui factor motivational in determinarea satisfactiei generale in legatura cu locul de munca.

R Rp Rn Av Im Ap Total

3,1 3,0 2,9 3,2 3,6 3,5 51,8

Un punctaj de 3,5 sau mai mare, obtinut la fiecare dintre parametri, indica o activitate perfect
satisfacatoare.

Un punctaj intre 2,5 - 3 sugereaza ca mai este loc de o imbogétire a activitatii dvs.

Un punctaj mai mic de 2,5, pentru oricare dintre parametri indicad necesitatea ca, atat dvs., cat
si cei ce sunt in ierarhia superioara fatd de dvs. sd va puneti, la modul serios, intrebarea ,,CE NU
ESTE IN ORDINE™?

Pot apirea punctaje mai mici, de exemplu in cazul parametrului (Av) in care dorinta sau
posibilitatea reala de avansare nu este evidentd datoritd faptului cd deja functia ocupata reprezinta

Daca punctajul total (suma punctelor de la coloana 2) este mai mare de 55 indica o satisfactie
totala fatd de activitate; dar nici punctajul dintre 45 — 55 nu reflecta insatisfactia ci un anume nivel
al acesteia.

Dupa cum se poate constata primii trei parametrii (R), (Rp) si (Rn) sunt sub controlul

superiorului dvs. si depind de modul in care se organizeazd munca.
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Anexa 4.
Test de autoevaluare a competentei in conducere
Scopul: autoevaluarea competentei in conducere
Instructiune: Stimati manageri! Va rugam sa cititi cu atentie itemii testului si sa selectati una
dintre variantele propuse. Incercuiti varianta raspunsului care descrie cel mai bine opinia
dumneavoastra.
Continutul testului:
1. In curand veti avea un nou subaltern. Cum preferati sa fie acesta?
a) Sa aiba experienta si vechimea necesare, astfel incat sa-1 pot utiliza imediat, fara alte probleme
b) Prefer sa fie un debutant pentru a-1 forma in functie de exigentele functiei si ale mele
2. Ce considerati ca trebuie sa cunoasca un conducator despre subalternii sai?
a) Preferintele, ambitiile, modul de petrecere a timpului liber.
b) Probleme strict profesionale.
C) Motivatiile si comportamentele profesionale, componentele semnificative ale personalitatii.
3. Considerati ca anumite probleme ale conducerii, deci ale dumneavoastra, pot fi discutate si cu alte
persoane (colaboratori, subalterni)?
a) Nu, aceste probleme sunt numai de competenta mea.
b) Anumite probleme pot fi si trebuie discutate si cu colectivul condus; in fond, viitorul institutiei
(sectiei, unitatii etc.) 1i intereseaza si pe ei.
c) Unele probleme pot fi discutate cu unul, doi oameni de incredere.
4. Unul dintre tinerii dumneavoastra colaboratori are un stil defectuos de interactiune cu ceilalti
(permanent ostil, uneori lipsit de politete etc.). Cum procedati?
a) Voi aplica o strategie pe termen lung de corijare a stilului sau.
b) Voi ruga o persoand cu experientd sd se ocupe de corijarea sa.
c) Provoc un conflict pentru a-1 face sa reactioneze si apoi propun sanctionarea sa.
d) il suport cu stoicism.
5. Considerati ca un conducdator trebuie sd aibd intalniri cu subalternii pentru a discuta problemele
lor?
a) Da si cred ca un sfert de ora pe luna cu fiecare este suficient.
b) Un conducator trebuie sa fie foarte sociabil si sd-si asculte cu rabdare subalternii, indiferent de
timpul necesar pentru aceasta.

¢) Pentru problemele subalternilor exista serviciul de personal.
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d) Nu exista (nu vor exista) probleme in colectivul condus de mine.
6. Cum lucrati (veti lucra) cu adjunctul dumneavoastra?
a) Dupa un an, doi, voi cauta sa-1 inlocuiesc; imi place schimbarea.
b) Cred ca ar fi bine ca el sa fie numit sef dupa plecarea mea.
€) Ma ocup (ma voi ocupa) personal de formarea lui ca viitor sef; de fapt, i-am si spus aceasta.
7. Cum apreciati teoriile psihologice moderne privind optimizarea conducerii?
a) Rolul conducatorului este foarte clar: sa dea dispozitii, sa controleze, sa aprecieze.
b) Teoriile psihologice privind conducerea sunt utopii.
c¢) Teoriile respective sunt foarte utile si am cdutat (voi cauta) permanent sa ma perfectionez in
acest sens.
8. Ce reprezinta psihologia pentru dumneavoastra?
a) Nevroza lui Freud
b) Studiul ,,bolilor personalitatii”
¢) Un ansamblu de conceptii si metode pentru a cunoaste si infelege oamenii
d) Nu ma intereseaza acest aspect
9. Diferentele interpersonale constituie pentru un grup:
a) Un factor de progres pentru toti.
b) sursa de dificultati si de confuzii.
¢) Nu se pune problema, oamenii fiind destul de asemanatori intre ei.
10. Considerati ca, in principiu, zece oameni pot avea idei mai multe si mai utile decat unul singur?
a) Bineinteles. Acesta este si unul din sensurile muncii in echipa.
b) Nu neaparat.
¢) Daca toata lumea isi exprima ideile se ajunge usor la haos.
11. Considerati ca forma de prezentare favorizeaza transmiterea unui mesaj?
a) Numai argumentele bune confera valoare unei comunicari.
b) Conteaza convingerea cu care se comunica.
C) Prea multa “forma” dilueaza mesajul.
d) Da, sunt un adept al comunicarii “totale”.
12. Un curs de pregétire este pentru un conducator:
a) Un prilej pentru a mai lipsi de la locul de munca si de destindere.
b) Un instrument pentru progresul institutiei.

¢) O pierdere de timp si de bani.
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d) O investitie indispensabila.

13. Cine credeti ca trebuie sa ia o decizie privind instruirea (perfectionarea) personalului?
a) Numai cel interesat stie de ce are nevoie.

b) Un conducitor trebuie sa-si sensibilizeze subalternii cu privire la necesitatile actuale si

de perspectiva privind instruirea.

¢) Singurul care decide si in acest sens este conducatorul.
14. in mod concret, cand credeti ca trebuie recurs la o instruire (perfectionare) a subalternilor?
a) Atunci cand apare o necesitate imediata (dotarea cu aparatura etc.).

b) Numai in cazul schimbarilor personalului.

¢) Este un proces planificat pe termen lung, in functie de cerintele institutiei si ale personalului.

d) Numai atunci cand cer subalternii.

15. Ce parere aveti despre decizia colectiva?

a) Consultarea colaboratorilor este uneori foarte utila.

b) Conducerea colectiva, chiar in forma consultarii celorlalti, este o iluzie.

¢) Nu cunosc aceasta problema.

Cotarea
1 2 3 4 5 6 7 8 9 {10 { 11 { 12 | 13 | 14 | 15
a 1 4 1 6 1 1 1 1 6 6 2 1 1 2 6
b 6 1 6 4 6 4 1 2 1 1 2 6 6 1 1
c - 6 2 2 1 6 6 6 1 1 1 1 2 6 1
d - - - 1 1 - - 1 - - 6 6 - 3 -
Interpretarea

Daca ati obtinut:

e fntre 15 si 40 de puncte. Conceptia dvs. despre conducere este aceea de a pretinde de la

subalterni doar concentrare pe activitate, fard manifestarea profilului de personalitate specific

fiecaruia. Unicul criteriu de apreciere pe care-1 folositi este eficienta, ceea ce, intr-o mare masura,

este corect. Dar stiti cum sd va motivati si stimulati subalternii pentru a-i face mai eficienti? Nu

cumva, pe termen lung ii descurajati? Aptitudinile dumneavoastra psiho-sociale sunt slab

dezvoltate si, de fapt, nici nu aveti incredere in astfel de metode si proceduri - le considerati pur

si simplu utopii. Pe termen lung, stilul dumneavoastra de conducere nu poate da rezultate.
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Inevitabil vor aparea situatii si probleme socio-umane de nedepasit in actuala conceptie. Va
invitam la reflectie acum, inainte de a va intalni cu problemele mentionate!

e fntre 41 si 60 de puncte. Nu sunteti inci total convins de necesitatea de a acorda atentie si
problemelor psiho-sociale ale subalternilor. Sunteti putin contradictoriu: uneori deschis, alteori
opac la necesitatile, aspiratiile si motivatiile profesionale si umane ale oamenilor pe care-i
conduceti, ceea ce creeaza destuld confuzie in randul lor. Unul din contraargumentele dvs. este
acela al lipsei de timp. Sa stiti cd rezolvarea unei probleme umane este o ,,investitie” pe termen
lung, deci infinit mai profitabila decat o decizie administrativa.

e Peste 60 de puncte. Ati inteles foarte bine ca progresul subalternilor dvs. este si progresul
institutiei. Sunteti atent la aspiratiile lor. Stiti sa-i motivati, 1i cunoasteti bine si aveti incredere n
cei care o meritd. Competenta dvs. psiho-socialda va permite sd armonizati deosebirile
interindividuale ale subalternilor si sa depasiti micile lor defecte. Colectivul dvs. este coeziv si cu
un moral ridicat. Stiti s va cresteti si sa va educati subalternii si colaboratorii. ...Sau, cel putin -
daca nu sunteti un conducator - aceasta este conceptia dvs. despre conducere. Suntem convinsi ca

veti avea succes!

Autor: Capitan R. FILARET SINTION
Academia Navala ,,Mircea cel Batran”

Sursa: ,,Spirit militar modern” nr. 1-2/1995
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Anexa 5.
Testul Valorile profesionale/V-ati ales bine profesia?

Care sunt valorile dvs. profesionale? Profesia la care v-afi gandit sau pe care o practicati

corespunde inclinatiilor, intereselor si aspiratiilor dvs.?

Chestionarul (adaptat dupa D. Super) va va ajuta sa va cunoasteti mai bine. Pentru aceasta

acordati puncte, de la 5 la 1, in functie de gradul de importantd pe care il atribuiti fiecarei

caracteristici profesionale descrise in afirmatiile de mai jos:

© © N o gk~ w DN PE

[
= o

12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.

5 - foarte important; 4 - important; 3 - de importanta medie; 2 - putin important;
1 — neimportant
Ce grad de importanta acordati pentru o profesie:

In care trebuie si rezolvati mereu probleme noi

In care trebuie si-i ajutati pe altii

In care se obtin retributii mai mari

In care munca este foarte variati

In care trebuie sd va indepliniti sarcinile deplasindu-va de la un loc la altul
Care contribuie la prestigiul dvs. profesional

In care se cer aptitudini artistice

In care se lucreazi in echipa

Care prezintd perspective de dezvoltare

In care sa va puteti realiza asa cum doriti

. In care sa lucrati cu un sef care sa se poarte la fel cu toata lumea si sa acorde aceeasi incredere

tuturor subalternilor

In care'mediul de lucru si fie placut

Care sa dea prilejul de a putea aprecia in fiecare seara realizarile din timpul zilei respective

In care sd va puteti exercita autoritatea asupra altora

In care si se experimenteze idei si sugestii noi

In care si se creeze unele produse noi

In care rezultatele muncii dvs. si fie cunoscute pentru a vi putea da seama de modul cum lucrati
In care seful dvs. sa aiba masura in aprecieri si critici

In care si puneti in valoare gustul dvs. pentru frumos

In care sd puteti lua decizii personale

ege e,
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23. In care gandirea si fie intens solicitatd in rezolvarea problemelor noi si cu solutii nuantate
24. In care si va puteti pune in valoare capacititile de conducitor
25. Care sa se desfasoare Intr-un spatiu in care conditiile de ambianta sa va asigure sanatatea
26. In care sa nu fiti impiedicat sa va traiti viata asa cum doriti
27. Care sa va ofere prilejul de a lega prietenii trainice cu colegii de munca
28. In care importanta muncii dvs. si poata fi apreciati de altii
29. In care s nu faceti intotdeauna acelasi lucru
30. In care s aveti sentimentul ca puteti ajuta pe altii
31. In care si puteti contribui la bunistarea altor persoane
32. In care si puteti efectua mai multe activitati diferite
33. In care si puteti fi admirat de altii
34. In care si aveti relatii bune cu colegii de munca
35. In care sd va puteti desfasura viata in modul cel mai placut
36. In care sd aveti prilejul de a lucra intr-un mediu corespunzitor (bine iluminat, linistit, curat)
37. In care si puteti planifica si organiza munca altora
38. In care si se facd apel in mod continuu la capacittile dvs. intelectuale
39. In care si puteti obtine o retributie care si asigure un trai corespunzator dorintei dvs.
40. In care sd depindeti de cit mai putine persoane
41. In care si produceti obiecte care atrag prin aspectul estetic
42. In care sa puteti fi sigur cd, in cazul disparitiei ei, puteti obtine o alta in cadrul aceleiasi
intreprinderi
43. In care si aveti un sef politicos
44. 1n care si puteti vedea rezultatele eforturilor dvs.
45. 1n care si puteti contribui la elaborarea de idei noi.
Raspunsuri

Chestionarul cuprinde 15 factori, fiecare dintre acestia descriind o caracteristica esentiala,
specifica unui ansamblu de profesii sau activitati, prin intermediul a 3 enunturi. Se poate face suma
punctelor acordate pentru fiecare factor la cele trei enunturi relevante pentru acesta.

Scorul poate varia de la 3 la 15, deoarece fiecare dintre factorii enumerati are 3 enunturi cu o
scara de evaluare de 5 puncte.
1. ALTRUISM (enunturile 2, 30, 31) - profesii care privesc lucrul cu oamenii si contribuie la

ameliorarea vietii acestora: medicind, relatii umane, asistenta sociala, Invatamant, comert etc.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

SIMT ESTETIC (17, 20, 41) - profesii care permit realizarea unor obiective estetice, arta,
design etc.

CREATIVITATE (15, 16, 45) - activitati care permit crearea de noi produse, aplicarea de idei
noi, inventarea de lucruri noi: profesii tehnice, stiintifice, artistice, literare, organizatorice etc.
STIMULARE INTELECTUALA (1, 23, 38) - activitati ce ofera posibilitatea de a invata ceva nou
si solicitd o gandire independenta, reflectii abstracte.

REUSITA OBIECTIVATA (13, 17, 44) - munci cu caracter executiv, finalizatd prin produse
concrete si care dau sentimentul de satisfactie prin buna executare a sarcinilor profesionale.
INDEPENDENTA (5, 21, 40) - ocupatii care permit persoanei si lucreze dupa propriul ei ritm si
sd aplice propriile idei (conceptii).

PRESTIGIU (6, 28, 33) - ocupatii cu un statut social ridicat si care confera importanta si impun
respect.

CONDUCEREA ALTORA (14, 24, 37) - profesii care dau posibilitatea de a planifica si organiza
munca altora.

AVANTAJE MATERIALE (3, 22, 39) - valoare asociatd unor munci cu remunerare mare.
Tendintd de orientare 1n alegerea profesiei dupa castiguri materiale.

SIGURANTA (9, 19, 42) - valoare asociati unor profesii care prezinti certitudinea mentinerii
lor, asigurarea aceluiasi tip de munca si garantarea veniturilor materiale.

AMBIANTA DE LUCRU (12, 25, 36) - ocupatii caracterizate prin conditii bune de munca, si
anume curatenie, caldura, liniste.

RELATII CU SUPERIORII (11, 18, 43) - alegerea locului de munca in functie de cadrele de
conducere din domeniul respectiv.

RELATII CU COLEGII DE MUNCA (8, 27, 34) - alegerea locului de munca pe criteriul unor
relatii bune in colectivul de munca, ceea ce are importanta majora in ocupatiile semicalificate si
la functionarii administrativi.

STILUL DE VIATA pe care il implica profesia (10, 26, 35) - munci ce permite desfisurarea unei
vieti corespunzatoare imaginii faurite de persoana respectiva, si anume profesii cu program
neregulat, care implica deplasari, calatorii etc.

VARIETATE (4, 29, 32) - profesii care permit activitati diverse, variate, nerepetitive. Orientare
spre satisfactii personale.

Se stabileste ordinea ierarhica a factorilor. Primii 3-5 factori la care ati obtinut punctajul cel

mai mare reprezintd domeniul de activitate in care puteti avea succes si va puteti realiza din punct
de vedere profesional.
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Ancheta privind atitudinea fati de inovatii

Anexa 6.

Instructiune: Stimati manageri! Va rugam sa apreciati gradul de acord dezacord cu
afirmatiile de mai jos, utilizand urmatoarea scala:
5 - acord total; 4 - acord partial; 3 - neutru; 2 - dezacord partial; 1 - dezacord total
Raspunsurile sincere si complete vor permite formarea unei imagini de ansamblu mai veridice, ce va

putea contribui

la schimbari pozitive

BLOCUL ITEMI Gradul de
acord/dezacord
51413121
1. Tind sa ma autocunosc
2. Imi rezerv timp pentru dezvoltare, cat de mult as fi ocupat
§ é 3. Piedicile aparute imi stimuleaza activitatea
E % 4. Analizez contradictiile, deoarece Tmi ajuta sa ma cunosc si sa
gﬁ E ma apreciez
% % 5. Imi analizez activitatea, rezervandu-mi timp special
© £ 6. Imi analizez emotiile si experienta
7. Citesc mult pentru a cunoaste noul
8. Discut pe larg despre problemele in cauza
9. Cred in puterile proprii in promovarea noului
10. Tind a fi o persoand deschisa
11. Recunosc ca persoanele care ma inconjoara influenteaza
)5 asupra mea
LIZJ <Zﬂ 12. Imi gestionez dezvoltarea profesional si obtin rezultate
% E pozitive
E § 13. Simt o mare satisfactie cand descopar ceva nou
< 2 14. Cresterea gradului de responsabilitate in promovarea noului
nu ma sperie
15. As fi de acord, daca m-as ridica in functie prin promovarea

noului

Va multumim pentru colaborare!
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Tabel de concordanta a itemilor si a variabilelor cercetarii

Anexa 7.

Nr.

Denumirea
instrumentelor
de cercetare

ITEMI

Variabile

Chestionar
Autoevaluarea
calitatilor
manageriale

Ganditi-va ia sarcinile specifice functiei dvs. De cate ori ati simtit
ca sunteti in imposibilitatea de a va folosi intreaga capacitate
pentru indeplinirea acestor sarcini?

importante (valoroase) in functia obtinuta?

Lasand la o parte etaioanele obisnuite de apreciere ale functiei dvs.
(standarde, indicatori etc.) de céte ori ati simtit in sufletul dvs. ca
ati realizat cu adevarat ceva valoros?

In ce masura este posibil si introduceti idei noi (neincercate) in
cadrul activitatii dvs.?

Autorealizare
(Ar)

(1,3, 11, 13)

Cata importanta are parerea dvs. 1n a decide calea pe care

ar trebui sa actionati?

De cate ori ati simtit ca ati fi realizat mai mult daca ati fi avut
deplina libertate de actiune pentru rezolvarea sarcinilor implicate
de functia dvs.?

Considerati ca functia dvs. va da posibilitatea de a invata in
continuare ceva nou?

Ce parere aveti despre conlucrarea dvs. cu institutia

Autonomie si
siguranta
profesionala
(ASp)

(5,6, 9, 10)

De céte ori ati receptat un semn de recunoastere a realizarilor dvs.?
Cat de des va ofera functia dvs. ocazia recunoasterii valorii
personale?

In ce masura este posibil si stiti daca este bine sau riu ceea ce
faceti?

In ce masura considerati ca postul dvs. poate ajuta o persoani si se
afirme?

Aspiratii (A)

(7, 8,12, 16)

Cate dintre sarcinile cu care va confruntati considerati ca sunt
relativ neimportante?

De céte ori ati simtit cd functia dvs. este una la care se poate usor
renunta?

De céte ori ati simtit cd genul de munca pe care o desfasurati este
interesant?

Bazandu-va pe experienta dvs. in aceastd activitate, de cate ori v-
ati gandit sa demisionati sau sd va schimbati locul de munca?

Interesul pentru
munca (Im)

(2, 4,14, 15)

Test de
autoevaluare a
competentei in
conducere

In curand veti avea un nou subaltern. Cum preferati s fie acesta?
Ce considerati ca trebuie sa cunoasca un conducdtor despre
subalternii sai?

Considerati ca anumite probleme ale conducerii, deci ale
dumneavoastra, pot fi discutate si cu alte persoane (colaboratori,
subalterni)?

Unul dintre tinerii dumneavoastrd colaboratori are un stil
defectuos de interactiune cu ceilalti (permanent ostil, uneori lipsit
de politete etc.). Cum procedati?

Aptitudini psiho-
sociale
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Considerati cd un conducator trebuie sia aiba intalniri cu
subalternii pentru a discuta problemele lor?

Cum lucrati (veti lucra) cu adjunctul dumneavoastra?

Cum apreciati teoriile psihologice moderne privind optimizarea
conducerii?

Ce reprezinta psihologia pentru dumneavoastra?

Diferentele interpersonale constituie pentru un grup:

10. Considerati cd, in principiu, zece oameni pot avea idei mai multe

si mai utile decat unul singur?

11. Considerati ca forma de prezentare favorizeaza transmiterea unui

mesaj?

12. Un curs de pregdtire este pentru un conducator:
13. Cine credeti ca trebuie sd ia o decizie privind instruirea

(perfectionarea) personalului?

14. In mod concret, cand credeti cd trebuie recurs la o instruire

(perfectionare) a subalternilor?

15. Ce parere aveti despre decizia colectiva?

Competenta
psiho-sociala

Testul In care trebuie sa-i ajutati pe altii Altruism (A)
V-ati ales bine in care sd aveti sentimentul ca puteti ajuta pe altii (2, 30, 31)
profesia? In care sa puteti contribui la bunastarea altor persoane
In care sa se experimenteze idei si sugestii noi Creativitate (C)
in care sa se creeze unele produse noi (15, 16, 45)
In care sa puteti contribui la elaborarea de idei noi
In care trebuie sa rezolvati mereu probleme noi Stimulare
in care gandirea si fie intens solicitatd in rezolvarea problemelor | jntelectuali (S
Eloi si cu solutii nuantate (1, 23, 38)
In care sd se faca apel In mod continuu la capacititile dvs.
intelectuale
In care trebuie si va indepliniti sarcinile deplasandu-va de la un loc Independenta (1)
1a altul (5, 21, 40)
In care sa puteti lua decizii personale
in care sa depindeti de cat mai putine persoane
In care sd va puteti exercita autoritatea asupra altora Conducerea
in care sa va puteti pune in valoare capacitatile de conducator altora (CA)
In care sa puteti planifica si organiza munca altora (14, 24, 37)
In care se lucreaza in echipa Relatii cu colegii
Care sd va ofere prilejul de a lega prictenii trainice cu colegii de | de munci (Rd M)
munca (8,27,34)
In care sa aveti relatii bune cu colegii de munca
Ancheta Tind s3 ma autocunosc
privind Imi rezerv timp pentru dezvoltare, cat de mult as fi ocupat
atitudinea fata Piedicile aparute imi stimuleaza activitatea Cunoasterea
de inovatii Analizez contradictiile, deoarece imi ajutd sd ma cunosc si sa md Inovationali

apreciez

Imi analizez activitatea, rezervandu-mi timp special
Imi analizez emotiile si experienta

Citesc mult pentru a cunoaste noul

(Cn
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Discut pe larg despre problemele in cauza

Cred in puterile proprii in promovarea noului

Tind a fi o persoana deschisa

Recunosc ca persoanele care ma inconjoara influenteaza asupra
mea

Imi gestionez dezvoltarea profesionald si obtin rezultate pozitive
Simt o mare satisfactie cand descopar ceva nou

Cresterea gradului de responsabilitate in promovarea noului nu ma
sperie

As fi de acord, dacd m-as ridica in functie prin promovarea noului

Atitudine
Inovationala
(Al)
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Anexa 8.

Ministerul Educatiei, Culturii si Cercetarii
al Republicii Moldova

STANDARDE
DE COMPETENTE
PROFESIONALE ALE
CADRELOR DE CONDUCERE
DIN INVATAMANTUL
GENERAL

Chisindau, 2018
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Aprobat: la sedinta Consiliul National pentru Curriculum, proces-verbal nr. 18 din 03 iulie 2018;
prin Ordinul ministrului educatiei, culturii si cercetarii nr.1124 din 20 iulie 2018.
Coordonatori nationali:

CUTASEVICI Angela, Secretar de stat, Ministerul Educatiei, Culturii si Cercetarii

CRUDU Valentin, doctor in pedagogie, Sef Directie invatdmant general, Ministerul Educatiei,
Culturii si Cercetarii

Echipa de elaborare:

Andritchi Viorica, doctor habilitat in pedagogie, conf. univ., Institutul de Stiinte ale Educatiei
Gutu Vladimir, doctor habilitat in pedagogie, profesor universitar, USM

Ceapa Valentina, consultant principal, Ministerul Educatiei, Culturii si Cercetarii

Vivdici Ana, director, Inspectoratul Scolar National

Uzicov Nina, director adjunct, Liceul Teoretic ,,Jon Creangad”, Chisinau
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Frequency Table

Descrierea esantionului de cercetare

Anexa 9.

ani munca
Cumulative
Frequency |Percent  |Valid Percent |Percent
Valid [1-5 60 23,3 23,3 23,3
6-15 122 47,3 47,3 70,5
16-25 65 25,2 25,2 95,7
peste 25 |11 4,3 4,3 100,0
Total 258 100,0 100,0
studii
Cumulative
Frequency |Percent  |Valid Percent |Percent
Valid [studii master 149 57,8 57,8 57,8
studii licenta 75 29,1 29,1 86,8
colegiu/cursuri 34 13,2 13,2 100,0
Total 258 100,0 100,0
functie
Cumulative
Frequency |Percent \alid Percent |Percent
Valid |director adj educatie 92 35,7 35,7 35,7
director 138 53,5 53,5 89,1
director adj instruire 28 10,9 10,9 100,0
Total 258 100,0 100,0
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Crosstabs

studii * functia ocupata Crosstabulation
functia ocupata
director ad] director adj
educatie director |instruire Total
studii studii master  |Count 49 81 19 149
% of Total [19,0% 31,4%  [7,4% 57,8%
studii licenta  |Count 20 48 7 75
% of Total 7,8% 18,6%  2,7% 29,1%
colegiu/cursuri [Count 23 ¢) 2 34
% of Total (8,9% 3,5% 0,8% 13,2%
Total Count 92 138 28 258
% of Total [35,7% 53,5%  [10,9% 100,0%

Anexa 10.

vechimea in munca * functia ocupata Crosstabulation
functia ocupata
director ad] director ad]
educatie director |instruire Total
vechimea in munca [1-5 Count 38 14 8 60
% of Total [14,7% 5,4% 3,1% 23,3%
6-15 Count 39 72 11 122
% of Total [15,1% 27,9%  4,3% 47,3%
16-25 Count 14 43 8 65
% of Total 5,4% 16,7%  [3,1% 25,2%
peste 25 |Count 1 9 1 11
% of Total 0,4% 3,5% 0,4% 4,3%
Total Count 92 138 28 258
% of Total 35,7% 53,5%  [10,9% 100,0%
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Descriptives

Statistica descriptiva

Anexa 11.

Descriptive Statistics

N Minimum [Maximum [Mean Std. Deviation
autorealizare 258 9,00 18,00 14,1202 [2,84165
autonomie 258 10,00 19,00 13,9457  [2,83203
aspiratii 258 3,00 18,00 14,0039 [2,70394
interesul pentru munca 258 10,00 19,00 16,0000 [3,20748
Valid N (listwise) 258
Descriptives
Descriptive Statistics
N Minimum [Maximum [Mean Std. Deviation
competenta de conducere 258 29,00 86,00 53,6899  |10,92051
Valid N (listwise) 258
Descriptives
Descriptive Statistics
N Minimum |[Maximum |Mean Std. Deviation
altruism 258 6,00 12,00 09,4302 1,44853
creativitate 258 4,00 13,00 8,6783 1,68109
stimulare intelectuala 258 1,00 10,00 4,7054 1,90189
independenta 258 2,00 14,00 6,9845 1,99994
relatii cu colegii 258 1,00 12,00 5,9419 2,02141
conducerea altora 258 ,00 7,00 3,5543 1,21236
Valid N (listwise) 258
Descriptives
Descriptive Statistics
N Minimum  [Maximum  [Mean Std. Deviation
cunoastere inovationala 258 (11,00 34,00 22,6202 [5,33135
atitudine inovationala 258 (12,00 34,00 24,3721 14,80122
Valid N (listwise) 258
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Corelatii statistice

Correlations

Anexa 12.

competenta stimulare relatii cu conducerea cunoastere atitudine interesul

de conducere altruism creativitate intelectuala independenta colegii altora inovationala inovationala autorealizare autonomie aspiratii pentru munca

competenta de Pearson Correlation 1 -,042 -,008 3417 2507 3597 04 -,.002 034 ,051 048 013 -.050

conducers Sig. (2-tailad) 487 885 ,000 ,000 ,000 085 978 585 417 (446 829 420

I 258 258 258 258 258 258 258 258 258 258 258 258 258

altruism Pearson Correlation -,042 1 067 018 043 063 005 -,059 -,029 -,003 -,025 092 047

Sig. (2-tailed) 497 286 T4 496 313 ,930 \346 540 136 694 141 (453

N 258 258 258 258 258 258 258 258 258 258 258 258 258

creativitate Fearson Correlation -,008 JOET 1 0G4 ,185xx 038 010 ,143x 023 -0 018 023 -8

Sig. (2-tailed) 885 286 131 003 544 879 022 718 TE4 759 708 773

N 258 258 258 258 258 258 258 258 258 258 258 258 258

stimulare intzlectuala Pearson Correlation 3417 018 094 1 6267 5557 3147 002 RER -,025 -,025 038 030

Sig. (2-tailed) ,000 774 131 ,000 ,000 ,000 980 ,009 688 684 535 632

N 258 258 258 258 258 258 258 258 258 258 258 258 258

independenta Pearson Correlation 2507 043 Aes” 6267 1 37" 209" 027 -,018 -,052 080 064 013

Sig. (2-tailad) ,000 496 003 ,000 ,000 ,000 668 793 402 1335 305 839

I 258 258 258 258 258 258 258 258 258 258 258 258 258

relatii cu colegii Pearson Correlation 3597 063 038 558" 372" 1 389" -,011 054 051 0BT -,093 029

Sig. (2-tailed) ,000 313 544 ,000 ,000 ,000 855 385 411 281 135 645

[ 258 258 258 258 258 258 258 258 258 258 258 258 258

conducerea altora Pearson Correlation 104 005 010 3147 209" 3mg” 1 .0og 104 031 -,003 -,008 041

Sig. (2-tailed) 095 ,930 879 ,000 ,000 000 883 095 624 ,968 ,901 512

1 258 258 258 258 258 258 258 258 258 258 258 258 258

cunoastere inovationala Pearson Correlation -,002 -,059 143 002 027 -,011 009 1 -,056 029 087 027 103

Sig. (2-tailed) 978 346 022 ,980 668 B55 883 371 637 166 670 100

[ 258 258 258 258 258 258 258 258 258 258 258 258 258

atitudine inovationala Pearson Gorrelation 034 -,029 023 1637 -,016 054 104 -,056 1 -,063 -,034 -,031 021

Sig. (2-tailed) 585 640 718 009 793 1385 095 371 312 584 B17 740

[ 258 258 258 258 258 258 258 258 258 258 258 258 258

autarealizare Pearson Correlation 051 003 -018 -,025 052 051 031 029 063 1 4357 -3127 - 104”7

Sig. (2-tailed) 417 136 TB4 688 402 411 624 637 312 000 000 002

1 258 258 258 258 258 258 258 258 258 258 258 258 258

autonomie Pearson Correlation 048 025 o019 025 00 067 -,003 o087 -,034 4357 1 088 - 4527

Sig. (2-tailed) (446 BG4 759 BG4 1335 281 968 166 584 000 159 000

I 258 258 258 258 258 258 258 258 258 258 258 258 258

aspiratii Pearson Gorrelation 013 082 023 039 064 -,083 -,008 -,027 -,031 -3127 -,088 1 75"

Sig. (2-tailed) 829 141 708 535 ,305 135 ,901 670 617 ,000 159 005

N 258 258 258 258 258 258 258 258 258 258 258 258 258

interesul pentru munca Pearson Correlation -,050 047 -,018 ,030 013 029 041 -103 021 1047 -,4527 75" 1
Sig. (2-tailed) 420 (453 773 632 839 645 512 100 740 002 ,000 005

i 258 258 258 258 258 258 258 258 258 258 258 258 258

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed)



Anexa 13.
Diferente semnificative ANOVA

Oneway
ANOVA
Sum of Mean
Squares df Square F Sig.
competenta de Between 407,522 2 203,761 | 1,718 ,181
conducere Groups
Within Groups | 30241,671 255 118,595
Total 30649,194 257
altruism Between 7,073 2 3,536 | 1,695 ,186
Groups
Within Groups 532,171 255 2,087
Total 539,244 257
creativitate Between 39,666 2 19,833 | 7,366 ,001
Groups
Within Groups 686,633 255 2,693
Total 726,298 257
stimulare intelectuala |Between 21,775 2 10,887 | 3,058 ,049
Groups
Within Groups 907,837 255 3,560
Total 929,612 257
independenta Between 8,503 2 4,251| 1,063 347
Groups
Within Groups 1019,435 255 3,998
Total 1027,938 257
relatii cu colegii Between 29,441 2 14,721 | 3,678 ,027
Groups
Within Groups 1020,687 255 4,003
Total 1050,128 257
conducerea altora Between 4,248 2 2,124 1,450 ,236
Groups
Within Groups 373,493 255 1,465
Total 377,740 257




Post Hoc Tests

Multiple Comparisons

Bonferroni
95% Confidence
Mean Interval
Dependent () functia (J) functia Differenc | Std. Lower | Upper
Variable ocupata ocupata e(I-J) | Error | Sig. | Bound | Bound
competenta de |director adj |director -1,09420| 1,465| 1,000| -4,6265| 2,4381
conducere educatie 76
director adj] 3,04193| 2,350 ,590| -2,6224| 8,7062
instruire 45
director director adj 1,09420| 1,465| 1,000| -2,4381| 4,6265
educatie 76
director ad] 4,13613| 2,257 ,204| -1,3034| 09,5757
instruire 19
director adj |director ad] -3,04193| 2,350 ,590| -8,7062| 2,6224
instruire educatie 45
director -4,13613| 2,257| ,204| -9,5757| 11,3034
19
altruism director adj | director -,07971| ,1944| 1,000| -,5483 ,3889
educatie 4
director adj -,56677| ,3118| ,211| -1,3182 ,1846
instruire 0
director director adj ,07971| ,1944| 1,000| -,3889 ,5483
educatie 4
director adj -,48706| ,2994| ,315| -1,2086 ,2345
instruire 3
director adj |director ad] ,56677| ,3118| ,211| -,1846| 1,3182
instruire educatie 0
director 48706 | ,2994| ,315| -,2345| 11,2086
3
creativitate director adj |director -,51449| ,2208| ,062| -1,0467 ,0178
educatie 6
director adj |[-1,31056"| ,3541| ,001| -2,1641| -4571
instruire /
director director adj ,51449| ,2208| ,062| -,0178| 1,0467
educatie 6
director ad] -,79607| ,3401| ,060| -1,6157 ,0236
instruire 2
director adj |director adj 1,31056°| ,3541| ,001 4571 2,1641
instruire educatie 7
director ,79607| ,3401| ,060| -,0236| 1,6157
2
stimulare director adj |director ,28623| ,2539| ,782| -,3258 ,8982
intelectuala educatie 6
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*

director adj 1,00311°| ,4072| ,043 ,0217| 11,9845
instruire 4
director director adj -,28623| ,2539| ,782| -,8982 ,3258
educatie 6
director adj ,71687| ,3910| ,204| -2256| 11,6593
instruire 8
director adj |director adj |-1,00311°| ,4072| ,043| -1,9845| -,0217
instruire educatie 4
director -,71687| ,3910| ,204| -1,6593 2256
8
independenta director adj | director -,00725| ,2691| 1,000| -,6558 ,6413
educatie 2
director ad] ,57919| ,4315| ,542| -,4608| 1,6192
instruire 5
director director adj ,00725| ,2691| 1,000 -,6413 ,6558
educatie 2
director ad] 58644 | ,4144| A475| -4123| 1,5852
instruire 2
director adj |director ad] -57919| ,4315| ,542| -1,6192 ,4608
instruire educatie 5
director -,58644| ,4144| ,475| -1,5852 4123
2
relatii cu colegii |director adj |director ,44928| ,2692| ,289| -,1997| 11,0982
educatie 8
director ad] 1,12578"| ,4318| ,029 ,0852| 12,1664
instruire 1
director director adj -,44928| ,2692| ,289| -1,0982 ,1997
educatie 8
director adj] ,67650| ,4146| ,312| -3228| 1,6758
instruire 8
director adj |director adj |-1,12578"| ,4318| ,029| -2,1664| -,0852
instruire educatie 1
director -,67650| ,4146| ,312| -1,6758 ,3228
8
conducerea director adj |director ,15580| ,1628| 1,000| -,2368 ,5483
altora educatie 9
director adj] 43478 | 2612 ,292| -,1947| 1,0643
instruire 1
director director adj -,15580| ,1628| 1,000 -,5483 ,2368
educatie 9
director ad] , 27899 ,2508| ,801| -,3255 ,8835
instruire 5
director adj |director adj -,43478| ,2612| ,292| -1,0643 ,1947
instruire educatie 1
director -,27899| ,2508| ,801| -,8835 ,3255
5

*. The mean difference is significant at the 0.05 level.
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ANOVA

Sum of Mean
Squares df Square F Sig.
cunoastere Between 172,789 2 86,394 3,089 ,047
inovationala Groups
Within Groups 7131,987 255 27,969
Total 7304,775 257
atitudine Between ,129 2 ,065 ,003 ,997
inovationala Groups
Within Groups 5924,150 255 23,232
Total 5924,279 257
autorealizare Between 114 2 ,057 ,007 ,993
Groups
Within Groups 2075,161 255 8,138
Total 2075,275 257
autonomie Between 2,338 2 1,169 ,145 ,865
Groups
Within Groups 2058,903 255 8,074
Total 2061,240 257
aspiratii Between 1,342 2 ,671 ,091 913
Groups
Within Groups 1877,654 255 7,363
Total 1878,996 257
interesul pentru Between 1,002 2 ,501 ,048 ,953
munca Groups
Within Groups 2642,998 255 10,365
Total 2644,000 257
Post Hoc Tests
Multiple Comparisons
Bonferroni
95% Confidence
Mean Interval
Dependent (1) functia (J) functia Differenc | Std. Lower | Upper
Variable ocupata ocupata e(l-J) | Error | Sig. | Bound | Bound
cunoastere director adj |director -1,75725| ,7118| ,043| -3,4726| -,0419
inovationala educatie 1
director adj -1,36025| 1,141 ,703| -4,1110| 1,3905
instruire 44
director director adj 1,75725"| ,7118| ,043 ,0419 3,4726
educatie 1
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director ad] ,39700( 1,096| 1,000| -2,2446| 3,0386
instruire 15
director adj | director adj 1,36025| 1,141| ,703| -1,3905| 4,1110
instruire educatie 44
director -,39700| 1,096| 1,000| -3,0386| 2,2446
15
atitudine director adj |director ,04710| ,6487| 1,000 -1,5163| 1,6105
inovationala educatie 4
director ad] ,04503| 1,040| 1,000| -2,4620| 2,5520
instruire 30
director director adj -,04710| ,6487| 1,000 -1,6105| 1,5163
educatie 4
director adj] -,00207| ,9990| 1,000| -2,4096| 2,4055
instruire 3
director adj |director adj -,04503| 1,040| 1,000| -2,5520| 2,4620
instruire educatie 30
director ,00207 | ,9990| 1,000| -2,4055| 2,4096
3
autorealizare director adj |director ,01087| ,3839| 1,000 -,9144 ,9362
educatie 6
director ad] -,05901| ,6157| 1,000| -1,5428| 1,4248
instruire 1
director director adj -,01087| ,3839| 1,000 -,9362 ,9144
educatie 6
director ad] -,06988| ,5912| 1,000| -1,4948| 1,3550
instruire 8
director adj |director adj ,05901| ,6157| 1,000| -1,4248| 1,5428
instruire educatie 1
director ,06988 | ,5912| 1,000| -1,3550| 11,4948
8
autonomie director adj |director ,03623| ,3824| 1,000| -,8854 ,9579
educatie 5
director adj -,27950| ,6132| 1,000| -1,7575| 11,1984
instruire 9
director director adj -,03623| ,3824| 1,000f -,9579 ,8854
educatie 5
director adj -,31573| ,5889| 1,000| -1,7350| 1,1036
instruire 6
director adj |director adj ,27950| ,6132| 1,000| -1,1984| 1,7575
instruire educatie 9
director ,31573| ,5889| 1,000| -1,1036| 1,7350
6
aspiratii director adj | director ,08333| ,3652| 1,000/ -,7968 ,9635
educatie 3
director ad] -,14596| ,5856| 1,000 -1,5574| 1,2654
instruire /
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director director adj -,08333| ,3652| 1,000| -,9635 ,7968
educatie 3
director adj -,22930| ,5624| 1,000| -1,5847| 1,1261
instruire 4
director adj | director adj ,14596| ,5856| 1,000| -1,2654| 1,5574
instruire educatie 7
director ,22930| ,5624| 1,000 -1,1261| 1,5847
4
interesul pentru |director adj | director ,00000| ,4333| 1,000| -1,0442| 1,0442
munca educatie 2
director adj -,20031| ,6948| 1,000| -1,8748| 1,4742
instruire 6
director director adj ,00000| ,4333| 1,000| -1,0442| 1,0442
educatie 2
director adj -,20031| ,6672| 1,000 -1,8084| 1,4078
instruire 9
director adj |director adj ,20031| ,6948| 1,000 -1,4742| 11,8748
instruire educatie 6
director ,20031| ,6672| 1,000 -1,4078| 1,8084
9

*. The mean difference is significant at the 0.05 level.
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Descriptives

grup = grup experimental

Statistica diferentelor la etapele de cercetare (Test — Retest)

Descriptive Statistics?

N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
competenta de conducere-test 21 35,00 72,00 53,9524 10,42342
creativitate-test 21 5,00 8,00 7,0476 ,92066
stimulare intelectuala-test 21 2,00 9,00 4,8095 1,83355
cunoastere inovationala-test 21 12,00 32,00 22,9524 4,57686
atitudine inovationala -test 21 12,00 34,00 24,0476 6,63684
autorealizare-test 21 9,00 18,00 14,0952 2,71854
autonomie si siguranta profesionala- 21 10,00 19,00 14,0000 2,96648
test
Valid N (listwise) 21
a. grup = grup experimental
grup = grup de control

Descriptive Statistics?

N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
competenta de conducere-test 20 38,00 76,00 54,9500 10,62011
creativitate-test 20 6,00 8,00 7,2500 ,78640
stimulare intelectuala-test 20 2,00 7,00 4,8500 1,66307
cunoastere inovationala-test 20 11,00 34,00 21,9500 6,53311
atitudine inovationala -test 20 21,00 34,00 24,3000 3,65772
autorealizare-test 20 9,00 18,00 13,9500 3,20321

Anexa 14.



autonomie si siguranta profesionala- 20 10,00 19,00 13,7000 3,26222
test
Valid N (listwise) 20
a. grup = grup de control
Descriptives
grup = grup experimental
Descriptive Statistics?

N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
competenta de conducere-retest 21 57,00 67,00 61,5714 2,78516
creativitate-retest 21 9,00 12,00 11,0476 1,02353
stimulare intelectuala-retest 21 9,00 12,00 10,2857 1,18924
cunoastere inovationala-retest 21 20,00 32,00 26,7143 3,37850
atitudine inovatioonala-retest 21 25,00 34,00 28,0952 3,11295
autorealizare-retest 21 17,00 21,00 18,9524 1,20317
autonomie si siguranta profesionala- 21 15,00 20,00 18,0952 1,54612
retest
Valid N (listwise) 21
a. grup = grup experimental
grup = grup de control

Descriptive Statistics?
Std.
N Minimum Maximum Mean Deviation

competenta de conducere-retest 20 38,00 69,00 54,7000 9,01519
creativitate-retest 20 6,00 9,00 7,4500 ,75915
stimulare intelectuala-retest 20 2,00 7,00 5,1000 1,20961
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cunoastere inovationala-retest 20 15,00 28,00 21,8000 4,06008
atitudine inovatioonala-retest 20 13,00 30,00 23,3500 4,20870
autorealizare-retest 20 11,00 17,00 14,2500 2,19749
autonomie si siguranta profesionala- 20 12,00 19,00 14,2000 2,56700
retest
Valid N (listwise) 20
a. grup = grup de control
T-Test
grup = grup experimental
Paired Samples Statistics?
Std. Error
Mean Std. Deviation Mean
Pair 1 competenta de conducere-test 53,9524 21 10,42342 2,27458
competenta de conducere-retest 61,5714 21 2,78516 60777
Pair 2 creativitate-test 7,0476 21 ,92066 ,20090
creativitate-retest 11,0476 21 1,02353 ,22335
Pair 3 stimulare intelectuala-test 4,8095 21 1,83355 ,40011
stimulare intelectuala-retest 10,2857 21 1,18924 ,25951
Pair 4 cunoastere inovationala-test 22,9524 21 4,57686 ,99875
cunoastere inovationala-retest 26,7143 21 3,37850 13725
Pair 5 atitudine inovationala -test 24,0476 21 6,63684 1,44828
atitudine inovatioonala-retest 28,0952 21 3,11295 ,67930
Pair 6 autorealizare-test 14,0952 21 2,71854 ,59323
autorealizare-retest 18,9524 21 1,20317 ,26255
Pair 7 autonomie si siguranta profesionala-test 14,0000 21 2,96648 ,64734
autonomie si siguranta profesionala-retest 18,0952 21 1,54612 ,33739

a. grup = grup experimental




Paired Samples Correlations?

Correlation Sig.
Pair 1 competenta de conducere-test & competenta de conducere-retest 21 ,697 ,000
Pair 2 creativitate-test & creativitate-retest 21 ,051 ,828
Pair 3 stimulare intelectuala-test & stimulare intelectuala-retest 21 -,249 276
Pair 4 cunoastere inovationala-test & cunoastere inovationala-retest 21 ,840 ,000
Pair 5 atitudine inovationala -test & atitudine inovatioonala-retest 21 ,844 ,000
Pair 6 autorealizare-test & autorealizare-retest 21 842 ,000
Pair 7 autonomie si siguranta profesionala-test & autonomie si siguranta profesionala-retest 21 ,785 ,000
a. grup = grup experimental
Paired Samples Test?
Paired Differences
95% Confidence Interval of
Std. Std. Error the Difference
Mean Deviation Mean Lower Upper t df Sig. (2-tailed)

Pair 1 |competenta de -7,61905 8,71479 1,90172| -11,58597 -3,65212| -4,006 20 ,001

conducere-test -

competenta de

conducere-retest
Pair 2 | creativitate-test - -4.00000 1,34164 29277 -4.61071 -3,38929| -13,663 20 ,000

creativitate-retest
Pair 3 | stimulare intelectuala- |-5,47619 2,42114 52834 -6,57828 -4,37410| -10,365 20 ,000

test - stimulare

intelectuala-retest
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Pair 4

cunoastere
inovationala-test -
cunoastere
inovationala-retest

-3,76190

2,52794

,55164

-4,91261

-2,61120| -6,819

20

,000

Pair 5

atitudine inovationala
-test - atitudine
inovatioonala-retest

-4,04762

4,34138

94737

-6,02379

-2,07144 | -4,272

20

,000

Pair 6

autorealizare-test -
autorealizare-retest

-4,85714

1,82444

,39812

-5,68762

-4,02667 | -12,200

20

,000

Pair 7

autonomie si siguranta
profesionala-test -
autonomie si siguranta
profesionala-retest

-4,09524

1,99762

,43592

-5,00454

-3,18593| -9,395

20

,000

a. grup = grup experimental

grup = grup de control

Paired Samples Statistics?

Mean N Std. Deviation Std. Error Mean
Pair 1 competenta de conducere-test 54,9500 20 10,62011 2,37473
competenta de conducere-retest 54,7000 20 9,01519 2,01586
Pair 2 creativitate-test 7,2500 20 ,78640 ,17584
creativitate-retest 7,4500 20 ,75915 ,16975
Pair 3 stimulare intelectuala-test 4,8500 20 1,66307 ,37187
stimulare intelectuala-retest 5,1000 20 1,20961 ,27048
Pair 4 cunoastere inovationala-test 21,9500 20 6,53311 1,46085
cunoastere inovationala-retest 21,8000 20 4,06008 ,90786
Pair 5 atitudine inovationala -test 24,3000 20 3,65772 ,81789
atitudine inovatioonala-retest 23,3500 20 4,20870 ,94109
Pair 6 autorealizare-test 13,9500 20 3,20321 ,711626
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autorealizare-retest 14,2500 20 2,19749 49137

Pair 7 autonomie si siguranta profesionala-test 13,7000 20 3,26222 ,712946
autonomie si siguranta profesionala-retest 14,2000 20 2,56700 ,57400

a. grup = grup de control

Paired Samples Correlations?
N [Correlation Sig.
Pair 1 competenta de conducere-test & competenta de conducere-retest 20 ,953 ,000
Pair 2 creativitate-test & creativitate-retest 20 507 ,023
Pair 3 stimulare intelectuala-test & stimulare intelectuala-retest 20 ,819 ,000
Pair 4 cunoastere inovationala-test & cunoastere inovationala-retest 20 ,986 ,000
Pair 5 atitudine inovationala -test & atitudine inovatioonala-retest 20 752 ,000
Pair 6 autorealizare-test & autorealizare-retest 20 ,944 ,000
Pair 7 autonomie si siguranta profesionala-test & autonomie si siguranta 20 ,799 ,000
profesionala-retest
a. grup = grup de control
Paired Samples Test?
Paired Differences Sig. (2-tailed)
95% Confidence
Interval of the
Std. Std. Error Difference
Mean | Deviation| Mean Lower |  Upper t df
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Pair 1 | competenta de conducere- ,25000| 3,40085 ,76045| -1,34165 1,84165 ,329 19 , 746
test - competenta de
conducere-retest
Pair 2 | creativitate-test - -,20000 (6777 ,17168| -,55933 ,15933| -1,165 19 ,258
creativitate-retest
Pair 3 |stimulare intelectuala-test - -,25000 ,96655 ,21613| -,70236 ,20236| -1,157 19 ,262
stimulare intelectuala-retest
Pair 4 |cunoastere inovationala-test ,15000| 2,62127 ,58613| -1,07679 1,37679 ,256 19 ,801
- cunoastere inovationala-
retest
Pair 5 |atitudine inovationala -test - ,95000| 2,81864 ,63027| -,36916 2,26916 1,507 19 ,148
atitudine inovatioonala-
retest
Pair 6 |autorealizare-test - -,30000| 1,34164 ,30000| -,92791 ,32791| -1,000 19 ,330
autorealizare-retest
Pair 7 |autonomie si siguranta -,50000| 1,96013 ,43830| -1,41737 41737 -1,141 19 ,268
profesionala-test -
autonomie si siguranta
profesionala-retest
a. grup = grup de control
T-Test
Group Statistics
grup N Mean Std. Deviation | Std. Error Mean
competenta de conducere-test grup experimental 21 53,9524 10,42342 2,27458
grup de control 20 54,9500 10,62011 2,37473
creativitate-test grup experimental 21 7,0476 ,92066 ,20090
grup de control 20 7,2500 ,78640 ,17584
stimulare intelectuala-test grup experimental 21 4,8095 1,83355 ,40011
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grup de control 20 4,8500 1,66307 ,37187
cunoastere inovationala-test grup experimental 21 22,9524 4,57686 ,99875
grup de control 20 21,9500 6,53311 1,46085
atitudine inovationala -test grup experimental 21 24,0476 6,63684 1,44828
grup de control 20 24,3000 3,65772 ,81789
autorealizare-test grup experimental 21 14,0952 2,71854 ,59323
grup de control 20 13,9500 3,20321 ,711626
autonomie si siguranta grup experimental 21 14,0000 2,96648 ,64734
profesionala-test grup de control 20 13,7000 3,26222 72946
Independent Samples Test
Levene's Test for
Equality of
Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Sig. (2- Mean Std. Error Difference
F Sig. t df tailed) | Difference | Difference | Lower Upper
competenta de Equal variances assumed | ,039 ,845|  -304 39 ,763 -,99762 3,28678| -7,64576| 5,65052
conducere-test Equal variances not -,303| 38,817 ,763 -,99762 3,28832| -7,64988| 5,65464
assumed
creativitate-test Equal variances assumed | ,120 ,731| -755 39 ,455 -,20238 ,26804 | -,74454| 33977
Equal variances not -,758| 38,560 ,453 -,20238 ,26699| -,74262| ,33786
assumed
stimulare Equal variances assumed | ,216 644 | -074 39 ,941 -,04048 ,54757| -1,14805| 1,06709
intelectuala-test Equal variances not -,074| 38,912 ,941 -,04048 54624 | -1,14543| 1,06448
assumed
cunoastere Equal variances assumed | 1,535 223 971 39 571 1,00238 1,75457| -2,54657| 4,55133
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inovationala-test Equal variances not ,566| 33,881 575 1,00238 1,76963| -2,59440| 4,59916
assumed
atitudine Equal variances assumed | 4,326 ,044| -150 39 ,882 -,25238 1,68563| -3,66189| 3,15713
inovationala -test | Equal variances not -,152| 31,427 ,880 -,25238 1,66327| -3,64277| 3,13801
assumed
autorealizare-test | Equal variances assumed | 1,397 ,244 ,157 39 ,876 ,14524 ,92625| -1,72829| 2,01876
Equal variances not ,156 | 37,323 877 ,14524 ,93003| -1,73863| 2,02911
assumed
autonomie si Equal variances assumed | ,486 ,490 ,308 39 ,759 ,30000 ,97296| -1,66800| 2,26800
siguranta Equal variances not ,308| 38,202 ,760 ,30000 97527 -1,67399| 2,27399
profesionala-test assumed
T-Test
Group Statistics
grup N Mean Std. Deviation Std. Error Mean
competenta de conducere-retest | grup experimental 21 61,5714 2,78516 60777
grup de control 20 54,7000 9,01519 2,01586
creativitate-retest grup experimental 21 11,0476 1,02353 ,22335
grup de control 20 7,4500 ,75915 ,16975
stimulare intelectuala-retest grup experimental 21 10,2857 1,18924 ,25951
grup de control 20 5,1000 1,20961 ,27048
cunoastere inovationala-retest grup experimental 21 26,7143 3,37850 13725
grup de control 20 21,8000 4,06008 ,90786
atitudine inovatioonala-retest grup experimental 21 28,0952 3,11295 ,67930
grup de control 20 23,3500 4,20870 ,94109
autorealizare-retest grup experimental 21 18,9524 1,20317 ,26255
grup de control 20 14,2500 2,19749 ,49137
autonomie si siguranta grup experimental 21 18,0952 1,54612 ,33739
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profesionala-retest

grup de control

20

14,2000

2,56700

,57400

Independent Samples Test

Levene's Test
for Equality of

Variances t-test for Equality of Means
Mean | Std. Error | 95% Confidence Interval
Sig. (2-| Differenc | Differenc of the Difference
F Sig. t df tailed) e e Lower Upper
competenta de Equal variances assumed 34,021 ,000| 3,332 39| ,002| 6,87143| 2,06241 2,69981| 11,04305
conducere-retest | Equal variances not assumed 3,264| 22,435| ,003| 6,87143| 2,10549 2,50982| 11,23304
creativitate-retest | Equal variances assumed 1,169| ,286| 12,731 39 ,000| 3,59762 ,28258 3,02604| 4,16920
Equal variances not assumed 12,824| 36,840 ,000| 3,59762 ,28054 3,02911| 4,16613
stimulare Equal variances assumed ,709| ,405| 13,840 39 ,000| 5,18571 ,37468 4,42785| 5,94358
intelectuala-retest | Equal variances not assumed 13,834| 38,826| ,000| 5,18571| 37484 4,.42742| 5,94401
cunoastere Equal variances assumed 120 731 4,221 39 ,000| 4,91429| 1,16420 2,55946| 7,26911
inovationala- Equal variances not assumed 4,202| 37,026/ ,000 4,91429| 1,16951 2,54469| 7,28388
retest
atitudine Equal variances assumed ,0001 ,993| 4,118 39 ,000| 4,74524| 1,15218 2,41473| 7,07574
in;)v?tioonala- Equal variances not assumed 4,088 34,945| 000 4,74524| 1,16065 2,38886| 7,10162
retes
autorealizare- Equal variances assumed 15,728| ,000| 8,555 39 ,000| 4,70238 ,54966 3,59059| 5,81417
retest Equal variances not assumed 8,441 29,141 ,000| 4,70238 55712 3,56318| 5,84158
autonomie si Equal variances assumed 5,116 ,029| 5,919 39 ,000| 3,89524 ,65807 2,56417| 5,22630
siguranta Equal variances not assumed 5850| 30,894 ,000| 3,89524 ,66581 2,53712| 5,25336
profesionala-
retest
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