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4. Optimizarea sistemului decisional 

5. Metode şi tehnici decizionale utilizate în organizaţiile din domeniul educaţiei 

6. Modelarea deciziilor strategice 

Cap. 6 Sisteme de management utilizate în conducerea organizaţiilor  

1. Managementul prin obiective 

2. Managementul prin proiect 

3. Managementul prin bugete 
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Cap.7   Eficacitatea şi eficienţa managementului organizaţiilor 

1. Evaluarea eficienţei şi eficacităţii managementului organizațiilor  

2. Abordări sistemice de creştere a eficienţei şi eficacităţii organizaţiilor  

3. Evaluarea contribuţiei managementului la creşterea competitivităţii organizaţiilor  
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CAP.1 FUNCŢIILE ŞI PRINCIPIILE MANAGEMENTULUI ORGANIZAŢIEI 

 

1.1 Definirea ştiinţei managementului 

Termenul de “management” este preluat din limba engleză, dar izvorul său este 

cuvântul “manus” din latină care înseamnă mână şi implică acţiunea de manevrare. În 

italiană, s-a format apoi cuvântul “mannegio” care se referă la prelucrarea cu mâna şi de 
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aici, a apărut termenul francez “manège” cu semnificaţia de loc unde sunt dresaţi 

caii. Ulterior, a apărut în limba engleză cuvântul “manage” care exprimă activitatea de 

administrare, de conducere şi are substantivul “management”, care înseamnă 

conducător. În acest fel, se observă că managementul ca activitate a fost identificat 

mai întâi în sfera sportivă. Ulterior, a fost adoptat în ştiinţa militară, în politică, ziaristică, 

administraţie publică. Termenul de management s-a impus în activitatea economică prin 

răspândirea lucrării “The Managerial Revolution” a lui James Burnham, în anul 1941. 

 Ca activitate, managementul se poate identifica odată cu procesul de concentrare a 

activităţii colective de muncă a oamenilor, adică odată cu procesul de adâncire a 

diviziunii muncii. 

Este evident că un manager nu face acelaşi lucru cu un altul din alt domeniu de activitate 

şi nici în acelaşi domeniu, doi manageri nu realizează aceeaşi muncă dacă se situează 

pe trepte diferite ale piramidei conducerii.  Un ministru nu desfăşoară aceeaşi activitate 

cu un rector sau un director de spital sau un preşedinte de bancă. În plus, rectorul nu 

desfăşoară o activitate identică cu un decan sau şef de catedră sau şef de lucrări. Cu cât 

managerul se situează pe o treaptă mai înaltă a piramidei conducerii, cu atât ponderea 

funcţiilor tehnice, de execuţie scade şi creşte ponderea funcţiilor manageriale. 

Ca ştiinţă, managementul reprezintă o ştiinţă economică de firmă, ca şi 

marketingul. Locul său în cadrul sistemului ştiinţelor economice nu este central, dar 

conţinutul său se dezvoltă prin prelucrarea conceptelor de bază de la alte ştiinţe 

economice pe care le interpretează într-o manieră proprie şi la rândul său, oferă idei, 

teorii şi principii care pot fi preluate de alte ştiinţe ale sistemului. 

Managementul, ca ştiinţă are un obiect de studiu specific. Obiectul de studiu al ştiinţei 

managementului îl reprezintă relaţiile de conducere adică totalitatea raporturilor dintre 

elementele implicate într-o organizaţie şi dintre aceştia şi factorii exteriori. În acest fel, 
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managementul priveşte atât firma şi variabilele intrinseci respectiv organizarea ei şi 

procesele care se derulează în interiorul unei organizaţii, cât şi conjunctura în care 

acţionează firma, respectiv factorii extrinseci care înseamnă elementele de micro şi 

macromediu ale întreprinderii. 

În concluzie, managementul reprezintă un ansamblu de activităţi desfăşurate cu 

scopul de a se asigura funcţionalitatea normală, eficientă a sistemelor economice de 

către unul sau mai mulţi indivizi şi care fac obiectul unei ştiinţe. 

Conturarea managementului ca ştiinţa, care a început în primii ani ai actualului secol, a 

constat în sedimentarea succesiva a contribuţiilor unor curente diferite de gândire, ale 

unor personalităţi ştiinţifice sau ale vieţii practice, în jurul cărora s-au constituit şcoli si 

mişcări care au jalonat procesul respectiv. 

Dintre accepţiunile multiple şi definiţiile date de către diverşi teoreticieni şi practicieni 

termenului de management, prezentam în continuare câteva: 

Frederick W. Taylor definea managementul , în cartea sa Shop Management, publicata 

în 1903, astfel: "a şti exact ce doresc să facă oamenii şi a-i supraveghea ca ei să 

realizeze aceasta pe calea cea mai buna si mai ieftina"; 

Henri Fayol, în cartea sa Administration industrielle et generale, publicata în 1916, 

menţiona ca "a administra înseamnă a prevedea, a organiza, a comanda, a coordona şi 

a controla"; 

Mai recent, managementul este definit astfel: 

Potrivit opiniei lui A.Mackensie, exprimata în noiembrie 1969 în Harward Business 

Review, managementul este "procesul în care managerul operează cu trei elemente 

fundamentale - idei, lucruri si oameni - realizând prin alţii obiectivele propuse"; 

Peter Drucker consideră că managementul este echivalent cu "persoanele de 

conducere", termenul de "management" fiind doar un eufemism pentru "şef" . 
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"Principala şi poate singura sarcină a managementului este de a mobiliza energiile 

unităţii economice pentru îndeplinirea sarcinilor cunoscute şi definite", iar testul reuşitei, 

sustine Drucker, consta în "obţinerea unei eficiente ridicate şi adaptarea la modificările 

din exterior". 

Noţiunea de management strategic a apărut în cadrul „Primei Conferinţe asupra 

Managementului Strategic” în 1973 iniţiată de Igor Ansoff (Universitatea Vanderbilt, 

SUA).  

Termenul de management strategic este denumit de unii autori „Planificare 

Strategică” deşi există o diferenţă care apare în conţinut, mod de operare şi implicaţii ca 

trecere de la simplu la complex.  

Dintotdeauna, strategia este arta de a câştiga războiul. Ea se aplică şcolii în 

măsura în care această luptă asigură supravieţuirea sa.  

In realitatea socială se vorbeşte despre management abia de ceva mai bine de 

jumătate de secol. Managementul reprezintă azi o practica si o ştiinţa transdisciplinară 

larg răspândită şi unanim acceptată deoarece vizează optimizarea acţională in orice 

domeniu socio - uman . 

 Managementul educaţional reprezintă un tip superior de conducere a activităţii 

pedagogice, proiectată şi realizată la nivelul sistemului şi procesului de învăţământ. 

Aceasta priveşte, în mod special, orientarea şi îndrumarea metodologica a activităţii 

didactice, la nivel global optim si strategic. 

 Managementul în instituţiile de învăţământ trebuie privit în ansamblu, pornind de la 

managementul clasei şi ajungând la managementul strategic al instituţiei de învăţământ ( 

planul de dezvoltare instituţională). 
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1.2. Procesele de management 

 

În activitatea oricărei unităţi economice se întâlnesc două tipuri de procese: procese 

de execuţie şi procese de management. 

Procesele de execuţie se caracterizează prin faptul că forţa de muncă acţionează direct 

asupra obiectelor muncii prin intermediul mijloacelor de muncă sau indirect, cu ajutorul 

unor categorii speciale de mijloace de muncă, având drept rezultat obţinerea unor 

produse, de un anumit grad de prelucrare sau servicii, corespunzător naturii proceselor 

de producţie implicate şi obiectivelor prestabilite. 

Procesele de management se caracterizează, în general, prin faptul că o parte din forţa 

de muncă existentă în unitate acţionează asupra celeilalte părţi majoritare cu scopul de a 

o atrage în mod organizat la realizarea obiectivelor prestabilite ale unităţii. În acest 

context procesul de management reprezintă un ansamblu de intervenţii prin care 

managerul exercită funcţiile managementului. 

În general, procesul de management poate fi definit prin “ansamblul fazelor, a 

proceselor, prin care se determină obiectivele unităţii şi ale subsistemelor încorporate, 

resursele şi procesele de muncă necesare realizării lor şi executanţii acestora, prin care 

se integrează şi controlează munca personalului, folosind un complex de metode şi 

tehnici în vederea îndreptării cât mai eficiente a raţiunilor ce au determinat înfiinţarea 

respectivei unităţi”  

Prin urmare, procesul de management constă într-un ansamblu de acţiuni prin 

care managerul individual sau de grup prevede, organizează, coordonează, ia decizii şi 

controlează activitatea salariaţilor în vederea realizării obiectivelor organizaţiei.  
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Conţinutul procesului de management poate fi abordat din mai multe puncte de vedere: 

a) sub aspect metodologic, procesul managerial constă în succesiunea următoarelor 

etape: 

• definirea scopului, adică a stării dorite sistemului 

• analiza situaţiei actuale, adică înţelegerea stării sistemului în prezent 

• determinarea problemei, respectiv a contradicţiei dintre situaţia actuală şi scopul 

propus 

• adoptarea deciziei prin care se încearcă rezolvarea contradicţiei 

b) din punct de vedere economic, procesul managerial cuprinde etape logice care 

vizează corelaţia nevoi-resurse şi anume: 

• determinarea necesităţilor întreprinderii 

• analiza resurselor disponibile 

• repartizarea resurselor 

• folosirea resurselor în vederea satisfacerii nevoilor 

c) din punct de vedere social, procesul managerial constă în implicarea omului în toate 

segmentele activităţii dintr-o întreprindere în întregul proces de atragere şi administrare a 

resurselor; 

d)  din punct de vedere informaţional, procesul de management vizează parcurgerea 

următoarelor etape: 

• cercetarea informaţiilor disponibile 

•  completarea informaţiilor utile 

•  prelucrarea informaţiilor 

•  transmiterea informaţiilor 
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e) sub aspect organizaţional, procesul de management include totalitatea regulilor de 

funcţionare a întreprinderii, aflate în vigoare la un moment dat, care conferă raţionalitate 

acţiunilor omului şi anume: 

• ansamblul reglementărilor şi normelor 

• totalitatea metodelor de instruire 

• principiile de stabilire a răspunderii 

•  ansamblul relaţiilor de cooperare între diverse verigi ale organizaţiei 

f)  din punct de vedere funcţional, procesul de management include: 

• previziunea 

• organizarea 

• coordonarea 

• decizia 

•  controlul 

Complexitatea şi diversitatea procesului de management se completează cu alte 

trăsături ale sale şi anume: 

• dinamism; 

•  stabilitate; 

• continuitate; 

• consecvenţă; 

• ciclicitate. 

Procesul de management este dinamic deoarece problematica unei organizaţii, 

relaţiile de conducere, metodele de management etc. se schimbă permanent. El este în 

acelaşi timp şi stabil deoarece urmăreşte folosirea unor structuri cunoscute în preluarea 

informaţiilor şi adoptarea deciziilor. Este de asemenea, continuu avându-se în vedere 
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continuitatea activităţilor de producţie, reparaţii, schimb şi consum. Totodată, procesul de 

management se caracterizează prin consecvenţă, în sensul că fiecare etapă a sa este 

obligatorie şi prin ciclicitate, deoarece în urma unei decizii este posibil ca scopul atins să 

devină noua situaţie faţă de care se stabilesc noi obiective şi are loc astfel, reluarea 

procesului de management. 

 

1.3. Relaţiile de management 

 

Relaţiile de management pot fi definite ca raporturile care se stabilesc între 

componenţii unui sistem şi între aceştia şi componenţii altor sisteme în procesele 

previzionării, organizării, coordonării, antrenării şi control - evaluării activităţii unităţii.    

Relaţiile de management au o triplă determinare: social - economică, tehnico-materială, 

umană. 

Determinarea social-economică rezultă din dependenţa relaţiilor de management, de 

natura relaţiilor de producţie.  

În acest context, se poate afirma că la acelaşi tip de unităţi, principalele activităţi sunt 

fundamentate pe aceleaşi principii de management, utilizarea anumitor metode de 

previziune, organizare, motivare a personalului, adoptarea unor modalităţi de 

management participativ sunt identice sau asemănătoare. 

Determinarea tehnico-materială constă în dependenţa trăsăturilor managementului de 

caracteristicile muncii şi mijloacelor de muncă ce constituie suportul tehnico-material al 

încadrării unităţilor economice în ramuri şi subramuri.  

Determinarea umană constă în faptul că o apreciabilă influenţă asupra relaţiilor de 

management o are şi componenţa colectivităţii fiecărei unităţi economice şi cultura sa 
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organizaţională. Personalitatea managerilor, specialiştilor, muncitorilor etc., care-şi 

desfăşoară munca îşi pune amprenta asupra relaţiilor de management. 

 

1.4. Funcţiile managementului organizaţiei 

H. Fayol a identificat funcţiile managementului sub forma succesiunii următoare: 

prevedere, organizare, coordonare, comandă, control. 

În managementul contemporan prevederea este inclusă în activitatea de previziune, 

iar comanda înlocuită cu decizia prin asigurarea motivării salariaţilor. 

A.  Previziunea 

Previziunea înseamnă funcţia managementului prin care se asigură activitatea de 

anticipare a viitorului. Realizarea activităţii de previziune porneşte de la cunoaşterea 

resurselor disponibile, a rezultatelor activităţii trecute, situaţia actuală şi obiectivele 

urmărite.  

Previziunea se realizează prin mai multe instrumente:     

▪ diagnoză; 

▪ prognoză; 

▪ planificare şi 

▪ programare. 

 

Diagnoza cuprinde ansamblul operaţiunilor de diagnosticare a situaţiei întreprinderii în 

vederea cunoaşterii stării sistemului la un moment dat. În acest sens se utilizează date 

statistice şi informaţionale din evidenţa contabilă. 

Prognoza reprezintă totalitatea operaţiunilor de investigare în timp a activităţii 

întreprinderii în vederea anticipării evoluţiei viitoare a sistemului şi fundamentării 

deciziilor strategice. 
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Planificarea reprezintă varianta previziunii prin care se asigură încadrarea activităţii 

curente a întreprinderii în tendinţele de dezvoltare a acestuia şi a economiei în general. 

Componentele planificării sunt: 

▪ planul care este un instrument managerial prin care se stabilesc obiective, direcţii 

de acţiune şi se asigură coordonarea activităţilor din întreprindere folosindu-se 

factorii de producţie disponibili; 

▪ timpul este o variabilă importantă a planificării în funcţie de care se asigură: 

▪ previziuni strategice (pe durată de 5-10 ani) care vizează aspecte esenţiale cum 

ar fi retehnologizarea întreprinderii sau utilizarea de noi metode de marketing; 

▪ previziuni pe durată medie (1-5 ani) care vizează obiective mai puţin ample, care 

derivă din cele strategice; 

▪ previziuni tactice, de scurtă durată (pe perioade mai mici de 1 an); 

Procesul de planificare care constă într-un ansamblu de etape corelate între ele care 

urmăresc elaborarea şi aplicarea planurilor şi obiectivelor organizaţiei.  

 În faza pregătitoare a procesului de planificare se formulează obiectivele şi misiunea 

întreprinderii, se stabilesc ipotezele şi premisele mediului de afaceri.  

Faza planificării propriu-zise se concretizează în elaborarea planurilor pe termen scurt, 

mediu şi lung, respectându-se corelaţiile dintre acestea. 

În cadrul etapei planurilor de rezervă, orice agent economic elaborează o strategie de 

rezervă la care ar putea să apeleze în cazul unor schimbări de mediu care nu îi mai 

permit acţiunile lansate potrivit planurilor iniţiale. 

Faza implementării se referă la declanşarea activităţii în conformitate cu planurile 

elaborate. 

Faza revederii îşi propune compararea rezultatelor înregistrate cu misiunea întreprinderii, 

şi reluarea unui nou proces de planificare. 
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Programarea reprezintă modalitatea de previziune care constă în succesiunea şi 

intercondiţionarea activităţilor unui sistem economic în intervale scurte de timp 

(săptămâni, mai multe zile, o zi sau pe oră, pe schimb de lucru, etc.). 

B.  Organizarea 

Organizarea reprezintă o funcţie a managementului prin care se delimitează procesele 

de muncă pe componente (operaţii, lucrări, etc.) şi se grupează pe formaţii de lucru şi 

compartimente de muncă.  

Organizarea este considerată cea mai “vizibilă” funcţie a managementului. Ea se 

manifestă prin folosirea următoarelor instrumente manageriale: 

- autoritatea; 

-  responsabilitatea; 

- răspunderea; 

- delegarea. 

Autoritatea reprezintă dreptul şi abilitatea managerului de a influenţa acţiunile 

subordonaţilor săi.  

În literatura de specialitate, se analizează autoritatea în strânsă legătură cu puterea pe 

care o exercită managerul. În acest sens, puterea exprimă capacitatea conducătorului de 

a convinge sau influenţa acţiunile salariaţilor, adică de a-i determina pe alţii să facă ceea 

ce vrei tu. În schimb, autoritatea constă în abilitatea managerului de a convinge şi de a 

da dispoziţii pentru manifestarea unei acţiuni, adică de a decide. 

 

Autoritatea se poate clasifica astfel: 

a)             după relaţiile care o generează, există: 

-  autoritate tradiţională (ce apare ca o consecinţă a relaţiilor generate de poziţia în 

societate a indivizilor); 
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-  autoritate charismatică (ce se manifestă atunci când managerul dispune de calităţi 

deosebite, aproape mistice); 

-  autoritate raţional-legală (ce se observă la indivizii care ocupă o anumită poziţie sau 

rang oficial, într-o întreprindere). 

b)             după natura ei există: 

- autoritate profesională (care este o consecinţă a recunoaşterii meritelor şi rezultatelor 

înregistrate de un individ, nu neapărat manager); 

- autoritate ierarhică (ce se manifestă ca urmare a transmiterii unor sarcini de lucru unor 

subalterni care astfel, capătă autoritate şi răspund de executarea obligaţiilor lor); 

- autoritate funcţională (ce apare în cadrul funcţiunilor întreprinderii, adică la nivelul unor 

activităţi omogene care sunt reglementate prin activitatea unui manager). 

Responsabilitatea constă în obligaţia membrilor unei organizaţii de a realiza în cele mai 

bune condiţii sarcinile care le revin. Un individ responsabil de o anumită activitate trebuie 

să facă eforturi pentru finalizarea ei manifestând clar interesul şi preocuparea pentru 

executarea acestei obligaţii.  

Răspunderea constă în obligativitatea indivizilor de a răspunde de realizarea sau 

neîndeplinirea unor sarcini de serviciu, respectiv de a da socoteală în faţa superiorilor săi 

de stadiul lucrării respective. 

Delegarea este un instrument al organizării procesului de management prin care se 

permite trecerea temporară a autorităţii sale unei alte persoane. Delegarea autorităţii 

conduce automat şi la delegarea responsabilităţii, în timp ce răspunderea revine ambilor 

subiecţi, adică şi managerului iniţial şi delegatului său.  

C.  Coordonarea 

Coordonarea reprezintă sincronizarea acţiunilor, deciziilor şi activităţilor dintr-o 

întreprindere prin adaptarea ei la condiţiile mediului de afaceri.  
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Coordonarea activităţilor poate contribui la evitarea unor dereglări în funcţionarea 

firmei. Această corelare de activităţi se realizează prin mai multe modalităţi, între care: 

• coordonarea prin politica de personal; 

• coordonarea prin rapoarte privind rezultatele înregistrate; 

• coordonarea prin instrucţiuni; 

• coordonarea prin instruirea personalului de conducere, etc. 

 

 

D.  Antrenarea 

Antrenarea este funcţia managementului care vizează acţiunile concentrate asupra 

factorului uman în scopul determinării acestuia să contribuie activ la realizarea sarcinilor 

şi obiectivelor care îi revin.  

Antrenarea cuprinde două momente distincte: comanda şi motivarea. 

Comanda reprezintă acţiunea managerului de influenţare a salariaţilor şi capătă forma 

deciziei în managementul democratic. 

Comanda intervine atunci când se identifică cei trei factori care o fac necesară: 

• managerul cu autoritatea sa; 

• executantul cu pregătirea şi calificarea sa; 

• sarcinile şi obiectivele de îndeplinit. 

Comanda devine eficientă atunci când se asigură câteva cerinţe ale sale:  

• ordinele formulate să fie simple şi directe, clare şi oportune; 

• ordinele să nu depăşească competenţa salariaţilor; 

• ordinele să nu contravină principiilor managementului. 
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Motivarea reprezintă acţiunea de antrenare a energiei creatoare a indivizilor pentru 

realizarea obiectivelor cu maxim de eficienţă.  

Există numeroase studii cu privire la teoria motivaţiei, dar punctul de plecare este 

întotdeauna ordonarea nevoilor după logica lui A. Maslow, adică în succesiunea 

următoare: 

• nevoi fiziologice; 

• nevoi de securitate; 

• nevoia de contacte umane şi afiliere la grup; 

• nevoia de stimă şi respect; 

• nevoia de autorealizare. 

Desigur că în lipsa motivaţiei muncii apare un comportament dezinteresat, o evitare a 

responsabilităţii, o înstrăinare a indivizilor de procesul muncii.  

Motivaţiile pot fi: 

• intrinseci şi reprezintă stimulente proprii individului sub forma conştiinţei sau 

plăcerii de a muncii; 

• extrinseci şi reprezintă totalitatea determinanţilor care influenţează randamentul şi 

interesul muncii unui individ. Aceştia pot fi pozitivi sub forma premiilor, primelor, 

prestigiului, laudelor, promovărilor etc., sau negativi sub forma sancţiunilor, 

penalizărilor, retrogradărilor, criticilor etc. 

E.  Controlul 

Controlul reprezintă ansamblul activităţilor prin care se compară performanţele 

înregistrate de un agent economic sau diverse componente ale sale cu obiectivele 

propuse şi se acţionează pentru corelarea rezultatelor cu scopurile urmărite. 



 

   

PROIECT COFINANȚAT DIN FONDUL SOCIAL EUROPEAN PRIN PROGRAMUL OPERAȚIONAL CAPITAL UMAN 2014-

2020 

Axă prioritară 6 - Educație si competențe 

Obiectiv specific 6.13, 6.14  Stagii de practică elevi și studenți în sectorul agroalimentar, industrie și servicii 

Titlu proiect Studenți și elevi activi – angajați productivi! 

Nr. contract finanțare POCU/90/6.13/6.14/109525 

 

 18 

Controlul eficient trebuie să se bazeze pe un flux de informaţii corecte, precise şi clare, 

să folosească metode de investigare simple, să fie oportun şi să se deruleze cu costuri 

mici. 

În situaţia în care verificarea rezultatelor dovedeşte atingerea scopurilor procesul de 

management se reia, dar dacă există o contradicţie între acestea, se impune o 

intervenţie într-una din variantele următoare: 

• fie se reevaluează obiectivele dacă rezultatele depăşesc scopurile propuse; 

• fie se îmbunătăţesc performanţele dacă rezultatele obţinute sunt inferioare 

scopurilor. 

Controlul poate fi: 

a)             în funcţie de momentul realizării: 

-          preventiv (se încearcă evitarea dereglărilor sistemelor organizaţiei); 

-           feed back (se pune accent pe corectarea sistemelor economice): 

-         autocrectiv (problemele apărute se corectează automat); 

-         non-autocrectiv (problemele se rezolvă prin intervenţia managerului); 

b)             în funcţie de natura lui: 

- ierarhic (se realizează de sus în jos); 

-  financiar (se verifică utilizarea disponibilităţilor băneşti); 

-  bugetar (se utilizează declaraţiile de rezultate anticipate); 

-  tehnic (se urmăreşte calitatea produselor şi serviciilor); 

c)             în funcţie de subiectul care îl lansează: 

- direct (iniţiat de manager); 

- indirect (realizat de manager pe baza analizei rezultatelor obţinute); 

- autocontrol (realizat de executant). 

Controlul îndeplineşte următoarele funcţii: 
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- funcţia de evaluare a rezultatelor, în sensul că activitatea de control are ca punct de 

plecare estimarea situaţiei concrete a firmelor, cunoaşterea performanţelor sale 

cantitative şi calitative; 

- funcţia recuperativă prin care se permite eliminarea dereglărilor din activitatea firmei 

odată ce au fost descoperite neajunsurile; 

- funcţia preventivă care contribuie la evitarea unor dezechilibre dacă se intervine 

înaintea producerii unor evenimente; 

-  funcţia informativă care evidenţiază rolul controlului în adoptarea deciziilor ulterioare; 

- funcţia stimulativă care tentează factorul uman să depună eforturi pentru ameliorarea 

activităţii şi rezultatelor sale în scopul obţinerii unor concluzii favorabile în urma 

controlului. 

Scheme şi corelaţii 

  

Trăsăturile muncii manageriale eficiente 
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Procesul de planificare 

Realizarea activităţii de control poate fi reflectată schematic astfel: 

   

Activitatea de control 

  

 

 

 

 

 

1.5 Principiile sistemului de management 

Sistemul de management este un ansamblu de elemente prin intermediul cărora se 

asigură exercitarea procesului de management în vederea creşterii profitabilităţii 

economice. 

Sistemele de management se deosebesc de tehnicile de management în special în ceea 

ce priveşte sfera de cuprindere şi complexitate: 

- sistemele de management se referă la componentele majore ale acesteia, în timp ce 

- tehnicile de management privesc, de regulă, realizarea unor atribuţii sau sarcini 

manageriale. 

 

 

 

http://www.universulfinanciar.ro/?cs=132707
http://www.universulfinanciar.ro/?cs=132707
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Principalele sisteme de management sunt: 

- managementul prin obiective; 

- managementul prin proiecte; 

- managementul prin bugete. 

La baza conceperii şi exercitării managementului organizaţional se află un 

ansamblu de principii care au o triplă determinare socio-economica, tehnico-materială şi 

umană. 

Principiile generale exprimă nivelul de dezvoltare al ştiinţei managementului şi 

fundamentele teoretice preconizate pentru modelarea de ansamblu a sistemelor de 

management ale firmelor, alcătuind împreună un sistem a cărui cunoaştere şi aplicare 

este indispensabilă pentru toţi managerii şi pentru personalul de specialitate implicat în 

managementul activităţilor organizaţiei. 

 

Principiul asigurării concordanţei dintre parametrii sistemului de management şi 

caracteristicile sale esenţiale şi ale mediului ambiant 

 

Funcţionalitatea şi competitivitatea organizaţiei implică o permanentă corelare, 

perfecţionare, adaptare a sistemului de management la situaţia efectiv existentă în cadrul 

sau şi în contextul socio-economic în care îşi desfăşoară activităţile. 

În legătură cu aplicarea acestui principiu se ridică doua aspecte majore:  

a) asigurarea unei concordanţe cat mai depline între parametrii sistemului de 

management, pe de o parte, şi caracteristicile întreprinderii şi ale contextului sau, pe de 

alta parte; 

http://www.universulfinanciar.ro/?cs=132707
http://www.manager.ro/articole/cum-sa-pornesti-afaceri/management-financiar-prin-obiective-240.html
http://www.manager.ro/articole/cum-sa-pornesti-afaceri/managementul-prin-proiecte-(project-management)-394.html
http://www.manager.ro/articole/totul-despre-afaceri/managementul-prin-bugete-410.html
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 b) intre realizarea acestei concordanţe la un nivel cât mai înalt de dezvoltare a 

ambelor aspecte, nivel condiţionat în ultima instanţă pentru eficienţa procesului de 

management şi, implicit, a organizaţiei respective 

. 

Principiul managementului participativ 

 

Exercitarea celor mai importante şi complexe procese şi relaţii de management în cadrul 

organizaţiei este necesar să se bazeze pe implicarea unor grupe de manageri, specialişti 

şi reprezentanţi ai proprietarilor. 

 

Participarea personalului la derularea proceselor si relaţiilor de management este 

necesar să se realizeze diferenţiat, cu un plus de intensitate la nivelul firmelor mari si 

mijlocii, în domeniile de activitate cu o complexitate si un dinamism superioare si pentru 

personalul cu un nivel de pregătire ridicat. 

 

In firmele competitive din tarile dezvoltate, îndeosebi de dimensiuni mari şi mijlocii, 

tendinţa este de a include în organismele manageriale participative reprezentanţi ai 

principalilor ,,stakeholders’’ (beneficiari ai activităţilor acestora). In această categorie se 

include: acţionarii, sindicatele, clienţii, furnizorii, autorităţile locale etc. 

 

Principiul motivării tuturor factorilor implicaţi în activităţile organizaţiei 

 

Funcţionalitatea şi profitabilitatea activităţilor fiecărei organizaţiei  depind decisiv de 

modul de îmbinare a intereselor factorilor implicaţi, evident determinate decisiv de natura 

şi formele de exercitare a proprietăţii şi de concepţia pe care se bazează luarea lor în 



 

   

PROIECT COFINANȚAT DIN FONDUL SOCIAL EUROPEAN PRIN PROGRAMUL OPERAȚIONAL CAPITAL UMAN 2014-

2020 

Axă prioritară 6 - Educație si competențe 

Obiectiv specific 6.13, 6.14  Stagii de practică elevi și studenți în sectorul agroalimentar, industrie și servicii 

Titlu proiect Studenți și elevi activi – angajați productivi! 

Nr. contract finanțare POCU/90/6.13/6.14/109525 

 

 23 

considerare, prin utilizarea unui ansamblu de pârghii economice şi de altă natură, între 

care un rol esenţial îl deţine motivarea. 

 

Motivarea, ca principiu de management, exprimă necesitatea unei asemenea stabiliri şi 

utilizări a stimulentelor materiale şi morale de către factorii decizionali încât să asigure o 

împlinire armonioasa a intereselor tuturor parţilor implicate. 

Procesul de antrenare a resurselor umane gravitează în jurul forţei dată de 

motivaţie, care este şi vectorul ce determină realizarea performanţei. El trebuie să ţină 

seama, însă, în egală măsură şi de ansamblul celorlalte componente care condiţionează 

spectrul comportamental şi anume: interesele, atitudinile şi nevoile. Diferenţierile de 

recompensare a activităţilor desfăşurate constituie o modalitate de motivare ce vizează 

dimensiunea obiectivă a muncii, în timp ce ansamblul recompenselor nepecuniare (care 

priveşte satisfacerea unor necesităţi de natură psiho-socială) se constituie ca o sursă 

motivaţională a dimensiunii subiective a muncii. 

Modelul general al motivaţiei poate fi definit pornind de la două categorii de factori: 

factori interni, sau individuali constând în percepţia sarcinilor, atitudini, nevoi, interese, 

comportamente şi sistemul propriu de valori; factori externi, sau organizaţionali. 

Modelul general al motivaţiei poate fi definit pornind de la două categorii de factori: 

factori interni, sau individuali constând în percepţia sarcinilor, atitudini, nevoi, interese, 

comportamente şi sistemul propriu de valori; factori externi, sau organizaţionali. 
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Modelul general al motivaţiei 

    

Motivarea este metoda prin care un manager îi determină pe angajaţi, fie că sunt 

cadre didactice sau elevi,  să-şi stabilească o poziţie cât mai aproape de maxim. Funcţia 

de motivare are drept scop stimularea angajaţilor în obţinerea de performanţe şi 

recunoaşterea faptului că indivizii sunt unici şi că tehnicile motivaţionale trebuie să 

corespundă fiecărui individ. 

 

Principiul eficienţei 

 

Dimensionarea, structurarea şi combinarea tuturor proceselor şi relaţiilor manageriale 

este necesar să aibă în vedere maximizarea efectelor economico-sociale cuantificabile si 

Factori individuali: 

- nevoi 

- atitudini 

- interese 

- comportamente 

- sistem de valori 

 

Factori organizaţionali: 

- sistem de 

salarizare 
- climatul din grupul 

de muncă 

- comunicare 

- sistem de control 
- feedback 

 

Comportament 

individual motivat 

(iniţiat, direcţionat, 

menţinut) 

 

Recompensă / 

consecinţă 

 

Satisfacţie 

individuală 
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necuantificabile ale firmei în vederea asigurării unei competitivităţi ridicate. 

Deci, în esenţă, principiul eficienţei exprimă necesitatea modelarii sistemului de 

management, astfel încât să se determine supravieţuirea şi competitivitatea organizaţiei.  

Desigur, cunoaşterea şi însuşirea principiilor de management sunt esenţiale 

pentru toţi cei implicaţi direct sau indirect în activităţile acestora. tot atât de esenţială este 

însă şi utilizarea lor adecvată, astfel încât să li se valorifice la un nivel cât mai înalt 

valenţele de amplificare a competitivităţii ce le sunt proprii.  

De altfel, asupra acestui complex aspect atrăgea atenţia Henry Fayol, la începutul 

secolului XX, subliniind ca cel mai important fel de cunoştinţe despre principiile 

conducerii sunt cele privind modul cum trebuie sa le aplicam. 

Referitor la folosirea principiilor de management în perioada actuală trebuie 

subliniată necesitatea luării lor în considerare permanent şi intens, a integrării lor 

organice avand în vedere obiectivele şi conţinutul restructurării societăţii şi economiei 

romaneşti în procesul trecerii treptate spre o economie de piaţă şi al democratizării. 

Construirea unui sistem de management al calităţii este o condiţie necesară şi 

prealabilă conceperii oricărui sistem de asigurare a calităţii. Sistemul de management al 

calităţii este definit drept totalitatea procedurilor privind asigurarea calităţii care 

însoţesc conceperea, dezvoltarea şi livrarea unui anumit produs sau serviciu. 

Această definiţie preia abordarea Organizaţiei Internaţionale pentru Standardizare (ISO) 

în domeniul managementului calităţii. Abordarea ISO este cea mai cunoscută iar 

principiile de management al calităţii (pe care le prezentăm mai jos, cu adaptările şi 

comentariile de rigoare) se aplică tuturor instituţiilor şi organizaţiilor (inclusiv de 

educaţie) care solicită certificare în conformitate cu standardele din familia ISO 

9000:2000. Aceste principii sunt: 
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• Focalizarea pe client: toate organizaţiile, inclusiv cele şcolare, depind de clienţii 

lor şi, ca atare, trebuie să le înţeleagă nevoile curente şi de viitor, trebuie să le 

îndeplinească cererile şi să le depăşească aşteptările. Aplicarea acestui principiu 

înseamnă: 

- Cercetarea şi înţelegerea nevoilor şi aşteptărilor beneficiarilor la nivelul comunităţii. 

- Asigurarea legăturilor între obiectivele dezvoltării organizaţiei şcolare şi nevoile şi 

aşteptările beneficiarilor. 

- Comunicarea nevoilor şi aşteptărilor beneficiarilor la toate nivelurile organizaţiei. 

- Măsurarea satisfacţiei beneficiarilor şi acţiuni specifice determinate de rezultatele 

obţinute. 

- Relaţii sistematice cu beneficiarii – elevi, părinţi, autorităţi locale etc. 

- Asigurarea unui echilibru între satisfacerea nevoilor beneficiarilor şi nevoile altor părţi 

interesate – cadre didactice, administraţia locală; aici ar fi de (re)discutat, de exemplu, 

rolul, proporţia şi structura c.d.ş.. 

• Conducerea (“leadership”). Conducătorii, liderii sunt cei care asigură unitatea 

scopurilor şi direcţia de evoluţie a organizaţiei. Ei trebuie să creeze şi să menţină un 

mediu intern propice participării tuturor celor interesaţi şi realizării obiectivelor propuse. 

Aplicarea acestui principiu ar însemna: 

- Considerarea, la nivelul activităţii manageriale, a nevoilor tuturor părţilor interesate 

– beneficiari, angajaţi, furnizori, finanţatori, comunităţile locale şi societatea în 

întregul ei. 

- Stabilirea unei viziuni clare asupra viitorului organizaţiei şcolare (şi al oricărei 

organizaţii parte a sistemului)  – prin proiecte şi programe clare de dezvoltare 

cunoscute la toate nivelurile organizaţiei. 
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         Fixarea unor scopuri şi obiective stimulative – semnificative pentru interesele 

grupurilor de interes şi cu consecinţe practice directe asupra dezvoltării instituţionale şi 

personale a actorilor educaţionali. De exemplu, va fi foarte clar prezentat impactul 

introducerii noilor tehnologii informaţionale şi comunicaţionale nu numai asupra 

procesului educaţional în sine ci şi asupra şanselor de a găsi un loc de muncă bine plătit 

(elevii şi părinţii fiind direct interesaţi), asupra capacităţii de a rezolva problemele de la 

locul de muncă (cu referire la nevoile angajatorilor), asupra participării la viaţa publică 

etc. 

- Susţinerea unui sistem de valori şi a unei culturi care promovează echitatea, 

moralitatea şi cinstea la toate nivelurile organizaţiei. De asemenea, este necesară 

clădirea încrederii reciproce între diferiţii actori educaţionali şi eliminarea fricii – unde 

există frică şi neîncredere există date false şi “dubla gândire”, deci decizii luate pornind 

de la dorinţe şi nu pe baza cunoaşterii realităţii. 

- Oferirea personalului unor resurse suficiente, unei formări adecvate şi unei libertăţi 

suficiente pentru ca acesta să-şi poată îndeplini în mod responsabil atribuţiile de 

serviciu. 

- Încurajarea şi recunoaşterea publică a contribuţiilor individuale şi/sau instituţionale la 

rezolvarea problemelor şi dezvoltarea organizaţională. 

 

• Implicarea oamenilor. Oamenii care funcţionează la diferitele niveluri ale 

organizaţiei (profesori, directori, inspectori, dar şi elevi sau părinţi) sunt esenţa oricărei 

organizaţii şi de implicarea lor depinde modul în care îşi folosesc competenţele în 

beneficiul organizaţiei. Aceasta presupune că:  

- Oamenii cunosc şi înţeleg locul şi rolul lor în organizaţia şcolară.  

- Oamenii cunosc constrângerile referitoare la propria activitate. 
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- Oamenii recunosc şi acceptă răspunderea proprie în realizarea obiectivelor 

organizaţiei. 

- Oamenii îşi auto-evaluează performanţele în funcţie de scopurile şi obiectivele 

stabilite. 

- Oamenii caută în mod activ oportunităţi pentru dezvoltarea propriei cunoaşteri, 

experienţe şi competenţă. 

- Oamenii împărtăşesc liber cunoaşterea şi experienţa loc. 

- Oamenii discută liber problemele care apar în activitatea profesională 

 

• Abordarea procesuală. Un rezultat dorit nu poate fi atins decât dacă activităţile şi 

resursele necesare sunt abordate în mod unitar. Pentru aceasta sunt necesare: 

- Definirea sistematică şi precizarea activităţilor care duc la atingerea unui anumit 

obiectiv. 

- Stabilirea clare a responsabilităţilor şi a răspunderii pentru activităţile esenţiale. 

- Analiza şi identificarea competenţelor necesare pentru realizarea fiecărei activităţi. 

- Identificarea legăturilor între activităţile desfăşurate în organizaţie. 

- Raţionalizarea resurselor şi a metodologiei necesare realizării activităţilor cheie. 

- Evaluarea implicaţiilor, riscurilor şi impactului fiecărei activităţi desfăşurate asupra 

beneficiarilor, furnizorilor şi altor părţi interesate.  

   

• Abordarea managerială sistemică.  Identificarea, înţelegerea şi managementul 

proceselor din perspectivă sistemică presupune:  

- Crearea de structuri optime astfel încât obiectivele organizaţiei să fie atinse în cel mai 

eficient mod posibil. 

- Înţelegerea legăturilor între procesele interne şi (sub)sistemele care le realizează. 
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- Integrarea şi armonizarea proceselor interne – de exemplu, armonizarea curriculară 

între discipline şi ciclurile şcolare. 

- Depăşirea barierelor între diferitele structuri – de exemplu prin colaborarea intre 

catedrele şi comisiile metodice de diferite specialităţi, între cadrele didactice care 

predau la diferite niveluri de învăţământ etc.  

- Înţelegerea constrângerilor privind resursele înainte de începerea acţiunii propriu-

zise. 

- Stabilirea limitelor (privind resursele materiale, umane, de timp etc.) între care se vor 

desfăşura activităţile specifice. 

- Îmbunătăţirea permanentă a sistemului prin măsurare şi evaluare. 

 

• Îmbunătăţirea continuă a performanţelor trebuie să fie un obiectiv permanent. 

Acest lucru se realizează prin: 

- Abordarea globală a dezvoltării unităţii şcolare. 

- Formarea actorilor educaţionali în privinţa metodelor şi instrumentelor utilizate în 

procesul de dezvoltare instituţională şi de îmbunătăţire continuă a activităţii şi vieţii 

şcolare. 

- Stabilirea de către fiecare membru al organizaţiei a unor obiective personale privind 

dezvoltarea şi îmbunătăţirea continuă, concordante cu cele ale dezvoltării unităţii 

şcolare şi cu dezvoltarea sistemului şcolare în ansamblu. 

- Stabilirea unor scopuri clare privind măsurarea şi evaluarea dezvoltării şi îmbunătăţirii 

continue. 

- Recunoaşterea şi recompensarea îmbunătăţirilor / dezvoltărilor realizate. 
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• Abordarea factuală a procesului decizional. Deciziile efective se bazează pe 

analiza datelor şi informaţiilor disponibile. Acest lucru presupune: 

- Asigurarea unor date şi informaţii corecte şi credibile. 

- Oferirea datelor şi informaţiilor tuturor celor care au nevoie de ele. 

- Analizarea datelor şi informaţiilor cu metode statistic valide. 

- Luarea deciziilor pe baza analizei datelor faptice, în echilibru cu experienţa şi intuiţia. 

• Relaţii reciproc avantajoase între furnizori şi beneficiari. O organizaţie şi 

furnizorii ei sunt interdependenţi iar avantajul reciproc întăreşte capacitatea 

instituţională de a crea valoare. Aceasta presupune: 

- Identificarea “furnizorilor” şi a “beneficiarilor” unităţii şcolare. 

- Stabilirea unor relaţii echilibrate cu partenerii, privind beneficiile pe termen scurt şi 

cele pe termen lung. 

- Punerea în comun cu partenerii a resurselor şi expertizei disponibile. 

- Identificarea şi selectarea unor furnizori cheie. 

- Comunicare clară şi deschisă cu partenerii. 

- Împărtăşirea informaţiilor şi planurilor de viitor. 

- Realizarea unor activităţi comune de dezvoltare şi îmbunătăţire a activităţii. 

- Încurajarea şi recunoaşterea realizărilor şi îmbunătăţirilor realizate de către parteneri. 

 

1.6. Managementul bazat pe cunoştinţe 

În urmă cu 5000 de ani, în Mesopotamia, a apărut prima instituţie dedicată 

managementului bazat pe cunoştinţe: biblioteca – întrucât oamenii nu mai puteau să 

gestioneze miile de plăcuţe din lut pe care erau înregistrate contracte, impozite şi taxe, 

vânzări şi legi.  



 

   

PROIECT COFINANȚAT DIN FONDUL SOCIAL EUROPEAN PRIN PROGRAMUL OPERAȚIONAL CAPITAL UMAN 2014-

2020 

Axă prioritară 6 - Educație si competențe 

Obiectiv specific 6.13, 6.14  Stagii de practică elevi și studenți în sectorul agroalimentar, industrie și servicii 

Titlu proiect Studenți și elevi activi – angajați productivi! 

Nr. contract finanțare POCU/90/6.13/6.14/109525 

 

 31 

 

În economia din zilele noastre, învăţarea şi cunoştinţele au devenit factori cheie de 

succes pe plan internaţional, iar resursele intangibile sunt de o importanţă vitală.  

Lupta dintre firmele concurente s-a mutat din planul resurselor tangibile (capital, materii 

prime, pământ, maşini şi echipamente etc.) în planul resurselor intangibile, în care 

elemente precum cunoştinţele şi abilitatea de a le folosi (managementul bazat pe 

cunoştinţe) au un rol crucial. Cunoştinţele au devenit resursa de bază a firmelor, 

modalitatea ca acestea să obţină putere, prestigiu şi bogăţie în economia şi în societatea 

modernă. Generarea, achiziţionarea şi folosirea cunoştinţelor sunt extrem de importante 

pentru o dezvoltare economică, socială şi culturală sustenabilă. Acest principiu se aplică 

în mod egal indivizilor, organizaţiilor, instituţiilor publice, companiilor, regiunilor sau chiar 

statelor.  

Mediul economic modern se caracterizează prin volatilitate, venituri mari aduse de 

angajaţi şi mutaţii rapide pe plan internaţional în domeniul politic sau al concurenţei. Ca 

rezultat, organizaţiile moderne nu pot concura pe piaţă fără manageri şi angajaţi calificaţi. 

De aceea, metodele pe care le folosesc firmele pentru gestionarea şi utilizarea 

cunoştinţelor, precum şi procesele şi tehnologiile specifice domeniului lor activitate, 

inclusiv tehnologia informatică, sunt extrem de importante.  

 

1.7. Ce este şi ce face managerul? 

Managerul este un individ sau un grup de indivizi care asigură desfăşurarea procesului 

de management îndeplinind funcţii manageriale şi de execuţie. 

Managerul diferă de leader prin poziţia şi autoritatea oficială de care dispune. Managerul 

prezintă câteva trăsături şi anume: 

• are o dublă profesionalizare; 
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• dispune de autoritate şi răspundere; 

• influenţează comportamentul salariaţilor; 

• dispune de cunoştinţe necesare eficientizării relaţiei cu salariaţii; 

• suportă solicitările şi stresul funcţiei de conducere, etc. 

Managerul desfăşoară o activitate specifică domeniului care corespunde profilului 

organizaţiei şi poziţiei ierarhice pe care o ocupă având caracteristici psihologice impuse 

de personalitatea sa. Astfel, managerul poate fi un model pentru unii salariaţi, adoptă un 

stil propriu de conducere, dezvoltă o anumită cultură managerială etc. 

O metodă utilă de înţelegere a managementului este determinarea acţiunilor pe care 

managerii ar trebui să le facă pentru a atinge obiectivele organizaţionale şi a acţiunilor pe 

care ei le fac efectiv. 

Un teoretician al managementului modern, Luther Gulick, în încercarea de a stabili ce 

trebuie să facă un manager pentru a atinge obiectivele organizaţiei, a întocmit 

următoarea listă de funcţii ale managementului: 

1.       Planificarea. Determină ce trebuie făcut şi cum va fi făcut pentru ca obiectivele 

organizaţionale să fie atinse. 

2.       Organizarea. Identificarea activităţilor necesare şi stabilirea structurii formale a 

unităţilor de lucru şi a autorităţii prin care aceste obiective vor fi atinse. 

3.       Angajarea. Procesul selecţionării, instruirii şi menţinerii personalului necesar 

funcţionării organizaţiei. 

4.       Conducerea. Stabilirea obiectivelor, luarea deciziilor, transmiterea deciziilor şi 

instrucţiunilor subordonaţilor. 

5.       Coordonarea. Asigurarea interacţiunii dintre diferitele părţi ale organizaţiei astfel 

încât munca să fie îndeplinită în mod coerent. 
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6.       Raportarea. Un proces care permite managerilor să afle ce se întâmplă în cadrul 

organizaţiei prin intermediul informaţiilor vehiculate în înregistrări, rapoarte, cercetări sau 

inspecţii. 

7.       Bugetarea. Planificarea sistematică a utilizării şi controlul resurselor financiare. 

Funcţiile de raportare şi stabilire a bugetului sunt combinate de obicei în ceea ce 

se numeşte funcţia de control.  

Lista de funcţii descrie majoritatea responsabilităţilor unui manager. Ordonată 

astfel din raţiuni didactice, lista întocmită de Gullick nu trebuie percepută ca o înşiruire de 

activităţi pe care un manager le desfăşoară în mod raţional, ordonat şi sistematic; 

activitatea unui manager se desfăşoară în mod unitar, iar lista funcţiilor manageriale se 

constituie ca descriere a cadrului în care un manager determină ce trebuie făcut. 

În opinia specialiştilor români în domeniul managementului (Ovidiu Nicolescu, Ion 

Verboncu, Eugen Burduş) funcţiile managementului sunt următoarele: planificare, 

organizare, coordonare, antrenare şi control-reglare. 

În opinia noastră funcţiile managementului sunt: 

1.       Planificarea. Este procesul de stabilire a obiectivelor şi a ceea ce trebuie făcut 

pentru a atinge aceste obiective. 

2.       Organizarea. Este procesul de structurare, alocare şi utilizare a resurselor pentru 

atingerea obiectivelor stabilite. 

3.       Coordonarea şi antrenarea. Este procesul de inspirare, motivare şi coordonare a 

oamenilor pentru atingerea obiectivelor. 

4.       Controlul. Este procesul de monitorizare a realizării obiectivelor vizând adoptarea 

unor acţiuni proactive sau corective cu caracter de reglare sistemică. 

Henry Mintzberg şi alţi cercetători au dedicat o perioadă considerabilă de timp 

observării managerilor şi înregistrării de date în legătură cu activităţile acestora într-o zi 
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obişnuită de muncă. Ei au observat că majoritatea managerilor trec cu rapiditate de la o 

activitate la alta şi se angajează într-o serie de funcţii pe care Gulick nu le-a identificat. 

Guest a descoperit că un şef de echipă era angajat în 237-1073 de incidente zilnice fără 

a avea o pauză (ceea ce înseamnă că aloca aproximativ 48 de secunde fiecărei 

activităţi). Rosemary Stewart a descoperit că managerii au posibilitatea de a lucra 

neîntrerupţi timp de cel puţin o jumătate de oră doar în 9 momente dintr-o zi de lucru. 

Analiza lui Mintzberg arată că managerii dedică o mare parte a timpului lor 

întâlnirilor, convorbirilor telefonice, lucrului la birou şi rezolvării corespondenţei,  într-un 

cuvânt, comunicării. Concluzia acestor studii a fost aceea că activităţile desfăşurate de 

un manager definesc trei tipuri de roluri: roluri interpersonale, roluri informaţionale şi 

roluri decizionale, fiecare dintre aceste grupuri fiind divizate în subroluri. 

 

În acest domeniu este foarte important contactul managerului cu ceilalţi. Mintzberg 

caracterizează situaţiile în care managerul, în interacţiunea lui cu ceilalţi, îndeplineşte 

rolul de reprezentare, lider sau liant. 
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Lider. Mintzberg consideră că leadership-ul reprezintă un rol foarte important al 

managerului, deoarece implică interacţiunea cu ceilalţi, determinându-l pe manager să 

imprime energie şi entuziasm viziunii pe care doreşte să o transmită oamenilor. Ca lider, 

managerul încearcă să îşi motiveze subalternii devenindu-le mentor, ajutându-i în 

rezolvarea problemelor şi integrând nevoile indivizilor cu obiectivele organizaţiei în aşa 

fel încât să le asigure satisfacerea. Managerul acţionează în primul rând ca o resursă 

aflată la dispoziţia grupului pe care îl conduce. Managerul foloseşte de asemenea 

puterea pe care i-o conferă poziţia, competenţa şi caracterul său pentru a-i influenţa pe 

oameni să lucreze împreună pentru binele companiei.  

Liant. Rolul de liant se referă la acţiunea managerului de a menţine relaţii de cooperare 

cu oameni şi structuri din afara unităţii organizatorice pe care o conduce. Puterea 

managerială este deţinută doar în condiţiile în care managerul o poate exercita ca 

urmare a recunoaşterii şi primirii unui sprijin din partea celorlalţi. Pentru a avea putere şi 

influenţă şi în afara unităţii pe care o conduce, este important să aibă legături puternice şi 

sprijin din partea celorlalţi.  

 Reprezentare. Această activitate este centrată pe calitatea de simbol a managerului. O 

mare varietate de situaţii solicită ca managerul să reprezinte entitatea organizatorică pe 

care o conduce: şedinţe, ţinerea unui discurs cu ocazia pensionării unui angajat, 

participarea la o serbare organizată de companie etc. Acest rol solicită prezenţa 

managerului nu atât ca resursă, cât în virtutea poziţiei pe care o ocupă în cadrul 

organizaţiei. Chiar dacă acest rol nu este foarte important în procesele de schimbare şi 

dezvoltare organizaţională, el este critic pentru funcţionarea în bune condiţii a 

organizaţiei, pentru crearea unui climat favorizant.  
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Managerul acţionează ca un dispecer al informaţiilor din cadrul organizaţiilor, o foarte 

mare parte a timpului său de lucru fiind utilizată în recepţionarea sau furnizarea de 

informaţii. Mintzberg împarte acest rol în trei domenii: 

   Monitorizare. Cum managerii sunt bombardaţi cu o multitudine de date,  rapoarte, 

telefoane, zvonuri, bârfe, analize şi minute ale şedinţelor, corespondenţă, reviste de 

specialitate, mass media, întâlniri diverse care alcătuiesc un fel de smog informaţional, ei 

trebuie să decidă ce informaţii trebuie reţinute şi folosite în luarea deciziilor şi ce 

informaţii trebuie ignorate. Managerii care nu reuşesc să îndeplinească acest rol în mod 

corect se lasă influenţaţi de surse de informaţii care nu sunt de încredere, sunt copleşiţi 

de un volum foarte mare de informaţii care le consumă un timp foarte preţios şi iau decizii 

inadecvate.   

  Diseminare. Managerul trebuie să acţioneze ca o placă turnantă a comunicaţiilor din 

cadrul unei organizaţii. El transmite informaţii,  fapte, opinii sau valori (speranţe, idealuri, 

aspiraţii) , din interiorul sau din afara organizaţiei, atât de sus în jos cât şi de jos în sus în 

cadrul organizaţiei. Dacă managerul nu îşi îndeplineşte acest rol, subordonaţii nu înţeleg 

către ce se îndreaptă organizaţia iar superiorii săi nu află care sunt preocupările, grijile şi 

opiniile angajaţilor. 

   Purtător de cuvânt. În acest rol managerul furnizează informaţii în afara organizaţiei, 

în mediul acesteia. 

Cea mai importantă activitate managerială este luarea deciziilor. Mintzberg identifică 

patru roluri în această categorie: 

Întreprinzător. În acest rol, managerul trebuie să identifice oportunităţi şi să ia decizii 

care presupun asumarea unor riscuri şi realizarea unor schimbări. De exemplu, dacă 

managerul decide să acţioneze într-un nou domeniu sau să demareze un nou proiect, el 
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poate decide să delege responsabilitatea pentru o parte a acestei noi activităţi unei alte 

persoane. 

Rezolvare crize. În orice organizaţie apar evenimente neprevăzute care declanşează 

crize sau dereglări în organizaţie. În aceste momente critice managerul trebuie să ia 

decizii şi să acţioneze. Deoarece este practic imposibilă anticiparea eventualelor 

dereglări (de exemplu defectarea echipamentelor, incendiile, pierderea clienţilor, 

grevele), managerul trebuie să îşi stabilească o anumită direcţie de urmat în situaţiile de 

criză. 

Alocare resurse. Abilitatea de a aloca resurse reprezintă pentru mulţi baza puterii 

manageriale, deoarece această activitate implică alocarea de bani, timp, echipament, 

forţă de muncă şi spaţiu. Rolul managerilor este acela de a lua decizii în legătură cu 

utilizarea timpului, de a autoriza acţiuni, de a stabili programe de alocare şi utilizare a 

resurselor. În lipsa dreptului de a aloca resurse, abilitatea managerului de a-şi îndeplini 

rolurile este substanţial redusă.  

 Negociator. Strâns legat de rolurile sale de reprezentare, purtător de cuvânt şi de a 

aloca resurse, managerului i se poate cere de asemenea să ia decizii cu privire la 

negocieri diverse. Aceste decizii privesc organizaţia şi includ situaţii de genul negocierii 

contractelor colective de muncă, fuziunilor sau achiziţiilor, rezolvării conflictelor, 

negocierii de contracte diverse.  

Evident, nu toţi managerii îndeplinesc toate aceste roluri. Mixul rolurilor pentru fiecare 

manager depinde de nivelul pe care managerul îl ocupă în cadrul organizaţiei, de natura 

sarcinilor şi de etapa în care se află cariera managerului. 
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1.8  Eficienţa muncii managerului 

 

Ideea de eficienţă este uşor de definit, dar greu de exploatat cu adevărat. Definiţia nu 

poate fi decât în termeni de genul "beneficii mai mari decât costurile". Dacă beneficiu ar 

înseamnă strict utilitate conform scării de valori a unui individ (conform modului în care 

ea sau el ierarhizează acţiunile pe care le pot întreprinde la un moment de timp dat), iar 

costul este înţeles din perspectiva costului de oportunitate, atunci acţiunea este eficientă 

dacă individul este liber să acţioneze. Libertatea de acţiune, în sine, garantează alegerea 

unei acţiuni aflate în vârful ierarhiei şi astfel este o simplă tautologie să spui că beneficiile 

depăşesc costurile. 

Majoritatea managerilor înţeleg eficienţa la un nivel pur personal şi individual, 

luptându-se să obţină singuri rezultate cât pentru întreaga echipă. 

Din nefericire, singuri nu putem obţine rezultate extraordinare sau dacă le obţinem o 

facem în detrimentul sănătăţii şi a vieţii private. Soluţia constă în abordarea cu prioritate 

a acelor activităţi care ne aduc profit sau progres prin utilizarea şi a resurselor altora, nu 

numai a resurselor personale. 
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 Cele 6 legi ale                                                      Cele 9  

PSIHOLOGIEI EFICIENŢEI                    ACTIVITĂŢI MANAGERIALE PROFITABILE 

Pentru a-şi creşte foarte mult eficienţa profesională şi pentru a-şi atinge obiectivele de 

carieră, fără a-şi afecta viaţa personală, un manager trebuie: 

(1) să îşi modifice percepţia şi modul de abordare a muncii 

(2) să îşi dezvolte perspective pe termen lung şi abordarea strategic a muncii pe care o 

prestează şi 

(3) să folosească cât mai mult resursele echipei din care face parte, fiindcă doar 

resursele personale nu sunt suficiente. 

Liderul are senzaţia că echipa nu-l înţelege, nu-l susţine sau nu vrea să lucreze. 

Echipa ar vrea să ţină pasul cu el dar, fie nu înţelege, fie, înţelege dar nu poate să o facă. 

Iar asta se întâmplă pentru că legile interne ale organizaţiei nu le permit să se mişte atât 

de repede pe cât şi-ar dori. 

Ca să creştem eficienţa organizaţiei, un lider foarte eficient nu este suficient, trebuie să 

acţionăm asupra organizaţiei. 

 

EXERCIŢII 

1. 

Care sunt principalele activitaţi desfăşurate de manager, grupate pe tipuri de roluri, 

în opinia lui Mintzberg? Potriviţi afirmaţiile din stânga cu cele din dreapta, prin 

selectarea termenilor pereche! 

 

Roluri interpersonale Reprezentare, lider, 

liant 
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Roluri informaţionale Monitorizare, 

diseminare, purtător de 

cuvânt 

Roluri decizionale Întreprinzător, 

rezolvare de crize, 

alocare de resurse, 

negociator 

2.  

Principalele sisteme de management sunt: 

 

X Bazat pe obiective, bugete, proiecte 

 Diagnoză, prognoză, planificare şi programare 

 Monitorizare, diseminare, reprezentare 

 

 

3. 

Care sunt funcţiile managementului?(în opinia lui Ovidiu Nicolescu, Ion Verboncu şi 

Eugen Burduş). 

 

X planificare 

X organizare 

X coordonare 

X antrenare 

 reprezentare 
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X control 

 

STUDIU DE CAZ 

 

Eşti de curând numit în funcţia de director într-o şcoală în care există conflicte vechi. Tu 

le cunoşti pentru ca lucrezi în şcoala respectivă de 10 ani.  Precizează modul în care 

utilizezi funcţiile manageriale pentru a atenua conflictul şi pentru a crea un mediu de 

lucru motivant. 

 

EXERCIŢIU DE REFLECŢIE 

Reflectaţi asupra calităţilor pe care  trebuie să le aibă liderul educaţional. 

 

Bibliografie 

Nicolescu O. – Strategii manageriale de firmă, Editura Economică, Bucureşti, 

1998; 

Nicolescu O., Verboncu I. – Fundamentele managementului organizaţiei, 

Editura Tribuna Economică, Bucureşti, 2001; 

Nicolescu O., Verboncu I. – Managementul organizaţiei, Editura Economică, 

Bucureşti, 2007; 

Zorlenţan, T.,Burduş, E.,Căprărescu, G.- Managementul organizaţiei, 

Bucureşti, Editura Economică, 1998 
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CAP. 2 . MANAGEMENT STRATEGIC – CONŢINUT,  TRĂSĂTURI, IMPORTANŢĂ 

 

2.1. Definirea managementului strategic 

 

Conceptul de “management strategic” este promovat spectaculos la începutul 

anilor 70 de americanul Igor Ansoff, profesor la Universitatea Vanderbilt din SUA. Nucleul 

conceptului l-a constituit iniţial, planificarea strategică, activitate circumscrisă funcţiei de 

prevedere a managementului. 

Există în literatură diferite definiţii, mai mult sau mai puţin elaborate. În 

esenţă însă, managementul strategic poate fi definit ca procesul de elaborare, 

implementare şi control al strategiei sau strategiilor firmei, în vederea realizării 

misiunii organizaţiei şi asigurării avantajului competitiv. 

Ca ansamblu de acţiuni desfăşurate de managementul de nivel superior al 

organizaţiei în vederea stabilirii căii de evoluţie în viitor şi asigurării resursele 

organizaţionale necesare, managementul strategic se înscrie în categoria proceselor 

care cer o înaltă creativitate, o toleranţă faţă de risc bazată pe studiul potenţialului 

intern corelat cu monitorizarea atentă şi continuă a mediului extern. 

Se poate defini strategia ca fiind ansamblul criteriilor de decizie care ghidează 

comportamentul unei şcoli.  

2. Strategie – Strategos (stratos = armată, egos = conducător, greacă)  

Definiţia 1. (Henry Mintzberg)  

Strategia este :  
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 a. Un plan, pentru că formează conştient o orientare a cursului acţiunii pentru 

abordarea unei situaţii de unde rezultă premeditarea şi urmărirea unei finalităţi.  

 b. O stratagemă (manevră de păcălire) realizată cu scopul de a obţine un avantaj 

asupra concurenţei.  

 c. Un model de comportament, o consistenţă comportamentală. Consistenţa 

fixează strategia, lipsa consistenţei = lipsa strategiei.  

 d. O poziţie, un mod de localizare a organizaţiei (Unităţii Şcolare) în mediul 

înconjurător. Strategia realizează armonizarea mediului intern cu mediul înconjurător 

(Comunitatea Locală, I.S.J., M.E.N., Comitetul Consultativ al Părinţilor, etc.).  

 e. O perspectivă, un mod de a reflecta lumea externă. Teoreticienii 

managementului fixează noţiunea în termeni ca „Teoria afacerii” sau „Forţă 

conducătoare” (driving force).  

 

Definiţia pune accent pe ideea unei valori a organizaţiei generate de suma 

membrilor acesteia. În fapt strategia este doar un concept, o abstracţie ce există doar în 

mintea cuiva.  

“Procesul managerial de formulare şi implementare a unei strategii.” Bogdan Băcanu 

;“Management strategic”, Ed. Teora,1997  

“Procesul prin care conducătorii determină direcţia pe termen lung şi performanţele 

organizaţiei asigură realizarea unei formulări atente, a unei implementări corecte şi a 

unei continue evaluări a strategiei” (Rue & Holland,1986)  

“Arta şi ştiinţa formulării, implementării şi evaluării deciziilor funcţionale corelate care 

permit unei organizaţii să îşi atingă obiectivele” (David,1989)  
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2.2. Caracteristicile managementului strategic 

 

O strategie trebuie să răspundă mai multor caracteristici:  

 1. formularea sa vizează orientările generale, care vor permite şcolii să-şi 

amelioreze poziţia;  

 2. în formularea strategiei este imposibil de enumerat toate posibilităţile care vor fi 

descoperite. Formularea se bazează pe informaţii incerte, incomplete şi foarte generale 

cu privire la tipurile alternativelor.  

 3. când aplicarea strategiei face să apară alternative particulare, noi informaţii, mai 

puţin generale, te poţi îndoi de buna fundamentare a strategiei originale. O strategie 

reuşită impune apelarea permanentă a feed-back-ului.  

Managementul strategic reprezintă o îmbogăţire a conceptului de planificare 

strategică. Planificarea strategică este neadaptivă la modificările mediului intern – 

organizaţie, cultură, putere, reflexia strategică implicând doar mediul extern, în timp ce 

managementul strategic reflectă orice modificare dată de un eveniment suficient de 

important, intern sau extern.  

Evoluţia managementului strategic se face în patru faze spre un instrument de 

construcţie pe termen lung (Glueck, Kaufman, Wallek, 1980):  

Faza I: Planificare financiară de bază - utilizarea bugetului pentru asigurare controlului 

operaţional  

Faza II: Planificare bazată pe previziune – fundamentarea unui plan de creştere bazat 

pe analiza mediului şi alocarea statistică a resurselor  
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Faza III : Planificare orientată extern – construcţia unor alternative strategice bazate pe 

analiza pieţii muncii (necesarul de formare profesională al comunităţii locale) şi a 

concurenţei (unităţile şcolare cu profil asemănător sau identic din aceeaşi arie 

geografică, din acelaşi cartier, sector)  

Faza IV: Managementul strategic - abordarea superioară a relaţiei organizaţie - mediu. 

Crearea viitorului prin dirijarea resurselor în scopul obţinerii unui avantaj competiţional şi 

realizarea unei flexibilităţi a structurilor şi procedurilor de planificare.  

Prin manifestarea succesivă a celor patru faze are loc un salt calitativ de la planificarea 

strategică la managementul strategic, salt calitativ care este rezonant la creşterea 

gradului de :  

• Incertitudine (ofertă educaţională în general mai mare decât numărul de elevi)  

• Complexitate (introducerea în orar a orelor din curriculum la decizia şcolii )  

 

În concluzie, managementul strategic este un instrument managerial prin care şcoala se 

poate adapta la rapidele schimbări atât în interiorul organizaţiei cât şi în mediul exterior.  

 

2.3. Nivelurile strategice 

 

Numărul de niveluri strategice depinde de complexitatea organizaţiei, de pildă, un 

grup şcolar ce dezvoltă activităţi de microproducţie şi de formare profesională va avea 

mai multe nivele decât, să zicem, o grădiniţă dintr-un sat.  

Nivelul superior strategic, nivelul organizaţiei, generează strategii ce vizează 

evoluţia unităţii şcolare în funcţie de resursele financiare (alocate de comunitatea locală, 

sau dobândite prin activităţi extrabugetare în condiţiile legii) de resursele umane 

existente în organizaţie sau care vor fi cooptate prin politici de personal.  
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  Al doilea nivel este cel al unităţilor strategice (arii curriculare, compartimentele 

contabilitate şi secretariat) care pot opera cu o independenţă limitată, deci în cadrul 

strategiei generate de nivelul organizaţiei. Independenţa (limitată, controlată) a 

unităţilor strategice permite de cele mai multe ori ridicarea nivelului demersului didactic al 

renumelului organizaţiei. 

Nivelul funcţional, al treilea nivel conţine strategiile pentru compartimentele 

funcţionale (catedre, comisii ), optimizând consumul de resurse umane şi financiare ( de 

ex.: plata orelor suplimentare cu numărul de profesori de o anumită specialitate). Pentru 

realizarea acestei optimizări se impune o corelare pe orizontală între strategiile diferitelor 

compartimente ale nivelului funcţional.( c.d.ş., transcurricular, crosscurricular,etc.)  

  Nivelul operaţional, al personalului didactic cuprinde strategiile didactice 

individuale ( de învăţare, de aprofundare etc. ) 

 

NIVELUL  

ORGANIZAŢIEI 

  

 

 

 

 

 

 

 

UNITĂŢI  

STRATEGICE 

CONSILIUL DE 

ADMINISTRAŢIE 

DIRECTOR 

Comunitatea 

locală 

Consiliul 

consultativ al  

părinţilor 

Consiliul elevilor 

SECRETAR ŞEF CONTABIL ŞEF 
RESPONSABILI ARII 

CURRICULARE 
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 NIVEL  

FUNCŢIONAL  

 

                                                                                              

 

  NIVEL                                

 OPERAŢIONAL 

                                                                                                               

 

 

2.4. Avantajele aplicării managementului strategic 

Abordările managementului strategic subliniază interacţiunile dintre managerii de 

la toate nivelurile structurii organizatorice în ceea ce priveşte fundamentarea, elaborarea, 

implementarea şi evaluarea strategiei. 

a. Avantajele de natură economică sunt cele urmărite cu prioritate prin practicarea 

managementului strategic. Le evidenţiem în continuare: 

• Asigurarea profitabilităţii, ca obiectiv esenţial al organizaţiei. Afacerile sunt 

creatoare de valoare, iar aceasta este distribuită între stakeholder, în funcţie de 

contribuţia fiecăruia. Acţionând în spiritul realizării intereselor acestora, firma reprezintă 

un sistem coordonat de către echipa managerială. Astfel, definirea obiectivelor 

ŞEFI DE CATEDRE 

ADMINISTRATOR 

PERSONAL NEDIDACTIC 

PROFESORI 

MAIŞTRII INSTRUCTORI 

PERSONAL DIDACTIC AUXILIAR 
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organizaţiei , mai ales a celor economice – iar dintre acestea, în primul rând profitul – are 

ca premisă recunoaşterea faptului că orice organizaţie “promovează” interesele acestor 

stakeholderi. 

• Stabilirea direcţiei de acţiune a organizaţiei. Pentru a se ajunge la performanţă 

trebuie să se cunoască cu certitudine situaţia economico – financiară a firmei, ceea ce se 

doreşte (obiectivele, misiunea, avantajul competetitiv) dar şi modul în care se poate 

ajunge acolo(opţiunile strategice, resursele, termenele). Precizarea direcţiei este 

esenţială, iar deciziile tactice şi curente, prin consecvenţa lor, vor asigura realizarea 

acesteia. Eforturile şi entuziasmul managerilor şi salariaţilor pot fi astfel convergente, 

concentrându-se pe termen lung, într-un anumit scop. 

• Concentrarea eforturilor salariaţilor în scopul realizării obiectivelor.  

Aceasta presupune orientarea atenţiei spre realizarea acelor produse, lucrări şi servicii 

care pot fi obţinute corespunzător strategiei stabilite şi prin practicarea managementului 

strategic. Acordul membrilor organizaţiei este mai uşor de obţinut dacă sunt clare şi 

cunoscute componentele strategiei, iar salariaţii se simt motivaţi pentru participarea la 

realizarea acestora.  

• Consecvenţa acţiunilor managementului şi a celorlalţi salariaţi ai organizaţiei în 

vederea realizării strategiei propuse. Modificarea direcţiei de acţiune, a deciziilor cu 

mari implicaţii asupra organizaţiei, salariaţilor sau stakeholderilor nu mai sunt posibile 

dacă se practică în mod conştient, asumat şi responsabil, managementul strategic. 

• Asigurarea flexibilităţii organizaţionale, pentru a valorifica toate oportunităţile 

mediului exogen dar şi punctele forte interne. Echifinalitatea creează posibilitatea de a 

realiza obiectivele chiar 

şi în situaţii dificile, prin acţionarea alternativă asupra opţiunilor strategice conturate în 

procesul de formulare a strategiei. 
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De asemenea, managementul strategic are implicaţii comportamentale 

caracteristice deciziilor managementului participativ. De aceea, evaluarea corectă a 

impactului formulării strategiei asupra performanţelor organizaţionale necesită criterii de 

evaluare nonfinanciară şi anume măsurarea efectelor comportamentului personalului în 

perioada 

derulării acestui proces. Se poate susţine că dacă managementul încearcă să valorifice 

aspectele pozitive ale consecinţelor comportamentale, acest fapt “întâlneşte” aşteptările 

firmei din punct de vedere financiar. Indiferent de succesul unor planuri strategice, cele 

mai importante efecte se resimt pe plan comportamental, fără a minimiza creşterea 

profitabilităţii firmei în termeni financiari şi de piaţă. Prezentăm câteva dintre avantajele 

la nivel comportamental ale utilizării managementului strategic: 

• Cele mai bune decizii pentru organizaţie sunt cele care rezultă din practicarea 

consecventă a managementului strategic, din două motive: întâi, deoarece generarea 

alternativelor strategice este facilitată de interacţiunile dintre membrii grupului şi al 

doilea, întrucât alegerea opţiunilor este îmbunătăţită, deoarece membrii grupului oferă 

previziuni bazate pe perspectivele specializării lor. 

• Motivarea personalului de management şi de execuţie este strâns corelată cu 

nivelul de participare a acestuia la stabilirea obiectivelor organizaţiei şi la 

realizarea lor. Când salariaţii sau reprezentanţii lor participă la procesul de formulare a 

strategiei, se înţeleg mai bine priorităţile firmei şi principiile sistemului de motivare. 

• Golurile şi suprapunerile în activităţi între diverşi membri ai grupului sau între 

grupuri pot fi reduse în cadrul participării la procesul de formulare a strategiei prin 

clarificarea diferenţierii rolurilor. Întâlnirile de grup, caracteristice multor stadii ale 

procesului de formulare a strategiei şi utilizarea managementului participativ în toate 
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etapele fundamentării, elaborării, implementării şi evaluării strategiei asigură succesul 

strategiei propuse. 

• Rezistenţa la schimbare se poate reduce. Solicitarea ajutorului din partea 

participanţilor la elaborarea strategiei elimină incertitudinea asociată cu schimbarea, care 

este sursa celor mai multe rezistenţe. 

• Anticiparea de către managementul firmei şi minimizarea posibilelor consecinţe 

negative ale nerespectării termenelor stabilite pentru realizarea unor obiective 

cuprinse în strategie. În acest mod managementul poate să răspundă în mod 

constructiv subordonaţilor atunci când aceştia sunt dezamăgiţi sau chiar frustraţi în 

privinţa aşteptărilor, ca urmare a efectelor care întârzie să apară ale strategiei. 

 

2.5. Managementul strategic în condiţiile economiei bazate pe cunoaştere 

 

Societatea informaţională în care omenirea se încadrează ireversibil este definită 

ca o societate a cunoaşterii şi, în acelaşi timp, ca o societate a organizaţiilor (Drucker, 

1992).  

Organizaţiile bazate pe cunoaştere sunt actorii colectivi inteligenţi ai societăţii 

informaţionale şi au un rol determinant în afirmarea acesteia ca societate a cunoaşterii ; 

aparţinând realităţii contemporane atât în calitatea lor de mediu de activitate 

profesională şi managerială, cât şi în cea de obiect de cercetare ştiinţifică şi de proiect 

strategic, ele marchează convergenţa între două fenomene definitorii pentru natura 

umană - cel al cunoaşterii şi cel al organizării - într-o construcţie socială emblematică 

pentru ideile de competenţă colectivă, acţiune inteligentă şi performanţă durabilă. 

Întemeierea pe cunoaştere înseamnă, pentru organizaţii, atingerea stadiului 

deplinei maturităţi, concordant cu esenţa societăţii informaţionale căreia îi aparţin. În 
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funcţionarea unor asemenea organizaţii, determinante sunt procesele desemnate 

generic prin sintagma celor ”3 I”, respectiv inovare (crearea de cunoştinţe noi), învăţare 

(asimilarea de cunoştinţe noi) şi interactivitate partenerială referitoare la cunoaştere. 

Conceptul de organizaţie bazată pe cunoaştere îşi are originile în anii 1984-1988 

şi a înregistrat, de atunci, faze succesive de cristalizare. Astfel, Huber (1984) şi-a pus în 

mod explicit probleme legate de natura şi proiectarea organizaţiilor ”post-industriale”, 

sesizând necesitatea unui model organizaţional propriu noului tip de societate ce îi 

succede celei industriale.  

Câţiva ani mai târziu, ideea de organizaţie bazată pe cunoaştere se regăseşte în 

cadrul a două abordări care îi explică determinismul fie pornind de la factori tehnologici, 

fie de la factori organizaţionali, fiecare din ele propunând şi soluţii specifice de 

operaţionalizare.  

De pe poziţiile promotorilor tehnologiei informatice, Holsapple şi Whinston (1987) 

definesc organizaţia bazată pe cunoaştere drept ”o colectivitate de lucrători cu muncă 

de concepţie, interconectaţi printr-o infrastructură computerizată”. 

De pe poziţiile celeilalte abordări, cea managerială, Drucker (1988) tratează firma 

bazată pe informaţii ca reprezentând modelul organizaţional al secolului al  

XXI-lea şi îi preconizează principalele caracteristici : componenţa dominată de 

profesionişti, numărul redus al nivelurilor intermediare de conducere ierarhică, 

asigurarea coordonării prin mijloace de factură non-autoritară (standarde, norme, reguli 

de cooperare etc.). 

Diversificarea viziunilor asupra problematicii examinate a condus la un pluralism 

terminologic constând în utilizarea paralelă de noţiuni ca ”organizaţie centrată pe 

memorie” (Le Moigne, 1990, p.94), ”firmă intelectual-intensivă” (Nurmi, 1998), 

”organizaţie inteligentă” (Hendriks, 1998).   
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Ultimul deceniu al secolului al XX-lea a marcat producerea convergenţei între 

perspectiva tehnologică şi cea managerială, prin cuplare între necesităţile organizaţiilor 

şi facilităţile soluţiilor de asistare informatică (Scott, 1998). După 1995 apar primele 

rezultate semnificative în crearea şi funcţionarea de organizaţii bazate pe cunoaştere.  

Acestor dezvoltări le corespunde, în plan meta-teoretic, noua paradigmă 

constructivistă a organizaţiei bazate pe cunoaştere, recunoscută ca alternativă viabilă la 

paradigma pozitivistă tradiţională a organizaţiei bazate pe control şi autoritate (Le 

Moigne, 1993).  

În tabel se prezintă celor două perspective asupra demersului managerial, aferente 

paradigmelor supuse contrastării. Caracteristici ale demersului managerial în lumina 

paradigmelor organizaţionale alternative 

 

 

 

Criterii de 

comparaţie  

Paradigma  

Organizaţia bazată pe 

control şi autoritate 

Organizaţia bazată pe 

cunoaştere 

Obiectul 

demersului 

Resurse clasice, active 

tangibile, activităţi 

programate  

Sisteme şi procese bazate 

prioritar pe active intangibile  
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Logica 

dominantă 

Logica postului de lucru şi a 

organizării formale 

Logică axată pe 

competenţele 

organizaţionale ca surse de 

performanţă 

Orientarea în 

timp 

Retrospectivă (control şi 

evidenţă)  

Prospectivă (angajare în 

proiecte)  

Natura 

demersului 

Preponderent 

ameliorativă, cu accent pe 

continuitate în sisteme 

existente  

Preponderent constructivă, 

cu accent pe conceperea şi 

pilotarea schimbărilor 

Modul de 

practicare  

Rutinier, impersonal ; 

centrare pe aspecte 

faptice 

Creativ, personalizat ; 

centrare pe aspecte 

conceptuale şi strategice 

Modul de 

concretizare  

Intervenţie corectoare de 

abateri ; comportamente 

reactive 

Intervenţie transformatoare 

bazată pe proiecte ; 

comportamente proactive 

 

Indiferent de tehnologiile informaţionale mai mult sau mai puţin sofisticate pe care 

le folosesc,  organizaţiile - ca sisteme socio-umane complexe - au fost şi sunt 

întotdeauna condiţionate de cunoaştere, cel puţin la nivelul comportamentelor 

individuale ale membrilor lor ; aceştia conştientizează, într-o măsură mai mare sau mai 

mică, relaţiile dintre scopuri, mijloace şi rezultate, precum şi pe cele dintre organizaţie şi 

ambiantul ei, comunică pentru a putea interacţiona coordonat şi îşi elaborează propriul 

comportament raportat la norme şi valori comune. 
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Specifice societăţii informaţionale sunt, însă, acele organizaţii care se bazează 

pe cunoaştere într-un sens mai profund şi extins la scara colectivă a comportamentului 

grupurilor şi ansamblului organizaţiei. Într-un asemenea cadru, întemeierea pe 

cunoaştere devine sistematică şi se instituţionalizează sub următoarele aspecte : 

- fondul de cunoştinţe este înţeles drept principala resursă a organizaţiei, decisivă 

pentru performanţa ei strategică globală ;  

- procesele intelectual-intensive devin nu doar preponderente, ci şi determinante 

pentru funcţionarea organizaţiei în direcţia atingerii obiectivelor ei ; 

- organizaţia structurează, pentru actorii individuali şi colectivi, solicitări, roluri şi 

responsabilităţi noi privitoare la gestionarea cunoaşterii şi a proceselor legate de ea ;  

- cultura organizaţională instituie consensual repere normative pentru perenitatea 

valorilor legate de creativitate, competenţă, învăţare, comunicare ; 

- aspectele referitoare la cunoaştere capătă un rol esenţial în afirmarea identităţii 

organizaţiei, în asigurarea integrităţii şi coerenţei acesteia în termeni de structură, 

strategie şi acţiune. 

Succesiunea modelelor de configuraţii organizaţionale 
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 Sursa:  Palmer, J. (1998) – The human organization. Journal of Knowledge 

Management, 1(4) : 294-307 

 

Managementul cunoaşterii poate fi definit ca un demers, orientat strategic, de 

motivare şi facilitare a angajării membrilor organizaţiei în dezvoltarea şi utilizarea 

capacităţilor lor cognitive, prin valorizarea, subordonată obiectivelor ei de ansamblu, a 

surselor de informaţii, experienţei şi abilităţilor fiecăruia dintre ei (Uit  Beijerse, 1999).   

În mediul organizaţional, cunoştinţele provin din informaţii transformate de cei ce 

le deţin în capacitate de acţiune eficientă, prin asimilare şi înţelegere integratoare, 

urmate de operaţionalizare în contexte date (Murray, f.a.).  

 

Întemeierea pe cunoaştere face ca în comportamentul unei organizaţii să fie 

prezente şi active noi mize strategice specifice, care o determină :  

- să-şi reprezinte integrator şi transparent acumulările de cunoaştere explicită şi 

implicită existente la nivel individual, de grup sau pe suporturi artificiale ; 

- să-şi extindă continuu baza de cunoştinţe prin stimularea proceselor de învăţare şi 

inovare organizaţională şi prin capitalizarea rezultatelor acestora ; 

- să-şi dezvolte capacitatea de a transforma inteligent şi oportun cunoaşterea 

disponibilă în acţiuni de succes ; 

- să conştientizeze şi să gestioneze propria ignoranţă (Zack, 1999). 

Procesului de capitalizare a activelor intelectuale i se asociază conceptul de bază de 

cunoştinţe, folosit aici într-o accepţiune extinsă faţă de cea din informatică (Le Moigne, 

1993). Pentru organizaţii, baza de cunoştinţe se referă integrator atât la dimensiunea 

personalizată a cunoaşterii, prezentă la purtători umani (indivizi şi grupuri), cât şi la 

dimensiunea ei artificială, prezentă în sistemele informatice inteligente (Dutta, 1997) 
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Organizaţiile bazate pe cunoaştere pun în evidenţă nu numai o fenomenologie 

nouă, ci induc şi o viziune diferită cu privire la modul de a concepe şi practica 

managementul. În raport cu specificul configuraţiilor organizaţionale non-ierarhice apar 

tipuri noi de actori şi roluri, iar tipologia practicilor manageriale se schimbă radical.  

Astfel, s-a constatat că activităţile legate de producerea cunoaşterii (inovare), 

diseminarea ei (comunicare) sau achiziţia acesteia (învăţare) nu se pretează nici la o 

dirijare autoritară, şi nici la un control ierarhic strict şi exhaustiv ; caracterul lor subtil 

face ca distincţia dintre latura  formală şi cea informală să se estompeze, iar controlul  

oficial exterior, devenit inoperant, cedează locul auto-controlului (Dragomirescu, 1995). 

Separarea dintre conducere şi execuţie devine, astfel, irelevantă ; actul managerial se 

concentrează pe probleme de elaborare de viziune strategică şi de facilitare a acţiunii 

coordonate a unor actori competenţi şi cooperanţi, care se auto-responsabilizează, 

inclusiv sub aspect decizional. Managerul devine mai mult un purtător de 

responsabilitate conceptuală (proiectare de ”arhitecturi” de sisteme şi procese, validare 

de soluţii, ratificare de propuneri) decât de putere administrativă ; gama rolurilor lui se 

îmbogăţeşte cu cele de facilitator, mentor, moderator sau promotor. Exercitarea unor 

asemenea roluri necesită înzestrarea actorilor implicaţi cu tipuri adecvate de abilităţi 

manageriale, în special de concepţie strategică, relaţionare interpersonală, conducere 

de proiecte şi gestionare a schimbărilor. 

Prin natura lor, organizaţiile bazate pe cunoaştere presupun gestionarea 

competenţelor colective în calitate de surse de viabilitate sistemică (Hendriks, 1999). În 

termenii cei mai generali, competenţele desemnează ceea ce o organizaţie ştie şi este 

capabilă să facă, în raport cu obiective proprii şi cu condiţii de mediu determinate, pe 

baza abilităţilor individuale ale membrilor lor, articulate sistemic şi mobilizate strategic. 
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Din perspectiva operaţionalizării organizaţiei bazate pe cunoaştere, 

complexitatea constituie caracteristica esenţială şi inerentă oricărui avans pe traseul 

”concept - proiect – sistem în funcţiune” ; anvergura scopului urmărit, diversitatea 

factorilor ce intervin în realizarea lui, multitudinea problemelor de opţiune implicate fac 

ca unul din riscurile majore să rezide în supralicitarea coordonatei tehnologice, în 

detrimentul celor educaţionale, culturale şi manageriale. În realitate, un asemenea 

proiect nu este unul de informatizare în sens strict, ci unul de pilotare strategică a 

procesului de maturizare organizaţională ; angajarea actorilor în acest proces poate fi 

obţinută numai prin crearea unui cadru organizaţional permisiv şi transparent, 

recurgerea la stimulente şi la sisteme de valori adecvate, favorizarea învăţării şi 

diseminării active a cunoştinţelor. 

Intervenţia se cere susţinută în mod coerent pe mai multe planuri : 

1. Planul educaţional : 

- dezvoltarea, la membrii organizaţiei, de competenţe de concepţie, de lucru în regim 

informatizat, precum şi de gestionare inteligentă a activelor intangibile, conform 

specificului lor ireductibil la cel al clasicelor active tangibile ; 

- profesionalizarea de roluri individuale legate de funcţionarea bazată pe cunoaştere a 

organizaţiilor (producători de conţinuturi şi tehnologii digitale, administratori de 

platforme de lucru virtuale, ingineri de cunoştinţe, formatori de competenţe etc). 

 

2. Planul culturii organizaţionale :  

- asumarea, de către membrii organizaţiei, a unei etici a legitimităţii responsabile în 

raporturile şi acţiunile lor referitoare la cunoaştere ; o asemenea etică se opune, 

principial, exclusivismului individualist şi este deschisă interactivităţii parteneriale ; la 

scara unor asemenea organizaţii, ca şi a ansamblului societăţii cunoaşterii, civilizaţia 
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se va revela ca abilitate şi disponibilitate a membrilor lor de a conlucra în mod 

transparent şi echitabil ; 

- centrarea comportamentelor individuale şi colective pe valorile spiritului de 

comunitate a profesioniştilor, ale recunoaşterii dreptului la identitate intelectuală şi 

primatului pertinenţei conceptuale ca sursă de influenţă în organizaţie. 

3. Planul intervenţiei manageriale : 

- asimilarea şi extinderea practicilor manageriale de generaţie avansată, inclusiv a 

celor specifice managementului cunoaşterii ; 

- adoptarea, de către factorii de conducere, a stilului de intervenţie non-directiv, 

orientat către facilitarea şi articularea acţiunii profesioniştilor. 

4. Planul metodelor de lucru şi instrumentelor : 

- susţinerea producerii de cunoaştere în organizaţii, prin :  

▪ angajarea unui efort propriu de cercetare-dezvoltare 

▪ acordarea de timp de reflecţie individuală  

▪ reuniuni de creativitate, grupuri şi ateliere de lucru 

▪ reţele Intranet  

▪ camere electronice de deliberare cu facilităţi de asistare a grupurilor 

▪ sisteme inteligente de gestiune a cunoaşterii şi competenţelor 

▪ acces extins la baze de date şi de cunoştinţe proprii sau externe 

▪ veghe tehnologică şi concurenţială, reperarea celor mai bune practici în interiorul 

şi în afara organizaţiei 

▪ cartografierea cunoaşterii organizaţionale 

▪ stimularea creării de echipe tematice pe principiul centrelor de competenţă  

▪ apelul la experţi şi consultanţi externi 

▪ cutii poştale virtuale pentru propuneri şi idei noi 
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▪ centre-suport de expertiză şi asistenţă  

- favorizarea procesului de învăţare organizaţională,  prin : 

▪ reuniuni de diseminare a ideilor noi 

▪ facilitarea învăţării din experienţă pe posturile de lucru  

▪ adoptarea sistemului de tutorat intelectual (”mentoring”) pentru transferul de 

cunoaştere interpersonal sau între subdiviziunile organizaţiei 

▪ monitorizarea nevoilor de formare/reciclare profesională a personalului şi 

planificarea carierelor 

▪ bilanţuri periodice de competenţe 

▪ stagii de perfecţionare profesională a personalului, detaşări temporare în scop 

formativ 

- dezvoltarea organizaţiei ca o comunitate profesională, prin : 

▪ exercitarea interactivă a conducerii, în contact direct cu personalul 

▪ transparenţa standardelor, regulilor şi procedurilor  

▪ organizarea lucrului pe proiecte 

▪ folosirea de manuale de recomandări şi  proceduri  

▪ încurajarea auto-responsabilizării profesionale 

▪ capitalizarea cunoaşterii în arhive de proiecte 

▪ favorizarea creării de reţele de comunicare profesională între membrii 

organizaţiei, precum şi cu partenerii acesteia. 

Dezvoltarea societăţii informaţionale ca societate a cunoaşterii este condiţionată 

decisiv, în România, ca şi pe plan internaţional, de prezenţa unor organizaţii inteligente, 

cu capacităţi avansate de gestionare a competenţelor lor colective ca surse de 

performanţă. 
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Întemeierea pe cunoaştere a organizaţiilor contemporane este inevitabilă, decurge 

dintr-un nivel de complexitate sistemică ce depăşeşte limitele rigide ale ierarhiilor 

tradiţionale şi antrenează apariţia de configuraţii şi practici organizaţionale non-ierarhice 

; din evoluţii strict inerţiale, de natura auto-organizării, pot rezulta, cel mult, soluţii 

insulare, eventual articulate ad-hoc ; în schimb, obţinerea de sisteme integrate, viabile 

presupune intervenţie transformatoare asupra unor organizaţii existente sau crearea 

unora noi, dedicate scopului urmărit. 

Proiectele de realizare de organizaţii bazate pe cunoaştere necesită angajare 

strategică şi ingeniozitate managerială în îmbinarea facilităţilor informatice de asistare 

inteligentă cu practici organizaţionale consolidate referitoare la inovare, învăţare şi 

interactivitate partenerială. 

Organizaţiile bazate pe cunoaştere sunt susceptibile ca, în virtutea culturii lor 

specifice, să promoveze în societate valoarea pertinenţei conceptuale ca sursă de 

influenţă, precum şi o etică a legitimităţii responsabile în comportamentele şi relaţiile 

actorilor sociali. 

2.6 Modele de management strategic 

Modelul I. Ansoff 

         Primele modele de management strategic au apărut în deceniul şapte al secolului 

20, o dată cu acceptarea de către specialişti a acestui concept. I. Ansoff a fost cel care a 

propus un prim model. 

Esenţa acestui model o reprezintă finalitatea sa, deci conceperea unui plan 

strategic, care să conţină strategia globala a organizaţiei (defalcata pe mai multe tipuri de 

strategii, precum cea administrativă, cea financiară şi cea bazată pe produse-pieţe), 

exprimată sub forma unor obiective a căror provenienţa este multiplă. Ele sunt 

determinate de filosofia organizaţiei, de deciziile managementului şi de analiza diagnostic 



 

   

PROIECT COFINANȚAT DIN FONDUL SOCIAL EUROPEAN PRIN PROGRAMUL OPERAȚIONAL CAPITAL UMAN 2014-

2020 

Axă prioritară 6 - Educație si competențe 

Obiectiv specific 6.13, 6.14  Stagii de practică elevi și studenți în sectorul agroalimentar, industrie și servicii 

Titlu proiect Studenți și elevi activi – angajați productivi! 

Nr. contract finanțare POCU/90/6.13/6.14/109525 

 

 61 

operată asupra performanţelor anterioare ale organizaţiei. I. Ansoff insistă la momentul 

respectiv pe opţiunile strategice de expansiune şi diversificare, care impuneau revizuirea 

periodică a obiectivelor şi se baza pe o oarecare sinergie apărută ca urmare a 

expansiunii. Rezultă că în modelul său, rolul important îl deţin obiectivele, frecvent 

revizuite şi care au un impact semnificativ asupra planului strategic. 

       Utilitatea modelului provine din faptul ca „planul strategic”, aşa cum îl numeşte 

autorul, este rezultatul cenzurării de către piaţa (furnizori, clienţi, concurenţi) a 

obiectivelor previzionate. Acestea din urma au rezultat din redimensionarea previziunilor 

iniţiale. Un alt avantaj al modelului provine din structura „planului strategic”. Astfel acesta 

are drept componente cvasi – independente, strategiile de piaţa, strategiile financiare si 

strategiile administrative – fiecare având un buget propriu – dar acţionând împreună 

datorită sinergiei asigurate de „planul strategic”.        

  Ca prim model strategic - în perspectiva cronologică – aşadar poate servi pentru 

realizarea de strategii în organizaţiile complexe, din toate domeniile, cu multiple 

conexiuni în mediul ambiant exogen şi care au nevoie de cunoaşterea restricţiilor 

permanente ale pieţei pe care acţionează. 

Modelul G. Hofer si D. Schendel 

         G. Hofer si D. Schendel au propus, un alt model, care conţine trei etape importante: 

procesul de formulare a scopurilor organizaţiei (care este si punct de plecare în modelul 

lor), procesul de formulare a strategiei (ca etapă intermediară) şi strategia de ansamblu a 

organizaţiei (ca rezultat al acestui proces). Formularea strategiei se realizează la nivelul 

fiecărei subdiviziuni organizatorice, fie integrate în funcţionarea de ansamblu a 

organizaţiei, fie funcţionând independent.  

Subdiviziunile organizatorice corespund unui ansamblu de elemente „produse-pieţe” 

supus unei logici comune de acţiune strategica. Obiectivele organizaţiei pot fi realizate 
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prin examinarea atentă a perspectivelor de dezvoltare a subdiviziunilor organizatorice 

actuale. Fiecare subdiviziune organizatorică dispune de resurse diverse, beneficiază de 

avantaj concurenţial şi este influenţat de oportunităţi şi ameninţări provenind din mediul 

ambiant endogen sau exogen. Formularea strategiei ca sumă a strategiilor subdiviziunilor 

organizatorice poate fi influenţată de existenţa unui nou portofoliu (de produse, servicii 

sau activităţi), de factorii mediului ambiant exogen sau de poziţia organizaţiei în ramura 

în care acţionează. Analiza acestor ultime elemente conduce la adoptarea principalelor 

decizii strategice şi la ceea ce autorii numesc strategia de ansamblu a organizaţiei.  

Un prim avantaj al utilizării acestui model constă în luarea în considerare, pentru 

formularea obiectivelor strategice de ansamblu, a obiectivelor propuse de fiecare 

subdiviziune organizatorică a organizaţiei. Armonizarea acestora – deşi dificilă – se 

poate realiza totuşi prin corelare cu obiectivele dorite de organizaţie. Un alt avantaj este 

reprezentat de fundamentarea obiectivelor subdiviziunilor organizatorice pe resursele de 

care acestea dispun şi mai ales pe aptitudinile (cunoştinţele şi atitudinile) resursei 

umane, în egală măsură manageri şi executanţi. De asemenea,  un alt avantaj, se refera 

la faptul că modelul surprinde în mod direct influenţele unor importante categorii de 

factori ai mediului ambiant (de exemplu factorii economici prin „poziţie concurenţială” sau 

factorii politici prin „analiza politică”) asupra procesului managementului strategic. 

Rezultă, prin cumularea acestor avantaje, că strategia de ansamblu a organizaţiei tine 

cont, conform acestui model, de influenţele complementare ale factorilor endogeni şi 

exogeni ai mediului ambiant asupra organizaţiei. 

        În acelaşi timp principala limită a modelului constă în faptul că nu surprinde 

influenţele de ansamblu pozitive şi/sau negative ale factorilor mediului ambiant asupra 

procesului de formulare a strategiei, cum numesc autorii etapa centrală a modelului. Din 

punctul meu de vedere,  consider că se impune o analiza SWOT înaintea „adoptării 
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deciziilor strategice”. Întrucât aceste influenţe sunt dificil de cuantificat la nivelul 

organizaţiilor de dimensiune mica sau mijlocie, modelul poate fi util mai ales societăţilor 

comerciale şi companiilor naţionale de mari dimensiuni din România. 

 

Modelul J.A. Pearce si R.B. Robinson 

         Un model bine cunoscut este acela conceput de J.A. Pearce II si R.B. Robinson, 

ulterior dezvoltat în timp. El cuprinde, cum este firesc, toate componentele procesului 

managementului strategic care au fost prezentate anterior, precum misiunea organizaţiei, 

profilul organizaţiei, mediul extern, analiza strategică, strategia globala, obiectivele, 

politicile, implementarea strategiei, controlul şi evaluarea. Ceea ce particularizează acest 

model, extrem de coerent şi logic, este analiza celor doua tipuri de impact – major si 

minor – pe care îl suferă componentele modelului. Reprezentarea grafica a modelului 

prezintă astfel impactul major pe care îl are implementarea strategiei asupra mediului şi 

impactul minor al profilului organizaţiei asupra mediului. In acest mod nu se doreşte 

minimizarea impactului activităţii organizaţiei asupra mediului, ci sesizarea faptului că 

este dificil de evaluat măsura în care acest impact este pozitiv ori negativ, având sau nu 

implicaţii ulterioare asupra organizaţiei sau asupra altor componente din economie.     

Conform modelului, succesul unei echipe manageriale în materie de strategie este 

condiţionat de eleganţa şi fermitatea cu care optează între “dorinţa” de a realiza anumite 

obiective şi “posibilitatea” concretă de a le obţine, conform potenţialului organizaţiei şi 

disponibilităţii resurselor. Faptul ca modelul porneşte în formularea misiunii organizaţiei 

de la această dualitate reprezintă , unul din avantajele sale esenţiale. Un alt avantaj 

evident îl reprezintă faptul că se asigură posibilitatea luării în considerare a eventualelor 

modificări ale unor componente din strategie, încă înainte de punerea acesteia în 

aplicare, impuse de elemente neluate integral în considerare la momentul iniţial sau care 
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in timp si-au schimbat parţial sensul de evoluţie sau influenţa asupra strategiei. Astfel un 

alt avantaj se referă la faptul că există posibilitatea verificării influenţelor produse de 

implementarea strategiei „la scara redusă”, adică atunci când se mai pot realiza unele 

modificări în cadrul unor componente. 

           Acest model strategic este recomandat spre utilizare tuturor organizaţiilor din 

România, indiferent de gradul de mărime sau domeniul de activitate. Structura simplă şi 

logică îl face uşor de înţeles si îi asigură coerenţa necesară chiar şi pentru manageri sau 

întreprinzători fără valenţe evidente de „strategii”. Pentru folosirea sa cu succes este 

necesară însă cunoaşterea corectă şi completă a conţinutului fiecărei etape propusă de 

autori. 

Modelul LCAG al şcolii de la Harvard 

          Un alt model cunoscut este acela al şcolii de la Harvard, cunoscut sub formularea 

LCAG, după numele autorilor săi (A. Learned, N. Christensen, J. Andrews, S. Guth); 

modelul pune pe acelaşi plan analiza interna şi externă a organizaţiei, prin ceea ce este 

cunoscut sub numele de analiza SWOT. Rezultatele analizei mediului şi ale 

diagnosticului intern determină posibilitatea enumerării şi evaluării modalităţilor de 

acţiune posibile, ţinând cont de avantajele si dezavantajele fiecăreia. Intervin în model în 

acest moment două tipuri de valori: este vorba de integrarea valorilor culturale ale 

organizaţiei în mediu şi responsabilitatea socială a acesteia şi de integrarea valorilor 

culturale ale managementului organizaţiei, adică a elementelor care din perspectiva 

echipei de conducere au un rol important în formularea strategiei. Rezultă de aici că 

strategia este funcţie de posibilităţile de acţiune ale organizaţiei, integrarea sa în mediul 

socio-cultural şi priorităţile managementului organizaţiei.  

         Modelul LCAG al şcolii de la Harvard surprinde, pentru prima dată, rolul complex al 

„culturii” în procesul de fundamentare, elaborare, implementare şi evaluare a strategiei 
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unei organizaţii precum şi responsabilitatea socială a acesteia. Valorile culturale ale 

organizaţiei reprezintă în opinia autorilor modelului un factor care mediază între mediul 

ambiant exogen şi formularea strategiei. Astfel, se pot „modela”, şi înţelege mai bine 

restricţiile mediului şi adapta, pe de altă parte componentele culturii organizaţionale la 

particularităţile mediului exogen. Ca urmare, acesta este un prim important avantaj al 

modelului. Asumarea rolului de „catalizator social” al organizaţiei privită ca sistem (prin 

crearea de locuri de muncă, pregătirea salariaţilor, respectarea legislaţiei fiscale, 

motivarea deţinătorilor de interese interni si externi) este un alt avantaj al utilizării acestui 

model în procesul managementului strategic. Un alt avantaj are în vedere conştientizarea 

rolului important al culturii manageriale în procesul strategic, deşi considerăm că aceasta 

din urma fiind parte a culturii organizaţionale, influenţele celor doua grupe de valori 

culturale (aşa cum apar în model) puteau fi surprinse ca un singur şi complex factor de 

influenţă cu impact mai decisiv asupra etapei de fundamentare a strategiei. O limită a 

modelului o reprezintă faptul că obiectivele generale (de ansamblu) nu sunt considerate 

un factor distinct şi foarte important care influenţează conceperea strategiei. Prezentarea 

acestora împreună cu valorile culturale ale managementului reduce din impactul 

hotărâtor pe care in mod normal obiectivele îl au in aceasta etapa strategică. 

 Acest model strategic este recomandat spre utilizare organizaţiilor mari în care 

sunt bine cunoscuţi determinanţii culturii organizaţionale şi în care sunt bine conturate 

formele concrete de manifestare a acesteia. 

Modelul K. Andrews 

          Asemănător modelului LCAG al şcolii de la Harvard, având aceleaşi elemente 

componente şi un demers ştiinţific asemănător, potrivit modelului K. Andrews, luarea 

deciziilor strategice constă în formularea în prealabil a scopurilor generale, in 

identificarea problemelor strategice majore, în alegerea celei mai bune soluţii şi punerea 
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în practică a acesteia. La baza formulării obiectivelor strategice şi a politicilor care pot 

servi la obţinerea lor, stau analize complete ale resurselor interne disponibile si ale 

restricţiilor mediului exogen.  

         Modelul propune formularea mai multor strategii alternative dezirabile, ceea ce 

poate reprezenta un avantaj în comparaţie cu alte modele care nu oferă aceasta 

posibilitate de alegere. Adoptarea deciziilor strategice constituie etapa – reper a 

modelului, iar importanţa care i se atribuie reprezintă un alt avantaj pentru reuşita 

procesului strategic. In egală măsură, rolul social al organizaţiei poate influenţa 

rezultatele procesului de alegere a variantei de strategie. Avantajul major al influenţelor 

exercitate de aceşti doi importanţi factori constă în conturarea cu precizie a 

„dimensiunilor” (economice, sociale, culturale) ale strategiei propuse de către 

managementul organizaţiei. 

         În cazul acestui model strategiile alternative trebuie complet construite şi 

cuantificate, astfel încât să ofere posibilitatea managementului de nivel superior să 

opteze în deplină cunoştinţă de cauză pentru cea mai adecvată dintre ele în raport cu 

condiţionările temporale. 

          Întrucât nu are limite evidente, modelul poate fi utilizat in procese strategice de 

către toate tipurile de organizaţii din România. Precizam că simplitatea acestui model 

trebuie înţeleasă ca o provocare asupra înţelegerii detaliate a fiecărei etape şi spre 

sesizarea tuturor factorilor care pot influenţa pozitiv sau negativ aceste momente 

temporale din conceperea strategiei. 

Modelul R. Daft 

        Un alt model, din categoria celor clasice, care respecta etapele si componentele 

procesului managementului strategic este propus de R. Daft. Modelul, bazat pe analiza 

SWOT, are ca element central redefinirea misiunii organizaţiei şi a scopurilor acesteia, 
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pe baza identificării atuurilor, slăbiciunilor, ameninţărilor şi oportunităţilor care vin din 

mediul intern si extern. Analiza SWOT este o consecinţa a existenţei şi evaluării curente 

a organizaţiei prin prisma misiunii, a ţelurilor şi a strategiilor anterioare. Noua misiune şi 

noile scopuri contribuie la formularea de către managementul superior a celor trei tipuri 

de strategii: strategia de ansamblu a organizaţiei, strategia pe domenii de activitate 

(subdiviziuni organizatorice) şi strategia funcţională. Modelul se încheie cu etapa de 

implementare, care potrivit autorilor, necesita, in ordine: leadership, structura, resurse 

umane, control sistematic, tehnologii, sistem informaţional.   

         Un prim avantaj oferit de acest model consta în cunoaşterea situaţiei economico – 

financiare si manageriale a organizaţiei ca urmare a evaluării curente, ce reprezintă un 

punct de plecare al acestui model strategic. În acest mod se pot previziona modificările 

ce trebuie aduse prin strategia următoare faţă de cea prezentă ca urmare a influenţelor 

mediului exogen şi endogen. Un alt avantaj îl reprezintă formularea concomitentă a 

strategiei de ansamblu, a strategiei pe domenii de activitate şi a strategiilor funcţionale, 

ceea ce asigură necesara corelare a acestora. Atenţia deosebită acordată, în etapa de 

implementare a strategiei, proiectării consecvente a leadership-ului, rolului şi importanţei 

resursei umane, modalităţilor de control folosite de către management, rolului tehnologiei 

şi al informaţiilor, atestă faptul că reuşita strategiei este aproape garantata, minimizându-

se riscul producerii unor evenimente nedorite. 

          Adăugat celorlalte, şi acest avantaj conduce la concluzia ca modelul strategic al lui 

R. Daft poate fi recomandat organizaţiilor din România, indiferent de gradul de mărime al 

acestora. 

Modelul P. G. Holland si L. W. Rue 

        Un model interesant pentru „practicarea” managementului strategic propun P. G. 

Holland si L. W. Rue. Ei precizează următoarele etape: 
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􀂃 Formularea strategiei 

􀂃 Compararea cu strategia anterioara (daca a existat) 

􀂃 Stabilirea misiunii 

􀂃 Stabilirea obiectivelor pe termen lung 

􀂃 Realizarea diagnosticului extern 

􀂃 Realizarea diagnosticului intern 

􀂃 Stabilirea opţiunilor strategice 

􀂃 Identificarea alternativelor de afaceri 

􀂃 Compararea alternativelor strategice 

􀂃 Formularea strategiilor funcţionale 

􀂃 Precizarea particularităţilor modului de organizare 

􀂃 Evaluarea strategica si controlul 

        Cele 12 etape circumscrise fazelor clasice de fundamentare, elaborare, aplicare şi 

evaluare a strategiei construiesc un model complex şi actual. Strategia apare în acest 

model ca fiind o consecinţă a relaţiei în care se află misiunea organizaţiei (de altfel 

perenă) cu strategia anterioară, din care în mod evident se inspiră cea următoare ca 

urmare a planificării glisante. Aceasta viziune asigură atât continuitatea procesului 

managementului strategic, cât şi raportarea permanentă la raţiunile care au generat 

constituirea organizaţiei, ceea ce poate reprezenta, credem noi, un avantaj evident al 

modelului. „Dimensiunile” strategiei (cantitative si calitative) şi în primul rând obiectivele 

pe termen lung ale acesteia sunt influenţate de rezultatele diagnosticului intern şi ale 

celui extern, iar opţiunile strategice sunt generate de alternativele de afaceri pe care le 

are organizaţia. Prin urmare, aceasta raportare la „piaţa” în stabilirea concretă a paşilor 
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ce trebuie urmaţi pentru realizarea strategiei este necesară şi constituie un alt avantaj al 

modelului. 

       Acest modelul  este recomandabil organizaţiilor mari în care fiecare funcţiune (uneori 

chiar activitate) are un loc bine precizat şi o relevanţă distinctă în atingerea obiectivelor 

stabilite prin strategia de ansamblu. 

2.7 Rolul şi importanţa planificării strategice la nivelul organizaţiilor din 

învăţământul preuniversitar 

 

Experienţa anilor de tranziţie care impun orientarea spre un nou sistem 

educaţional, care presupune trecerea de la un învăţământ informativ-reproductiv, la unul 

formativ-aplicativ - productiv, la care se adaugă rezultatele investigaţiilor privind practicile 

de conducere în noile condiţii, denotă faptul că nu au fost folosite toate pârghiile 

schimbării în susţinerea noilor finalităţi şi obiective educaţionale. Procesul de înlocuire a 

sistemului tradiţionalist-didacticist de învăţământ cu cel de tip curricular - formativ nu a 

integrat şi sistemul de conducere care a rămas aproape neschimbat şi încă destul de 

centralizat. Prin urmare, în acest sistem nu s-a putut impune o înnoire de esenţă în 

privinţa misiunii organizaţiei şcolare, în contextul noilor transformări sociale, şi conform 

cu noile cerinţe informaţionale şi de comunicare, de motivare şi de stimulare a 

personalului etc. Ori se ştie că, în domeniul educaţional, calitatea implementării noilor 

orientări şi conţinuturi este determinată de aplicarea judicioasă, competentă, în sistemul 

de învăţământ, a funcţiilor de organizare–planificare, evaluare–îndrumare, reglare–

autoreglare, adecvate schimbărilor preconizate. Este clar că reforma învăţământului are 

nevoie nu doar de un administrator, ci şi de un nou tip de manager. 

 S-a observat că actuala criză a conducerii se datorează lipsei capacităţii 

conceptuale „de a aborda problemele mai mari”, de „a avea o viziune“ globală şi creativă, 
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de „a influenţa pozitiv“ funcţionarea sistemului în ansamblul său, iar structura de 

conducere, proiectată astfel, poate institui „o nouă constelaţie administrativă“ . Ea apare 

ca alternativă reformatoare la „administrarea anonimă şi oarbă care a întărit de-a lungul 

timpului birocratizarea sistemului de învăţământ şi ierarhizarea acestuia într-o reţea de 

relaţii în care profesorul nu are puterea unei individualităţi“, iar conducătorul „se 

complace în probleme mărunte, cotidiene, de rutină convenţională“. Astfel, înlocuirea 

conducerii administrative a învăţământului, „bazată pe birocraţie industrială“,  „nu 

reuşeşte să facă faţă complexităţii şi ritmului schimbării“, iar lansarea unui nou tip de 

structură a conducerii „prin ameliorarea managementului, ca problemă centrală a 

sistemului educaţional“, este oportună şi are menirea să depăşească disfuncţionalităţile 

existente.  

Schimbarea conceptului de conducere este determinată de schimbările care au loc 

în sistemul social global şi în sistemul educaţional, aceasta implicând plasarea în prim 

plan a conducerii de tip managerial, care exprimă valorile ştiinţei şi politicii în domeniul 

respectiv de activitate. O taxonomie a finalităţilor manageriale, operabilă în direcţia 

evaluării sistemului de învăţământ pentru perfecţionarea continuă a funcţionalităţii 

acestuia, se consolidează prin câteva elemente de bază. 

Diagnoza schimbării (analiza funcţională, diagnoza organizaţională, analiza 

abilităţilor manageriale, a resurselor, etc.) efectuată cu participarea directorilor de unităţi 

şcolare, a cadrelor didactice şi a reprezentanţilor comunităţii a scos în evidenţă faptul că 

agenţii schimbării au înţeles nevoia schimbării sistemului de conducere actual cu cel 

preconizat, ţinând cont de cultura organizaţiei, de mediul în care se desfăşoară 

activitatea, precum şi de nevoia formării pentru procesul de schimbare. Implementarea 

schimbării se poate realiza cu succes, dacă se asigură o comunicare eficientă şi 

feedback-ul, de asemenea monitorizarea procesului de schimbare, motivarea şi 
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participarea tuturor agenţilor schimbării la nivel de sistem şi unitate şcolară. Inovarea, 

învăţarea şi promptitudinea devin condiţii absolut necesare pentru o schimbare reuşită.  

Scopurile manageriale generale la nivel de sistem şi unitate şcolară corelează cu 

noile orientări şi realităţi, proprii unei societăţi democratice şi deschise, cu direcţiile 

reformei învăţământului, cu strategia modelului conceptual de conducere. Acestea sunt 

legate organic cu sistemul de valori şi exprimă direcţia dezvoltării învăţământului în 

general şi a omului în particular, valori ce asigură progresul socio-uman. Scopurile 

manageriale vizează aceleaşi scopuri pedagogice generale, fiind racordate la cerinţele 

societăţii faţă de educaţie, însă precizează aspectele cheie de susţinere, sprijinire în 

realizarea finalităţilor preconizate.  

Obiectivele manageriale generale vizează schimbarea paradigmelor şi atitu-

dinilor, formarea profesională managerială şi implementarea unor noi tehnologii de 

conducere, modalităţi de motivare, implicare/participare, asigurarea echităţii şi a calităţii 

în educaţie. Obiectivele generale manageriale asigură trecerea de la finalităţile 

(scopurile) de macrostructură spre cele de microstructură, de la cele de sistem spre cele 

de proces. 

La nivelul procesului managerial obiectivele manageriale generale şi specifice 

vizează reconsiderarea conţinutului activităţii manageriale, diversitatea de abordare a 

„conducerii manageriale“ de tip „conceptual“, aplicarea complexă a funcţiilor de 

conducere şi a modalităţilor de manifestare a managementului şi stilurilor de conducere 

în context situaţional, implicarea actorilor educaţionali, a comunităţii, a consiliilor 

consultative şi a organizaţiilor informale în conducere. 

 Saltul de la „conducerea birocratică“ la „conducerea managerială“ de tip 

„conceptual“ poate fi realizat din perspectiva celor trei modalităţi tradiţionale de abordare 

a organizaţiei şi a procesului de schimbare: tehnologic, politic, cultural.  
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Sistemul tehnologic reliefează totalitatea elementelor care caracterizează 

capacitatea organizaţiei de amenajare a resurselor sociale şi tehnice pentru a face faţă 

sarcinilor şi de obţinere a rezultatelor dorite.  

Sistemul politic cuprinde toate practicile, activităţile referitoare la repartiţia puterii, 

politicii posturilor care definesc misiunea şi strategia, sistemul de remunerare şi de 

evaluare.  

Sistemul cultural înglobează ansamblul de norme, valori împărtăşite, simboluri, 

sloganuri şi scheme cognitive, care unesc oamenii şi creează cultura lor organizaţională, 

elemente legate de ideologia dominantă a organizaţiei. 

Pentru gestionarea acestor trei modalităţi de abordare există trei ansambluri de 

instrumente de bază, care vizează: 1- misiunea şi strategia organizaţiei; 2– structura 

organizaţiei, cuprinzând şi regulile administrative; 3– regulile de management al 

resurselor umane. Aplicarea unilaterală doar a unui sistem este posibilă însă nu produce 

efectul scontat al schimbării organizaţiei.  

Strategia propusă conferă oportunitate viziunii unificatoare a sistemului şi 

organizaţiei şcolare. Strategia iniţiată prevede valorizarea individului şi a capacităţilor 

sale, formarea omului decident, strategie care este în concordanţă cu viziunea şi 

misiunea şcolii contemporane, cu obiectivele societăţii democratice spre care tindem, 

integrându-se astfel, în contextul general al învăţământului şi societăţii moderne. Plecând 

de la teza că „educaţia însăşi este o finalitate“ şi având în vedere cele „două dimensiuni 

complementare ale idealului educaţional, dimensiunea socială şi dimensiunea 

psihologică“, strategia concepută ca o descriere a deciziilor legate de misiune şi de 

rezultatele dorite prevede, la nivel de sistem şi unitate şcolară,  formarea personalităţii 

complete, capabile să ia decizii de sine stătător, de asemenea valorizarea individului şi a 

capacităţilor sale, finalitate care „în mod sintetic exprimă corelaţia dintre societate şi 
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acţiunea educaţională, respectiv cerinţele fundamentale ale societăţii faţă de acţiunea 

educaţională“.  

Saltul de la „conducerea birocratică“ la „conducerea managerială“ de tip 

„conceptual“ implică o gândire globalistă, integratoare, structural-generativă, 

transparadigmatică şi sinergetică. Un asemenea „tipar de gîndire“ devine imperios într-o 

perioadă de criză a conducerii şi incertitudine care reclamă soluţii reformatoare. Acest 

sistem de enunţuri în rolul său de model „integrativ şi deschis“ asigură „o sinteză“ 

calitativă, aptă să atragă majoritatea cercetătorilor şi a practicienilor, prin „convertire“ la 

„o promisiune a reuşitei“. Inovaţia pedagogică este determinată de două tipuri de 

transformări la nivel global, structural şi funcţional: 

             a) Schimbarea pedagogică managerială în corelaţie cu procesele similare 

declanşate în plan politic, economic, cultural şi, îndeosebi, administrativ, proprii opţiunilor 

unei societăţi democratice, schimbare care afectează funcţionarea şi raporturile 

structurale din întregul sistem de învăţământ; 

            b) Schimbarea pedagogică managerială orientată spre îmbunătăţirea calităţii 

practicilor de conducere la nivel de unitate şcolară, schimbare adecvată noii politici 

educaţionale de formare a omului liber, capabil să ia decizii de sine stătătoare în viaţa 

socială şi individuală. 

Managementul educaţional autentic vine să susţină, să stimuleze prin toate 

mijloacele şi căile posibile democratizarea învăţământului în esenţa sa cu referire la 

conţinut, structură, proces, ceea ce implică în mod firesc democratizarea însăşi a 

conducerii învăţământului, a tuturor structurilor sale ierarhice, aplicarea metodelor, 

tehnicilor şi instrumentelor, precum şi a practicilor manageriale moderne. Acestea implică 

descentralizarea structurilor educaţionale,  promovarea autonomiei şcolare cu toate 

avantajele, efectele pozitive ce decurg din aceste acţiuni de importanţă majoră care 
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converg spre asigurarea condiţiilor de acces şi reuşită şcolară, – obiectiv fundamental al 

managementului educaţional la nivel de sistem şi de unitate şcolară. 

 Acţiunile în acest domeniu ar trebui să se axeze pe următoarele direcţii: 

       1. Crearea/perfecţionarea cadrului legislativ-normativ.  

       2. Schimbările ce urmează a fi întreprinse în contextul promovării unui management 

modern şi autohton pe baza descentralizării învăţământului urmează a fi corelate, 

sincronizate cu schimbările sociale, economice, culturale, juridice, cu reforma 

administrativă. 

       3. Transferarea puterii de la administraţia centrală şi cea locală, orientată spre 

organismele de conducere din şcoli, necesită o pregătire corespunzătoare, în primul 

rând, a managerilor şcolari, a consiliului de conducere al şcolilor şi o implicare mai activă 

a autorităţilor publice locale.  

       4. Descentralizare.  

Managementul educaţional reprezintă un tip superior de conducere a activităţii 

pedagogice, proiectată şi realizată la nivelul sistemului şi procesului de învăţământ. 

Aceasta priveşte, în mod special, orientarea şi îndrumarea metodologică a activităţii 

didactice, la nivel global optim şi strategic. 

 Managementul în instituţiile de învăţământ trebuie privit în ansamblu, pornind de la 

managementul clasei şi ajungând la managementul strategic al instituţiei de învăţământ ( 

planul de dezvoltare instituţională). 

 Definiţiile managementului clasei diferă ca grad de generalitate. Redau câteva 

dintre acestea:„ Realizarea de către profesor a tuturor funcţiilor manageriale 

recunoscute, atât pe dimensiunea sarcina, cat şi pe dimensiunea umană.” ( Şerban 

Iosifescu) 
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 „Întreaga activitate a cadrului didactic, de proiectare, aplicare şi evaluare a 

influenţelor educaţionale.” 

 „Tot ceea ce gândeşte şi face cadrul didactic împreună cu un anumit colectiv de 

elevi.”   

 Domeniul proiectării acoperă aria problematica a planificării învăţământului 

dezvoltata pe terenul teoriei educaţiei, în contextul unei evoluţii intra şi interdisciplinare la 

nivel sociologic si al politicii educaţionale. 

 Definit in mod pedagogic, proiectarea reprezintă procesul deliberativ de fixare 

mentala a paşilor ce vor fi parcurşi in procesul de învăţare, pentru educator ea 

reprezintă o adevărată « piatră de încercare ».   

 Managementul educaţional reprezintă astăzi foarte multe lucruri : arii de interes, 

direcţii aspecte, componente, funcţii. Toate acestea configurează un mozaic dinamic, 

mereu in schimbare. Managementul educaţional vizează  atât sistemul cat  şi procesul 

instructiv – educativ. 

În cadrul managementului educaţional se disting câteva capitole, care pot fi 

considerate şi etape ale unui management de calitate. Cele mai importante sunt : 

managementul academic, managementul organizaţional, managementul resurselor 

umane, managementul resurselor  educaţionale, managementul mediului şcolii, 

managementul strategic  ( corolar al celorlalte, cu bătaie lunga, pe câţiva ani).  
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EXERCIŢII 

1.  

În funcţionarea organizaţiilor……….,  sunt determinante procesele desemnate 

generic prin sintagma celor ”3 I”:………,învăţare, ……….. 

 

Notă:  

Răspunsuri: bazate pe cunoaştere, inovare, interactivitate partenerială 

2.  

Organizarea de tip reţea este o configuraţie organizaţională integrată, bazată pe 

cunoaştere, non –ierarhică? 

 

X Da 

 Nu 

Justificarea 

răspunsului 

Specifice societăţii informaţionale sunt, însă, acele organizaţii care se 

bazează pe cunoaştere într-un sens mai profund şi extins la scara 

colectivă a comportamentului grupurilor şi ansamblului organizaţiei. Într-

un asemenea cadru, întemeierea pe cunoaştere devine sistematică şi se 

instituţionalizează sub următoarele aspecte : 

- fondul de cunoştinţe este înţeles drept principala resursă a 

organizaţiei, decisivă pentru performanţa ei strategică globală ;  

- procesele intelectual-intensive devin nu doar preponderente, ci şi 

determinante pentru funcţionarea organizaţiei în direcţia atingerii 

obiectivelor ei ; 

- organizaţia structurează, pentru actorii individuali şi colectivi, solicitări, 
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roluri şi responsabilităţi noi privitoare la gestionarea cunoaşterii şi a 

proceselor legate de ea ;  

- cultura organizaţională instituie consensual repere normative pentru 

perenitatea valorilor legate de creativitate, competenţă, învăţare, 

comunicare ; 

- aspectele referitoare la cunoaştere capătă un rol esenţial în afirmarea 

identităţii organizaţiei, în asigurarea integrităţii şi coerenţei acesteia în 

termeni de structură, strategie şi acţiune. 

 

 

3.  

Care credeţi că sunt avantajele utilizării unui management strategic? 

Răspuns:  

A. Avantajele de natură economică 

• Asigurarea profitabilităţii, ca obiectiv esenţial al organizaţiei.  

• Stabilirea direcţiei de acţiune a organizaţiei. 

• Concentrarea eforturilor salariaţilor în scopul realizării obiectivelor.  

• Consecvenţa acţiunilor managementului şi a celorlalţi salariaţi ai organizaţiei în vederea 

realizării strategiei propuse.  

• Asigurarea flexibilităţii organizaţionale  

B. avantajele la nivel comportamental: 

• Cele mai bune decizii pentru organizaţie sunt cele care rezultă din practicarea 

consecventă a managementului strategic  

• Motivarea personalului de management şi de execuţie este strâns corelată cu nivelul de 

participare a acestuia la stabilirea obiectivelor organizaţiei şi la realizarea lor.  
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• Golurile şi suprapunerile în activităţi între diverşi membri ai grupului sau între grupuri 

pot fi reduse  

• Rezistenţa la schimbare se poate reduce 

• Anticiparea de către managementul firmei şi minimizarea posibilelor consecinţe 

negative ale nerespectării termenelor stabilite pentru realizarea unor obiective cuprinse 

în strategie 

STUDIU DE CAZ 

Ţinând cont de reprezentarea nivelurilor strategice dintr-o şcoală, realizaţi organigrama 

instituţiei de învăţământ în care lucraţi.  

 

TEMĂ DE REFLECŢIE 

Care credeţi că ar trebui să fie direcţiile democratizării sistemului de învăţământ? 

Bibliografie 

1. Bacanu B.- Practici de management strategic. Metode şi studii de caz, Editura 

Polirom, Iaşi, 2006; 

2. Gherguţ A. – Managementul general şi strategic în educaţie, Editura Polirom, Iaşi, 

2007; 

3. Nicolescu O., Plumb I., Verboncu I., Priop M. – Abordări moderne în managementl şi 

economia organizaţiei, vol şi 2, Editura Economică, Bucureşti, 2003 

4. Nicolescu O., Verboncu I. – Managementul organizaţiei, Editura Economică, 

Bucureşti, 2007; 

5. Nicolescu O., Verboncu I. – Metodologii manageriale, Editura Tribuna Economică, 

Bucureşti, 2001; 

6. Man Felicia – Politici şi strategii manageriale, Editura Hoffman, 2008 
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CAP. 3 – ELABORAREA ŞI IMPLEMENTAREA STRATEGIEI ORGANIZAŢIONALE LA 

NIVELUL ORGANIZAŢIILOR DIN DOMENIUL EDUCAŢIEI 

 

3.1Analiza mediului extern şi intern al organizaţiilor din domeniul educaţiei 

Diagnoza mediului intern        

Analiza datelor cantitative orientează elaborarea strategiei, proiectelor şi planurilor 

de dezvoltare, pe baza diferitelor probleme identificate (de exemplu: numărul mic de 

elevi, rata mare a abandonului şcolar, procentul mic de reuşită la examene, dotarea 

materială precară, încadrarea deficitară cu personal didactic etc.). 

A.  Analiza informaţiilor de tip cantitativ  

Analiza informaţii de tip cantitativ se referă atât la unitatea şcolară, cât şi la 

comunitate. De exemplu, ne sunt utile datele referitoare la: 

• numărul elevilor din şcoală; 

• dacă acest număr este în creştere sau descreştere; 

• vârsta elevilor; 

• rata abandonului şcolar; 

• procentul elevilor care trec în la niveluri superioare de învăţământ; 

• spaţiul şcolar şi starea clădirilor; 

• nivelul de dotare cu resurse educaţionale – manuale, material didactic, 

echipamente; 

• numărul angajaţilor din şcoală; 

• dacă posturile sunt sau nu ocupate; 

• rata mişcării personalului (câţi dintre profesorii din anul curent vor pleca anul 

următor la altă unitate şcolară) 



 

   

PROIECT COFINANȚAT DIN FONDUL SOCIAL EUROPEAN PRIN PROGRAMUL OPERAȚIONAL CAPITAL UMAN 2014-

2020 

Axă prioritară 6 - Educație si competențe 

Obiectiv specific 6.13, 6.14  Stagii de practică elevi și studenți în sectorul agroalimentar, industrie și servicii 

Titlu proiect Studenți și elevi activi – angajați productivi! 

Nr. contract finanțare POCU/90/6.13/6.14/109525 

 

 80 

• dacă ocupanţii posturilor au nivelul de calificare cerut; 

Toate aceste date sunt utile pentru că problemele şcolilor pot fi diferite. Exemple: 

• unele şcoli au exces de elevi, altele au un număr foarte mic de elevi;  

• în unele şcoli rata abandonului şcolar este mare, în altele este mică; 

• în unele şcoli reuşita la examene este mai mare, în altele mai mic; 

• unele şcoli au fost dotate cu mobilier şi material didactic, altele nu; 

• unele şcoli au toate catedrele şi posturile ocupate cu cadre didactice calificate, altele 

nu; 

• unele şcoli au elevi proveniţi din mai multe etnii, altele doar dintr-o singură etnie; 

 

B. Analiza informaţiilor de tip calitativ  

Analiza informaţiilor de tip calitativ este o metodă care o completează pe cea 

menţionată mai sus şi serveşte aceloraşi scopuri. Acest tip de informaţie cuprinde date 

despre: 

• ambianţa din unitatea şcolară – dacă există înţelegere sau predomină stările 

conflictuale; 

• relaţiile dintre diferitele categorii de personal (între directori şi personal didactic şi 

nedidactic; în interiorul colectivului de profesori; între cadre didactice şi elevi; între 

cadre didactice şi părinţi etc.);  

• mediul social de provenienţă a elevilor (inclusiv dacă acest mediu se schimbă 

într-un fel sau altul): nivelul de educaţie a părinţilor, ocupaţiile părinţilor, ambianţa 

în familie, interesul părinţilor pentru educaţie şi pentru şcoală etc.); 

• calitatea personalului din unitatea şcolară şi la nivel zonal – experienţa, nivelul de 

calificare, grade didactice etc.; 



 

   

PROIECT COFINANȚAT DIN FONDUL SOCIAL EUROPEAN PRIN PROGRAMUL OPERAȚIONAL CAPITAL UMAN 2014-

2020 

Axă prioritară 6 - Educație si competențe 

Obiectiv specific 6.13, 6.14  Stagii de practică elevi și studenți în sectorul agroalimentar, industrie și servicii 

Titlu proiect Studenți și elevi activi – angajați productivi! 

Nr. contract finanțare POCU/90/6.13/6.14/109525 

 

 81 

• modul de comunicare, dacă informaţia circulă la nivelul unităţii şcolare şi în 

comunitate; 

• managementul unităţii şcolare – calificarea directorilor, instrumentele 

manageriale folosite etc.; 

Aceste date sunt utile din acelaşi motiv – anume că problemele şcolilor pot fi diferite. 

De exemplu: 

• în unele şcoli există înţelegere, în altele apar conflicte – între cadrele didactice, între 

anumite cadre didactice şi elevi sau părinţi, între director şi primar etc.; 

• în unele şcoli părinţii se implică în viaţa şcolii, în altele nu; 

• în unele şcoli sunt şcolarizaţi elevi care provin în majoritate din familii sărace, în alte 

şcoli există mai mulţi elevi care provin din familii cu venituri mari; 

• în unele şcoli predomină personalul didactic cu experienţă şi care a participat la multe 

programe de pregătire, în timp ce în alte şcoli predomină cadrele didactice fără multă 

experienţă şi care nu au beneficiat de formare; 

• în unele şcoli informaţia circulă la toate părţile interesate, în altele informaţia este 

reţinută la direcţie; 

• unele şcoli au directori care au beneficiat de pregătire managerială în timp ce altele 

au directori fără pregătire de acest tip. 

Analiza datelor calitative orientează elaborarea strategiei, proiectelor şi planurilor de 

dezvoltare, pe baza diferitelor probleme identificate (de exemplu: atmosfera inadecvată, 

conflictele existente, implicarea redusă a părinţilor, veniturile reduse ale familiilor elevilor,  

circulaţia deficitară a informaţiei, lipsa de experienţă sau de pregătire a cadrelor 

didactice şi a directorilor etc.). 

 



 

   

PROIECT COFINANȚAT DIN FONDUL SOCIAL EUROPEAN PRIN PROGRAMUL OPERAȚIONAL CAPITAL UMAN 2014-

2020 

Axă prioritară 6 - Educație si competențe 

Obiectiv specific 6.13, 6.14  Stagii de practică elevi și studenți în sectorul agroalimentar, industrie și servicii 

Titlu proiect Studenți și elevi activi – angajați productivi! 

Nr. contract finanțare POCU/90/6.13/6.14/109525 

 

 82 

Diagnoza mediului extern 

C. Analiza complexă a comunităţii.  

Analiza complexă a comunităţii cuprinde:  

• Identificarea componentelor comunitare şi evoluţia lor în timp: 

- dimensiuni fizice – suprafaţă, densitatea populaţiei, alte elemente demografice – 

dacă populaţia este în creştere sau în descreştere; 

- probleme sociale – şomaj, starea de sănătate etc. 

- situaţia economică locală – resurse, structura ocupaţională, dacă viaţa economică 

este în declin sau, dimpotrivă, în plină dezvoltare etc. 

- distribuţia puterii  la nivel local şi “jocurile” politice; 

• explorarea nevoilor şi a problemelor comunităţii – aici ne abţinem să dăm exemple 

pentru că problemele pot fi foarte diferite şi ele trebuie tratate diferit, de la caz la 

caz; 

• relaţia dintre instituţiile educaţionale şi comunitate:  

- dacă şi în ce măsură şcoala satisface nevoile comunitare; 

- ce nevoi comunitare sunt nesatisfăcute şi de ce; 

- ce resurse educaţionale pot fi identificate în comunitate; 

- dacă există conflicte între şcoală şi comunitate şi care este motivaţia şi istoricul 

acestor conflicte etc.; 

• implicarea şcolii în strategia comunitară (dacă aceasta există) şi în activitatea 

concretă privind: 

- identificarea problemelor comunitare;  

- analiza resurselor; 
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- elaborarea politicilor, programelor şi planurilor concrete în vederea rezolvării acestor 

probleme;  

- realizarea efectivă a acţiunilor şi evaluarea impactului comunitar al programelor 

derulate. 

Problemele comunităţii pot fi foarte diverse iar influenţa acestor probleme asupra 

şcolii se realizează, şi ea diferenţiat: 

• satele “adunate” au alte probleme decât satele “dispersate”; 

• evoluţia demografică poate influenţa decisiv strategia de dezvoltare a şcolii: dacă 

populaţia este în creştere, principala problemă poate deveni construirea unor noi 

spaţii şcolare; dacă populaţia şcolară este în scădere, se poate pune problema 

utilizării mai eficiente a resurselor disponibile; 

• problemele şcolilor din comunităţile sărace sunt altele decât cele din comunităţile 

bogate; 

• conflictele din comunitate (de exemplu cele inter-etnice), dacă există, vor influenţa 

dezvoltarea şcolii; 

Analiza comunităţii orientează elaborarea strategiei, proiectelor şi planurilor de 

dezvoltare, pe baza diferitelor probleme identificate: populaţie în creştere / 

descreştere, bogăţie / sărăcie, resursele disponibile, existenţa conflictelor în 

comunitate etc. 

D. Analiza PEST(E) ( = analiza contextului Politic, Economic, Social şi Tehnologic - 

la care, în ultimul timp, s-a adăugat şi cel Ecologic - în care funcţionează 

şcoala). 
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• Politicul se referă, cu precădere, la politicile educaţionale existente la nivel naţional, 

regional şi local - mai ales politicile şi programele de reformă, modul în care 

acestea pot influenţa existenţa şi dezvoltarea unităţii şcolare. Aici, mai putem adăuga, 

mai ales în contextul actual de descentralizare a administraţiei publice,  politicile de 

dezvoltare regională şi locală. Aici analizăm, de exemplu: 

- dacă politicile educaţionale şi generale de dezvoltare de la nivel naţional, regional 

sau local favorizează atingerea ţintelor noastre strategice şi cum anume; 

proiectul de dezvoltare a învăţământului rural este o mare oportunitate pentru 

unităţile şcolare; 

- modul în care alte programe şi instituţii, care deţin putere în comunitate, pot fi 

implicate în realizarea proiectelor noastre; 

- care sunt oamenii şi instituţiile cu influenţă la nivelul comunităţii şi cum anume pot fi 

ele atrase în realizarea obiectivelor noastre; 

• Economicul se referă la resursele existente la nivelul analizat (naţional, regional 

sau local):  

- dacă există expansiune sau recesiune economică; 

- ce ramuri economice sunt prioritare şi ce resurse pot oferi ele educaţiei şi formării; 

- care este nivelul mediu al câştigurilor; 

- care este expertiza tehnică existentă în comunitate şi care ne-ar putea ajuta în 

rezolvarea problemelor. 

• Socialul se referă atât la existenţa şi modul în care sunt abordate, la nivel naţional, 

regional şi local, problemele sociale şi la poziţia diferitelor grupuri de interes faţă de  

problematica educaţiei. De exemplu: 

- nivelul şomajului; 

- nivelul sărăciei; 
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- nivelul şi structura delincvenţei; 

- dacă este educaţia văzută sau nu ca un mijloc de promovare socială. 

• Tehnologicul se referă la nivelul tehnologic accesibil educaţiei şi formării. De 

exemplu: 

- câte familii din zonă au televiziune, câte posturi sunt recepţionate în zonă; 

- dacă în zonă există sau nu televiziune prin cablu (există comune cu programe 

proprii care pot fi folosite şi în scopuri educaţionale); 

- dacă există reţea telefonică şi acces la reţele de telefonie mobilă; 

- dacă există alte resurse pentru educaţia şi formarea la distanţă – de exemplu, 

accesul la Internet; 

- dacă există suficiente spaţii de formare utilate cu aparatura necesară; 

- câte familii au calculatoare personale şi câte dintre acestea sunt conectate la 

Internet. 

• Ecologicul se referă la modul în care proiectele noastre pot afecta mediul. De 

exemplu modul în care activitatea şcolii afectează mediul prin gunoiul şi deşeurile 

produse în urma activităţii de mică producţie). 

Analiza PEST(E) orientează elaborarea strategiei, proiectelor şi planurilor de 

dezvoltare, pe baza diferitelor probleme identificate:  

• probleme politice; de exemplu: compatibilitatea între proiectul de dezvoltare 

şcolară şi politica naţională de dezvoltare a învăţământului rural; 

compatibilitatea între proiectul şi planurile de dezvoltare şcolare cu strategia de 

dezvoltare regională; etc.  

• probleme economice; de exemplu: sărăcia comunităţii, economia în declin, 

populaţia angajată predominant în agricultură etc. 
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• probleme sociale; de exemplu: nivelul ridicat al şomajului sau al delincvenţei 

etc. 

• probleme tehnologice; de exemplu: accesul redus al populaţiei la televiziunea 

prin cablu sau la Internet etc. 

E. Analiza SWOT 

Cea mai frecvent utilizată metodă pentru diagnoză şi analiza nevoilor educaţionale şi 

de formare este analiza SWOT (de la “Strengths” – “Weaknesses” – “Opportunities” – “T-

hreats”, cuvinte în limba engleză care se traduc prin “Puncte tari”, “Puncte slabe”, 

“Oportunităţi” şi “Ameninţări”). 

• Punctele tari şi slăbiciunile se referã la “mediul intern”, asupra căruia putem 

interveni. De exemplu,  

- dacă analiza se referă la elevi, punctele tari şi slăbiciunile se referă la elevii înşişi: 

mediu de provenienţă, competenţe şi abilităţi deţinute sau nu, atitudini, 

comportamente etc.; 

- dacă este vorba de cadrele didactice, aici abordăm: structura, nivelul de calificare, 

aptitudinile şi atitudinile etc.   

- dacă este vorba de şcoală, punctele tari şi slăbiciunile se referă la şcoală în 

ansamblu - începând cu dotarea, resursele umane existente, resursele comunitare 

şi terminând cu mentalităţi, atitudini etc.  

• Oportunităţile şi ameninţările se referă la “mediul extern”, care scapă, de regulă 

posibilităţilor noastre de intervenţie, anume factorii externi care favorizează sau, 

dimpotrivă, stânjenesc realizarea obiectivelor propuse. De exemplu: 

- în cazul elevilor, oportunităţile şi ameninţările se referă la ceea ce şcoala şi 

comunitatea oferă acestor elevi, factori asupra cărora elevii nu au control şi, de 
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aceea, trebuie ca noi să-i avem în vedere – distanţa până la şcoală, nivelul de 

educaţie şi resursele economice ale familie, resursele şcolii, calificarea cadrelor 

didactice etc.; 

- în cazul cadrelor didactice, putem avea în vedere ca oportunităţi şi ameninţări: dacă 

fac naveta sau nu, posibilităţile de pregătire oferite în judeţ, participarea la proiecte 

internaţionale sau cu finanţare externă etc. 

- în cazul şcolii,  oportunităţile şi ameninţările se referă la ceea ce comunitatea, 

sistemul şcolar şi societatea în ansamblu oferă (sau nu) unităţii şcolare: resurse 

materiale şi umane care pot fi obţinute (de la Consiliul Local, de la Inspectorat), 

nivelul de educaţie şi potenţialul economic al familiilor elevilor, nivelul economic al 

comunităţii, structura ocupaţională etc. 

Analiza SWOT orientează elaborarea strategiei, proiectelor, pe baza: 

• punctelor tari – care trebuie folosite; 

• slăbiciunilor – care trebuie înlăturate, compensate sau atenuate; 

• oportunităţilor – care trebuie folosite; 

• ameninţărilor – care trebuie evitate. 

Domenii ale diagnozei şi analizei de nevoi 

• Curriculum şi viaţă şcolară: 

- Curriculum nucleu – discipline obligatorii, programe, manuale, alte auxiliare. 

- Curriculum la decizia şcolii – discipline opţionale, ofertă, programe, negociere, 

nivelul de satisfacţie al părinţilor şi al elevilor. 

- Activităţi extracurriculare (extra-clasă şi extraşcolare) – număr, tipuri, nivelul de 

implicare a cadrelor didactice, elevilor şi părinţilor. 

• Resurse financiare şi materiale. 
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- Fonduri pentru cheltuielile de personal. 

- Fonduri pentru cheltuielile materiale. 

- Fonduri pentru construcţii, întreţinere şi utilităţi. 

- Fonduri extrabugetare - surse, destinaţii 

- Starea clădirilor, iluminare, încălzire etc. 

- Cantină, cămine, ateliere, magazii, anexe etc. 

- Mobilier şi echipamente 

- Material didactic. 

• Resurse umane 

- Acoperirea disciplinelor din curriculum-ul nucleu şi din curriculum-ul la decizia şcolii. 

- Calificarea cadrelor didactice şi a personalului nedidactic.  

- Programe de pregătire care au fost urmate de personalul şcolii. 

- Domiciliul – în comună sau nu. 

- Mişcare (câte cadre didactice pleacă în fiecare an şi câte cadre noi apar). 

- Personal nedidactic, auxiliar etc. 

- Probleme personale – de sănătate, familiale etc. 

• Relaţii cu comunitatea. 

- Existenţa şi activitatea comitetului de părinţi. 

- Existenţa şi activitatea comitetului consultativ al elevilor. 

- Relaţiile cu primăria şi cu Consiliul Local. 

- Relaţiile cu agenţii economici. 

- Relaţiile cu biserica, autorităţile sanitare, poliţia şi alte instituţii publice din 

comunitate.  

- Relaţiile cu instituţiile publice, private, guvernamentale şi nonguvernamentale de la 

nivel judeţean şi naţional. 
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- Relaţiile cu organizaţiile nonguvernamentale. 

- Relaţiile cu comunităţile etnice şi religioase (dacă există). 

- Relaţiile cu liderii comunităţii locale. 

- Resursele (de orice fel) atrase din comunitate. 

Evident, lista acestor domenii şi subdomenii nu este completă, ea putând fi extinsă, 

având în vedere faptul că fiecare unitate şcolară are situaţii şi probleme specifice. 

3.2. Formularea misiunii organizaţiei 

Punctul de plecare în elaborarea strategiei trebuie să-l constituie definirea cât mai 

exactă a misiunii acesteia, axată pe explicitarea detaliată a raporturilor dintre 

management, salariaţi şi context. 

Misiunea permite să se înţeleagă care este motivul existenţei organizaţiei. Ea 

identifică obiectul de activitate al organizaţiei, în termen de produs, de piaţă, precum şi 

alte “ţinte” sau proiecte care definesc profilul şi rolul fundamental al acesteia, funcţia 

sa economică şi o deosebesc de alte organizaţii. 

Etapele necesare stabilirii misiunii organizaţii sunt următoarele: 

a) Analiza  misiunilor precedente, a valorilor organizaţii şi verificarea concordanţei 

lor cu trendurile sectorului de activitate şi cu influenţele mediului economic al 

organizaţii; 

b) Descrierea valorilor pe care organizaţia le recunoaşte, a domeniilor de 

activitate, precum şi a rolului asumat în cadrul societăţii, urmărindu-se ca 

cerinţele salariaţilor precum şi ale organelor de conducere să fie satisfăcute 

într-un grad cât mai ridicat; 

c) Aducerea la cunoştinţa tuturor celor implicaţi în existenţa entităţii 

organizaţionale în cauză a misiunii propuse şi efectuarea eventualelor corecţii; 
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d) Informarea membrilor organizaţiei cu privire la misiunea aleasă precum şi la 

influenţa pe care aceasta o are asupra opţiunii strategice a organizaţii. 

 

  Şerban Iosifescu spunea că: „Misiunea reprezintă o succesiune de enunţuri 

(afirmaţii), care exprimă, în maximum 200 de cuvinte, raţiunea de a fi, motivul 

fundamental pentru care există organizaţia.” 

Misiunea are o parte generală, definită prin legi şi statute: şcoala este o instituţie 

în care se face educaţie. Această misiune generală nu trebuie pierdută din vedere în 

nici un moment: trebuie să ne gândim la acest lucru nu numai la ore, dar şi în şedinţele 

Consiliului de Administraţie, ale Consiliului Profesoral , atunci când discutăm cu elevii 

sau cu părinţii elevilor, atunci când căutăm resurse pentru şcoală ori când negociem 

salarii sau condiţii mai bune de muncă pentru cadrele didactice. Orice activitate din 

cadrul şcolii, orice relaţie cu exteriorul trebuie să aibă la bază misiunea şcolii. Dacă nu 

ne comportăm aşa cum spunem că trebuie să ne comportăm, misiunea îşi pierde 

valoarea de “chintesenţă” a strategiei de dezvoltare. 

Pe lângă partea generală a misiunii, există şi o parte specifică, determinată de: 

• nevoile concrete de educaţie identificate la nivelul comunităţii;  

• viziunea diferitelor grupuri de interes reprezentate la nivelul şcolii (elevi, părinţi, 

profesori, manageri, alţi grupuri reprezentative pentru comunitatea locală); 

• valorile şi mentalităţile dominante. 

 

Misiunea şcolii, care va fi afişată în şcoală, trebuie cunoscută şi asumată atât de 

şcoală cat şi de comunitate. Din misiune derivă toate celelalte elemente ale 

proiectului strategic de dezvoltare (scopuri, opţiuni strategice etc.), precum şi 

planificarea paşilor concreţi prin care sunt realizate scopurile proiectului. 
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Totodată, la elaborarea misiunii, trebuie avute în vedere încă două aspecte 

importante: 

• modul de formulare – astfel încât misiunea să fie înţeleasă de elevi, de părinţi şi de 

ceilalţi membri ai comunităţii;  

• misiunea trebuie să se refere cu precădere la rezultatele educaţiei pentru elevi 

şi pentru comunitate; alte elemente, cum ar fi asigurarea bazei materiale sau 

pregătirea profesorilor sunt numai mijloace pentru atingerea misiunii şi nu fac parte 

din ea. 

Misiunea este foarte importantă deoarece ea trebuie să orienteze 

comportamentul de zi cu zi al elevilor, părinţilor şi cadrelor didactice. Dacă nu ne 

comportăm aşa cum spunem că trebuie să ne comportăm, misiunea îşi pierde orice 

valoare de “chintesenţă” a strategiei de dezvoltare. De exemplu, dacă considerăm că 

afirmaţia: “fiecare din elevii noştri poate fi un geniu, dacă putem identifica talentul şi găsi 

cheia pentru a-l elibera” poate fi parte a misiunii, aceasta presupune, printre altele: 

• să respectăm fiecare elev în parte, în orice împrejurare, oricât de modeste ar fi 

rezultatele şcolare la un moment dat; 

• să diversificăm oferta şcolară astfel încât fiecare elev să găsească ceva util şi plăcut 

de făcut; 

• să utilizăm, la clasă, metode active, care asigură un climat pozitiv şi implicarea 

elevilor în propria dezvoltare; 

• să oferim ajutor elevilor care, din diferite motive, au performanţe reduse;  

• să nu facem ierarhii şi clasamente ale elevilor, să nu comparăm elevii între ei ci doar 

pe fiecare cu sine însuşi, succesul şcolar fiind definit drept progres în atingerea 

obiectivelor de educaţie. 
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3.3 Stabilirea obiectivelor strategice 

Dacă misiunea declară, în mod oficial, o serie de ţeluri, acestea sunt concretizate 

şi operaţionalizate prin intermediul obiectivelor strategice. 

Obiectivele strategice reprezintă nivelurile de performanţă pe care organizaţia 

urmăreşte sa le realizeze pe termen lung, direcţionându-i activităţile către rezultate cheie 

specifice. Aceste obiective reprezintă ţinte stabilite pe perioade mai scurte de timp 

comparativ cu misiunea şi prin care se actualizează, adesea, conţinutul misiunii la 

modificările mediului. 

Factorii ce influenţează stabilirea obiectivelor 

Forţele de acţiune şi tendinţele care se manifestă în mediul în care acţionează 

organizaţia influenţează stabilirea obiectivelor pe numeroase căi.  

Al doilea factor determinant al stabilirii obiectivelor este situaţia internă a 

organizaţiei, resursele sale disponibile şi distribuţia prerogativelor decizionale pe 

diferitele niveluri ierarhice. Activitatea bine organizată, suficienţa resurselor disponibile 

pentru desfăşurarea activităţii, climatul organizaţional corespunzător, preocuparea 

generalizată pentru creşterea eficienţei şi a competitivităţii sunt argumente puternice 

pentru fixarea unor obiective ambiţioase, solicitante pentru întreg personalul organizaţii. 

Relaţiile interne de putere în interiorul organizaţii – exprimate prin raporturile dintre 

managementul de vârf şi managerii de la celelalte niveluri, prin gradul susţinerii 

iniţiativelor manageriale de către personalul organizaţii şi deţinătorii de interese în 

activitatea acesteia şi prin conlucrarea dintre manageri şi specialiştii din domeniul 

planificării strategice – condiţionează, de asemenea, nivelul obiectivelor ce se stabilesc. 

Cel de-al treilea factor determinant al demersului de stabilire a obiectivelor 

organizaţii îl constituie concepţia managementului de vârf  al acesteia, corespunzător 

formaţiei de bază şi pregătirii managerilor, experienţei lor, mediului socio-cultural din care 
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provin şi căruia îi aparţin, convingerilor lor şi informaţiilor pe care le recepţionează. 

Sistemul de valori promovat se manifestă printr-un set specific de atitudini şi 

comportamente ale componenţilor managementului de vârf, care îşi pune, în mod vădit, 

amprenta asupra modului în care se stabilesc obiectivele organizaţii, asupra 

« personalităţii » acesteia, asupra imaginii pe care şi-o conturează şi o transmite în 

interiorul şi exteriorul ei. 

Valorile promovate pot fi: teoretice – care presupun orientarea pragmatică, 

finalizatoare, subordonată criteriului eficienţei; sociale – pentru care orientarea, spre 

factorul uman este definitorie; politice – cărora le este specifică orientarea spre putere ; 

estetice – pentru care orientarea spre formă şi armonia formelor este determinantă. 

În demersul complex al stabilirii obiectivelor, sunt promovate combinaţii în diferite 

proporţii ale valorilor menţionate. Combinaţiile se traduc în manifestări atitudinale şi 

comportamentale ale managerilor implicaţi în stabilirea obiectivelor, care afectează 

optica în care sunt abordate şi nivelul la care se fixează obiectivele respective. Aceste 

manifestări se referă la: 

• Atitudinea adoptată în rezolvarea problemelor (combativă, pasivă) ; 

• Poziţia faţă de risc (de asumare, de evitare); 

• Poziţia faţă de « nou », de inovare (inovativă, ne-inovativă) ; 

• Preferinţa pentru mediu dinamic sau pentru mediu stabil ; 

• Abordarea problemelor (autocratic, participativ) ; 

• Spiritul tratării persoanelor, grupurilor de persoane, organizaţiilor, instituţiilor, 

organismelor guvernamentale etc. (de confruntare, de colaborare) ; 

• Stilul de luare a deciziilor (individualist, colectivist). 

 



 

   

PROIECT COFINANȚAT DIN FONDUL SOCIAL EUROPEAN PRIN PROGRAMUL OPERAȚIONAL CAPITAL UMAN 2014-

2020 

Axă prioritară 6 - Educație si competențe 

Obiectiv specific 6.13, 6.14  Stagii de practică elevi și studenți în sectorul agroalimentar, industrie și servicii 

Titlu proiect Studenți și elevi activi – angajați productivi! 

Nr. contract finanțare POCU/90/6.13/6.14/109525 

 

 94 

Caracteristici ale obiectivelor 

Obiectivele strategice trebuie să îndeplinească o serie de caracteristici definitorii. 

a) Măsurabilitate. Obiectivele trebuie să fie exprimate sub o formă care să 

permită măsurarea performanţelor cu toleranţe şi costuri acceptabile şi utilizarea 

acestora într-un sistem informaţional. 

 Prima condiţie este legată de exprimarea în elemente cuantificabile, inclusiv în 

ceea ce priveşte legătura cu timpul, condiţie ce este fixată de mulţi autori chiar în definiţia 

obiectivului.  

b) Acceptabilitatea. Obiectivele fixate de către organizaţie trebuie să corespundă 

unor norme cu caracter limitativ, formale şi informale, impuse de către mediul 

înconjurător sau de către sistemele interne ale organizaţiei. Fixarea unor obiective 

implică prefigurarea unui viitor care să convină organizaţiei, dar şi constituenţilor 

acesteia. Dacă nu există acceptabilitate la nivelul organizaţiei, atingerea obiectivelor 

devine problematică. 

c) Flexibilitate. Dat fiind că atingerea unor obiective înseamnă realizarea unor 

proiecţii într-un viitor incert, este necesară gândirea acestora în eventualitatea 

nerealizării prognozei iniţiale. În acest caz, organizaţia nu trebuie să înregistreze 

disfuncţionalităţi. Sistemul de obiective ales trebuie să permită modificarea mărimilor 

iniţiale, atunci când factorii mediului intern sau extern impun revizuirea acestuia. Pot 

exista oportunităţi ce impun îmbunătăţirea obiectivelor iniţiale, dar poate exista şi o 

situaţie contrară. Rigiditatea se traduce într-o utilizare defectuoasă a resurselor sau în 

consecinţe nedorite în planul legăturilor cu mediul înconjurător. 

d) Comprehensibilitate. Modul în care se fixează obiectivele ar trebui să vizeze 

transmiterea unui mesaj clar al organizaţiei către fiecare membru al său. Acesta va 

înţelege ce i se pretinde şi va pute să răspundă printr-o implicarea corespunzătoare. 
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Dacă un obiectiv are o exprimare care nu este înţeleasă de către cei care trebuie să 

execute o activitate pentru a-l realiza, probabilitatea reuşitei este diminuată. 

e) Tangibilitatea. Între prezenta stare şi starea viitoare, pe care organizaţia 

doreşte să o realizeze, trebuie să existe o diferenţă care ar putea fi acoperită printr-o 

utilizare eficientă şi efectivă a resurselor. Dacă obiectivele ce exprimă starea viitoare sunt 

nerealiste, fiind situate într-o zonă a imposibilului, nu va exista nici un efort pentru 

realizarea lor, întrucât  eşecul este evident. 

f) Motivabilitate. Obiectivele trebuie să ofere o motivaţie pentru eforturile pe care 

le presupune atingerea lor. Dacă există perspectiva unei realizări facile a obiectivului va 

rezulta o subutilizare a resurselor şi o irosire a ocaziilor favorabile, iar dacă există 

perspectiva imposibilităţii realizării obiectivelor, orice efort va fi descurajant din primul 

moment. 

 

3.4  Identificarea opţiunilor strategice 

 

Opţiunea privind abordările strategice, adică privind căile privilegiate de acţiune 

reprezintă următoarea etapă în definirea strategiei. De fapt, acum începem să 

configurăm modul concret în care vor fi atinse scopurile strategice ale organizaţiei 

şcolare.  

Aceste căi de acţiune sunt alese pe baza competenţelor şi resursele disponibile dar 

pornind şi de la istoria şi tradiţiile unităţii şcolare. Unele şcoli dispun de resurse 

materiale şi financiare deosebite, altele de un corp profesoral inventiv, altele de relaţii 

privilegiate cu primăria şi consiliul local. Unele şcoli au profesori buni la matematică sau 

ştiinţe, altele se laudă cu profesorii de limba română sau de desen. Unele şcoli se 
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mândresc cu absolvenţii deveniţi meseriaşi respectaţi în comunitate, altele cu absolvenţii 

deveniţi medici sau ofiţeri.  

  Ca urmare, este firesc ca la baza strategiei să se afle aceste puncte tari ale 

fiecărei unităţi şcolare care definesc opţiunea strategică: 

 Abordarea strategică reprezintă utilizarea, în construirea şi realizarea strategiei, a 

ceea ce şcoala respectivă are mai valoros.  

În general, există patru mari opţiuni posibile privind abordările strategice pe 

care le expunem mai jos.  

• Opţiunea curriculară: ţintele strategice sunt atinse prin disciplinele de studiu şi prin 

activitatea la clasă.  

• Opţiunea financiară şi a dotărilor materiale: ţintele strategice sunt atinse prin 

procurarea de resurse financiare şi prin dotări materiale suplimentare. 

• Opţiunea investiţiei în resursa umană: ţintele strategice sunt atinse prin angajarea 

de profesori calificaţi, prin formarea adecvată a  personalului existent, prin 

motivarea suplimentară a personalului etc. 

• Opţiunea relaţiilor comunitare: ţintele strategice sunt atinse prin extinderea şi 

diversificarea relaţiilor din cadrul comunităţii. 

 

3.5 Dimensionarea resurselor necesare 

Resursele educaţionale reprezintă al doilea element esenţial al oricărui plan 

operaţional. Optimizarea corelaţiei dintre finalităţi (scopuri sau obiective) şi resurse 

(financiare, materiale, de  

timp, de informaţie, motivaţie şi experienţă, de autoritate şi putere) este definitorie pentru 

creşterea eficienţei şi efectivităţii educaţiei, indiferent de tipul, forma si nivelul la care se 
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realizează. Dar, indiferent de scopurile urmărite,  chiar şi în condiţii de echi-finalitate 

(demersurile educaţionale urmăresc aceleaşi finalităţi), resursele educaţiei pot fi diferite. 

În cadrul resurselor educaţionale putem identifica: 

• Resursele financiare si materiale. Banii sunt consideraţi în ziua de azi (nu 

întotdeauna justificat) drept principala resursă. Însă ei trebuie consideraţi mai mult ca 

o restricţie şi nu trebuie să ne centrăm exclusiv pe acest tip de resurse. De exemplu, 

lipsa banilor poate fi suplinită (cel puţin parţial) cu resurse umane (care pot fi 

stimulate şi altfel decât financiar) sau cu informaţii şi expertiză suplimentare. În ceea 

ce priveşte resursele fizice (materiale), acestea trebuie selectate în funcţie de 

anumite criterii: (a) gradul de adecvare;  (b) disponibilitatea;  (c)  posibilităţile de 

stocare; (d) nevoile / posibilităţile de întreţinere. 

• Resursele informaţionale şi experienţiale existente. 

• Resursele de timp. Timpul reprezintă una dintre cele mai preţioase resurse. Ne 

aflam, aici, într-una din dilemele proprii dezvoltării organizaţionale: activitatea 

curentă din organizaţie consumă, în genere, tot timpul normat. Pe de alta parte, 

tot atât de mult timp este necesar pentru dezvoltarea organizaţiei. Deci, pentru a 

nu epuiza şi demotiva personalul angajat în proiectele de dezvoltare organizaţională 

trebuie fie să includem activităţile legate de realizarea proiectului între dimensiunile 

normale ale rolului sau postului ocupat - ceea ce este extrem de  costisitor - fie să 

prevedem modalităţi de stimulare a motivaţiei prin modalităţi specifice. 

• Resursele de autoritate şi putere. Trebuie făcută, de la bun început,  distincţia între 

cele două concepte care desemnează două dintre instrumentele fundamentale ale 

activităţii manageriale. 
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• Resursele umane ale proiectului sunt esenţiale. Trebuie alocate atât având în vedere 

expertiza deţinută de fiecare, cât şi timpul (tradus, eventual în salarii sau alte forme 

de retribuire) necesar realizării activităţilor respective. resurse financiare si materiale, 

resurse umane, resurse informaţionale, de experienţă şi de expertiză existente, 

resurse de timp, resurse de autoritate si de putere. 

Indiferent de scopul urmărit, acesta poate fi atins pe o cale diferită, în funcţie de 

opţiunea strategică deci alocând în mod diferit resursele disponibile. De exemplu, 

creşterea calităţii educaţiei - scop fundamental  al întregului sistem educaţional - poate fi 

realizată atât prin alocarea unor resurse financiare unităţilor şcolare pentru achiziţia de 

echipamente, auxiliare curriculare, carte şcolară etc., cât şi prin alocarea aceloraşi 

fonduri pentru resursa umană (sporuri salariale, dezvoltare profesională etc.) - ambele 

căi având avantaje şi dezavantaje, adepţi fervenţi şi detractori.  Trebuie, totuşi, să 

subliniem faptul că orice resursă identificată şi presupusă a fi alocată diferitelor activităţi 

trebuie, până la urmă, transformată într-un buget al activităţii respective. Deci, bugetul 

nu trebuie să lipsească dintre anexele proiectului - indiferent de tipul acestuia. Capitolele 

mari ale bugetului sunt cele uzuale - cheltuieli de personal şi cheltuieli materiale - cu 

subcapitolele respective. Menţionăm că fiecare finanţator are bareme de finanţare şi 

structuri (de capitole) proprii care trebuie respectate - aceasta fiind o condiţie absolut 

esenţială obţinerii finanţării.  

 

3.6 Fixarea termenelor 

O altă componentă strategică, ce nu se regăseşte totuşi distinct, o reprezintă 

termenele iniţiale şi finale de realizare a obiectivelor. Ele sunt integrate, practic, în 

conturarea celorlalte componente strategice, fiecare din acestea având şi o pronunţată 

dimensiune temporală. Importantă este în acest perimetru precizarea atât a unor 
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termene intermediare, de etapă, cât şi a celor finale, în cadrul unor intervale specifice 

strategiei, în funcţie de natura, complexitatea şi dificultatea obiectivelor asumate, de 

natura şi complexitatea opţiunilor strategice, precum şi de volumul şi modul de asigurare 

a resurselor angajate. 

 

3.7 Analiza avantajului competitiv 

Expunerea motivelor şi argumentelor pentru alegerea scopurilor respective. 

Această motivare are două surse: 

• Misiunea şcolii sau a proiectului. 

• Diagnoza ofertei educaţionale curente, a nevoilor de educaţie şi a nevoilor de 

dezvoltare instituţională  

Această parte a strategiei trebuie să răspundă la următoarele întrebări: 

• Care sunt nevoile de educaţie ale comunităţii? 

• Care este cererea de educaţie exprimată de reprezentanţii legitimi ai comunităţii? 

• Cum contribuie realizarea ţintelor respective la îndeplinirea misiunii şcolii? 

Multe proiecte educaţionale eşuează tocmai din cauza lipsei unei analize 

adecvate a nevoilor. O diagnoză greşită poate avea drept cauze fie subestimarea 

problemelor şi supraestimarea calităţilor proprii (“la noi totul este bine, nu mai trebuie să 

schimbăm nimic”), fie supralicitarea problemelor şi neglijarea resurselor şi a 

oportunităţilor (“nu avem de nici unele, problemele sunt mari şi nu putem face nimic 

pentru a le rezolva”). 

De aceea, fără o diagnoză sinceră a situaţiei existente, orice proces de planificare 

are toate şansele să eşueze deoarece porneşte de la premise false. Deşi anumite nevoi 
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pot deveni evidente şi după ce planul a început să fie aplicat, este important să ne 

asigurăm, pe cât posibil, că proiectul abordează nevoile deja identificate.  

Indiferent de metodele sau procedeele utilizate, este esenţială păstrarea 

echilibrului optim între nevoile generale şi cele individuale. De exemplu, în proiectarea 

programelor de dezvoltare a resursei umane – programele de formare şi dezvoltare 

profesională, poate fi definit un continuum, care determină, în funcţie de gradul de 

satisfacere a exigenţelor sistemice şi a nevoilor individuale, ţinta strategică a 

programului avut în vedere. În funcţie de raportul de prioritate între nevoile sistemice şi 

cele individuale, ţinta programului de dezvoltare profesională poate fi: 

Concluzia pe care o putem trage, pornind de la acest exemplu este că, în condiţii 

de reformă, când primează nevoile generale faţă de cele individuale, proiectarea 

dezvoltării instituţionale va trebui să ţină seama cu precădere de nevoia de educaţie 

(definită la nivel naţional, regional şi local) şi mai puţin de cererea exprimată de diferitele 

grupuri de interes. Ca urmare, în astfel de condiţii, negocierea proiectului de dezvoltare 

în CEL poate deveni dificilă. 

În afara metodelor de analiză de nevoi deja prezentate, mai putem adăuga: 

 Cunoaşterea grupurilor de interes reprezintă o altă metodă pe care o recomandăm 

cu căldură în acest proiect. Diferitele grupuri de interes pot avea - şi, de obicei, au - 

interese diferite şi, prin urmare, fac presiuni în legătură cu formularea obiectivelor şi cu 

alocarea resurselor pentru dezvoltare. Cele mai importante grupuri de interes sunt: 

părinţii, elevii, corpul profesoral dintr-o anumită profesie sau zonă geografică, 

administraţia învăţământului, administraţia locală, agenţii economici, comunităţi etnice şi 

religioase, instituţii şi organizaţii de interes local şi naţional. Ca urmare, cunoaşterea 

celor mai importante grupuri de interes, a cerinţelor lor concrete privind educaţia şi 

formarea, precum şi a relaţiilor lor cu unitatea şcolară este un instrument foarte util în 
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mâinile directorului în procesul de dezvoltare instituţională. Trebuie să cunoaştem, pentru 

fiecare grup de interes: 

• Cererea exprimată de educaţie – adică modul în care părinţii, administraţia locală 

etc., văd rolul şcolii şi al educaţiei în succesul şcolar şi profesional al elevilor şi în 

care văd serviciile pe care şcoala le poate oferi. 

• Concordanţa intereselor şi a valorilor promovate cu interesele şi valorile promovate 

de către şcoală. 

• Ponderea şi influenţa în comunitate. 

• Modul de participare la decizia comunitară. 

• Legăturile cu alte grupuri de interes (dacă sunt conflictuale sau nu). 

• Nivelul – actual şi potenţial – al participării la viaţa şcolară. 

• Resursele pe care le pun sau le-ar putea pune la dispoziţia şcolii. 

• Istoricul relaţiilor cu fiecare grup major de interes. 

• Lideri de opinie sau alte persoane cu influenţă în comunitate. 

 

Auditul este un instrument complex, care presupune un demers obiectiv, 

independent, de observare, analizare, evaluare şi recomandare, ce îşi propune să 

estimeze capacitatea unei organizaţii de a rezolva problemele cu care se confruntă. 

Auditul, realizat, de regulă de persoane din afara organizaţiei şcolare, se utilizează ca 

metodă de diagnosticare a cauzelor ce au generat probleme, de evaluare a 

importanţei lor şi de formulare a recomandărilor. Astfel definit, auditul, ca metodă de 

diagnoză, nu se reduce numai la aspectele financiar-contabile. 
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Obiectivele auditului ca instrument de diagnoză pot fi:  

• clarificarea situaţiei şcolii: identificarea punctelor tari (de dezvoltat) şi a celor slabe 

(de corectat); 

• culegerea de informaţii necesare selectării priorităţilor de dezvoltare. 

 

Iată, ca exemplu, câteva domenii de interes în care poate fi folosit auditul la nivelul 

şcolii: 

• progresul şcolar: modul de înregistrare & evaluare; 

• oferta curriculară: nivelul de accesibilitate şi de realizabilitate; 

• managementul şcolar: eficienţă, calitate, stilurile manageriale etc. 

• predarea diferitelor disciplinelor: relaţiile profesor-elevi, experienţele de învăţare 

oferite, satisfacţia elevilor şi a părinţilor etc. 

• parteneriatele organizaţionale: cantitate şi calitate, efectele asupra şcolii, 

impactul asupra comunităţii; 

• auditul resurselor – calitatea şi eficienţa folosirii resurselor, în special a celor 

financiare; (din păcate, la noi, auditul este înţeles numai din această perspectivă 

financiară, ceea ce îi reduce mult din potenţial). 

 

 Metoda celor 5 "De ce?" este o metodă simplă dar şi foarte eficientă, care poate fi  

folosită pentru identificarea cauzelor ascunse ale problemelor din şcoală. Ea presupune, 

punerea de cinci ori a întrebării respective, prima dată problemei identificate, următoarele 

răspunsurilor la întrebarea precedentă. De exemplu (este, evident, un caz ipotetic) - 

problema poate fi: Părinţii nu vin la şedinţe. De ce? (1) Pentru că nu-i interesează ce se 

întâmplă în şcoală. De ce? (2) Pentru că nu primesc informaţiile care îi interesează. De 
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ce? (3) Pentru că nimeni nu i-a întrebat ce vor de la şcoală. De ce? (4) Pentru că 

profesorii şi directorii sunt interesaţi numai de ceea ce se întâmplă în şcoală, mai ales de 

parcurgerea programei. De ce? (5). Pentru că în şcoală procesul de educaţie este 

centrat pe profesor - aceasta fiind cauza adâncă a problemei respective. 

Metoda celor 5  "Cum?"  este similară celei de mai sus, dar se concentrează pe 

moduri, fiind utilă în diagnoza unor proceduri existente dar, mai ales, în stabilirea unora 

noi. Formulând, succesiv, întrebarea “cum” se previne şi se evită superficialitatea în 

culegerea informaţiilor. Exemplu (de asemenea, ipotetic): Trebuie să-i facem pe elevi să 

aibă o atitudine pozitivă faţă de şcoală. Cum? (1). Trebuie să-i implicăm mai mult în 

procesul de educaţie. Cum? (2). Trebuie să folosim metode de lucru participative. Cum? 

(3) Pregătindu-i mai bine pe profesori. Cum? (4). Organizând, în şcoală, un stagiu de 

formare. Cum? (5) Consultarea expertizei existente la Casa Corpului Didactic.  

 

3.8 Definirea strategiei globale 

Această etapă constă în redactarea strategiei în funcţie de ultimele verificări şi 

corelări făcute în etapele anterioare. Redactarea finală, concretizată într-un elaborat final 

constă în cuplarea componentelor mai sus prezentate, permiţându-se astfel precizarea 

configuraţiei de ansamblu a strategiei globale, referitoare la organizaţie în ansamblul său. 

Este foarte important ca organizaţiile româneşti să-şi elaboreze, pentru început, 

strategii globale, care asigură valorificarea realistă a posibilităţilor de evoluţie a 

acestora, pe intervale mai lungi de timp (3-5 ani), într-un mediu concurenţial complex, 

intern şi internaţional, din ce în ce mai puternic. 

Strategia globală este în măsură să asigure articularea componentelor procesuale 

şi structurale ale organizaţii într-un “tot” şi să imprime acesteia caracteristicile de sistem 
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complex, deschis, organic adaptiv. Articularea strategiei trebuie să răspundă mai multor 

criterii: 

• formularea să vizeze orientările generale, care vor permite organizaţii să-şi 

amelioreze poziţia; 

• în momentul formulării strategiei este imposibil de precizat toate alternativele 

posibile. Formularea se va baza atât de informaţii certe, cât şi pe unele informaţii incerte, 

incomplete şi forte generale cu privire la tipurile alternativelor 

Strategia globală a organizaţiei 

 

Misiunea organizaţiei 

Obiective 

fundamentale 

Opţiuni 

strategice 

Resurse 

Termene Observaţii Tehnico 

materiale 
Umane 

Informa 

ţionale 
Financiare 

Avantajul competitiv previzionat 

(Sursa: O. Nicolescu, I. Verboncu, Metodologii manageriale, Editura Tribuna 

Economică, Bucureşti, 2001) 

 

 

3.9 Fundamentarea strategiilor parţiale 

Strategia globală constituie fundamentul strategiilor parţiale, referitoare la unele 

domenii specifice la nivelul cărora obiectivele, opţiunile strategice şi resursele, ce 

urmează a fi angajate au dimensiuni mai reduse. 

Strategiile parţiale se recomandă cu prioritate organizaţiilor care doresc o 

revigorare sau o amplificare a unor “zone” majore distincte, în contextul unei evoluţii 

strategice globale conturate. 
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Strategiile funcţionale operaţionalizează strategia de ansamblu a organizaţiei, 

adică precizează detaliile necesare privitoare la modul în care organizaţia trebuie să 

acţioneze pentru a implementa strategia aleasă. Precizarea detaliilor respective prin 

strategiile funcţionale permite, totodată, înţelegerea strategiei de ansamblu a organizaţiei 

de către majoritatea componenţilor acesteia, clarificarea acelor părţi ale strategiei care 

vizează arii funcţionale specifice. 

De precizat că strategiile parţiale nu se delimitează doar din punct de vedere 

procesual – pe funcţiuni sau activităţi, aşa cum s-a “sugerat” mai sus – ci şi din punct de 

vedere structural-organizatoric, în sensul că pot fi elaborate strategii ale dezvoltării unor 

subdiviziuni organizatorice ale organizaţii, de exemplu, pentru organizaţiile şcolare, 

strategiile comisiilor metodice, strategia CEAC, strategiile compartimentelor funcţionale, 

etc.  

Scenariul metodologic de fundamentare şi elaborare a strategiilor parţiale, precum 

şi componentele acestora sunt identice tipologic cu cele pentru strategia globală. 

 

3.10 Formularea politicii organizaţiei 

În esenţă, politica organizaţiei cuprinde un set de obiective pe termen mediu, 

ce se referă fie la ansamblul activităţilor, fie la componente majore ale acesteia, 

împreună cu volumul şi structura resurselor disponibile, acţiunile majore de 

întreprins, principalii responsabili şi executanţi, sursele de finanţare, termenele 

finale şi intermediare, indicatorii de eficienţă globali şi parţiali . 

 Politicile se concretizează, de obicei, în programul sau planul anual al organizaţii şi în 

programele speciale pe anumite domenii. 

Politicile nu reprezintă însă numai simple concretizări ale strategiei. În procesul 

elaborării lor, ţinând cont de modificările contextuale apărute, se introduc noi elemente, 
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neavute în vedere în momentul elaborării strategiei, ceea ce aduce un plus de calitate în 

planul performanţelor şi al realizării acesteia. 

Elaborarea de politici globale şi parţiale are la bază strategiile organizaţii – 

globale şi parţiale - şi se derulează conform unui scenariu structurat în următoarele faze 

mai importante: 

- precizarea obiectivelor pe termen mediu; 

- determinarea volumului şi structurii resurselor necesare pentru realizarea 

obiectivelor; 

- precizarea acţiunilor, a modalităţilor de realizare a obiectivelor, prin detalierea 

componentelor strategice şi a consultării responsabililor principalelor 

subdiviziuni organizatorice; 

- ierarhizarea acţiunilor stabilite în funcţie de necesităţile organizaţiei, de 

particularităţile efective de realizare; 

- stabilirea responsabililor cu implementarea lor; 

- precizarea termenelor de realizare a fiecărei acţiuni; 

- definitivarea şi aprobarea politicii sub formă de plan sau program de către 

organismele participative de management ale organizaţii; 

- repartizarea acţiunilor pe oameni şi înştiinţarea acestora asupra sarcinilor, 

competenţelor şi responsabilităţilor ce le revin. 

 

3.11. Elaborarea planului de dezvoltare instituţională 

Proiectul / planul reprezintă o colecţie de activităţi legate între ele, duse la 

îndeplinire în mod organizat, având puncte de plecare (scopuri şi obiective) şi de 

încheiere (rezultate) clar definite. 
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Dezvoltarea managementului a făcut necesară diferenţierea între intenţiile generale şi 

paşii concreţi care trebuie parcurşi pentru a realiza respectivele intenţii generale. Ca 

urmare, vă propunem să facem, împreună, diferenţa între:  

• "Proiectare", care este definită drept stabilirea intenţiilor generale ale dezvoltării 

unităţii şcolare ţi care cuprinde formularea misiunii, stabilirea scopurilor 

generale şi a motivelor sau cauzelor introducerii unor schimbări în organizaţie şi 

elaborarea strategiei de acţiune. 

• "Planificare", definită drept stabilirea paşilor concreţi prin care sunt realizate 

scopurile proiectului, adică acţiunile efective care vor fi realizate, obiectivele 

operaţionale ale acestor acţiuni, resursele concrete alocate fiecărei acţiuni, 

termenele şi responsabilităţile concrete şi indicatorii de realizare care vor fi urmăriţi 

la monitorizare şi utilizaţi pentru evaluare. 

De asemenea, vă propunem să facem diferenţierea între: 

• "scopuri", adică ţintele generale ale proiectului şi 

• "obiective", ţintele concrete, cu caracter operaţional, ale planului. 

  Un proiect, indiferent de forma lui, trebuie să conţină următoarele elemente: 

o Motivaţia; 

o Scopuri şi obiective 

o Strategii, cai de realizare, planuri şi acţiuni; 

o Responsabilităţi; 

o Resurse umane şi financiare, sintetizate în bugete; 

o Termene.  
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Pentru a înlătura unele neînţelegeri şi pentru a-l diferenţia de alte instrumente de 

management folosite în şcoală (cum ar fi "oferta managerială", "oferta educaţională" sau 

"planul managerial"), vom prezenta câteva trăsături distinctive ale proiectului de 

dezvoltare instituţională: 

Trăsăturile specifice ale proiectului de dezvoltare instituţională: 

• Proiectul are două puncte de plecare fundamentale:  

- ţintele strategice „sânt  intenţiile majore care vor fi realizate prin proiect” - “ceea ce 

trebuie să fie”; 

- situaţia existentă, condiţiile interne şi externe precum şi resursele concrete ale 

şcolii şi ale comunităţii pe care aceasta o serveşte – adică, respectiv, “ceea ce 

este”. 

• Proiectul şcolii are o valoare strategică: el este conceput pe o perioadă de cel puţin 3 

ani. Chiar dacă suferă modificări pe parcurs, oferă un orizont şi direcţii clare pentru 

activitatea din şcoala respectivă, inclusiv priorităţi în alocarea resurselor. 

• Proiectul şcolii are un caracter situaţional: el este elaborat având în vedere mediul şi 

condiţiile concrete în care funcţionează şcoala şi tendinţele de evoluţie ale 

acestora.  

• Proiectul şcolii are două componente strâns articulate: o componentă strategică, 

"perenă" - misiunea, ţintele şi opţiunile strategice ale unităţii şcolare, şi o 

componentă operaţională - programele, activităţile şi acţiunile concrete prin care 

se ating ţintele strategice şi se realizează misiunea. 

• Proiectul de dezvoltare şcolară trebuie să atingă toate domeniile vieţii şcolare. Nu 

trebuie uitat că, indiferent de opţiunea sau de opţiunile strategice, beneficiarul ultim 

al dezvoltării instituţiei şcolare este elevul. 
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• Proiectul şcolii se elaborează de la general la particular. Se defineşte, întâi, misiunea 

şcolii, şi, pe baza ei, ţintele strategice pentru dezvoltarea instituţională. Apoi se 

construiesc opţiunile strategice, şi, pe baza acestora se stabilesc programele şi 

acţiunile concrete.  

• Proiectul şcolii este negociat în toate fazele elaborării şi implementării sale. Un bun 

proiect instituţional se realizează numai printr-o comunicare eficientă în interiorul şi 

cu exteriorul organizaţiei şcolare, prin participare şi prin muncă susţinută în echipă.   

   Proiectul se referă la realizarea unor schimbări. Deci, un proiect de dezvoltare 

şcolară ( instituţională) este iniţiat: 

• numai dacă este simţită nevoia unei dezvoltări; 

• numai dacă există nemulţumiri faţă de o situaţia prezentă; 

• numai dacă există forţe care pot iniţia şi duce la bun sfârşit acest proces. 

Proiectul nu cuprinde programe şi activităţi care ţin de funcţionarea normală a şcolii şi 

de respectarea actelor normative. 

Deci, dacă ne propunem un anumit scop, înseamnă că respectivul aspect trebuie 

schimbat şi că nu suntem satisfăcuţi de modul în care se prezintă situaţia respectivă. În 

Anexa 2 prezentăm pe lângă aspecte de “bună practică” pe care le-am descoperit în 

proiectele pe care le-am analizat, şi elemente negative – de conţinut sau de formă – care 

nu-şi găsesc locul într-un astfel de document. 
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Etapele proiectării şi ale elaborării strategiei. 

Proiectul strategic de dezvoltare instituţională cuprinde următoarele elemente de 

bază: 

1. Prezentarea organizaţiei şcolare. 

2. Misiunea  şi viziunea organizaţiei şcolare. 

3. Scopurile / ţintele strategice. 

4. Motivarea stabilirii acestor ţinte strategice prin situaţia existentă, descrisă utilizând 

diferite metode de diagnoză şi de analiză de nevoi . 

5. Abordările strategice – căile privilegiate de acţiune alese pe baza competenţelor 

şi resurselor disponibile dar pornind şi de la istoria şi tradiţiile şcolii. 

6. Termenele de aplicare (început, sfârşit, etape esenţiale), rolurile şi 

responsabilităţile diferitelor persoane şi grupuri. 

7. Avantajele opţiunii pentru anumite ţinte strategice şi căi de acţiune faţă de 

altele posibile (respectarea unor cerinţe sociale, economia de resurse, inclusiv de 

timp, posibilitatea implicării unor grupuri semnificative de interes etc.) 

EXERCIŢII 

1. 

De unde se porneşte în realizarea PDI-ului? 

 

X De la misiune şi viziune 

 De la analiza SWOT 

 De la obiectivele strategice 

Notă: Răspunsul corect este marcat cu X. 
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2. 

Politica …………….cuprinde un set de……………… pe termen mediu, ce se referă fie 

la ansamblul activităţilor, fie la componente majore ale acesteia, împreună cu volumul 

şi structura………………….. disponibile, acţiunile majore de întreprins, principalii 

……………….şi executanţi, sursele de finanţare, termenele finale şi intermediare, 

indicatorii de eficienţă globali şi parţiali . 

Notă:  

Răspunsuri: organizaţiei,  obiective, resurselor, responsabili 

3. 

Care sunt etapele elaborării strategiei organizaţiei şcolare? 

 

 

STUDIU DE CAZ 

Sunteţi managerul unei şcolii în care învaţă copii romi, maghiari şi români. 

Elaboraţi misiunea. 

 

TEMĂ DE REFLECŢIE 

Care sunt aspectele care ar trebui cunoscute legate de grupurile de interes 

(stakenholderii) ale şcolii româneşti? 
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CAP. 4 STAKEHOLDERII ŞI MANAGEMENTUL STRATEGIC ÎN ÎNVĂŢĂMÂNTUL 

PREUNIVERSITAR 

 

4.1. Definirea stakeholderilor din perspectiva managementului 

Definiţia termenului a fost elaborată în anul 1963 la Research Institute al 

Universităţii Stanford. Conceptul de stakeholder a fost dezvoltat de R. Edward 

Freeman în anii 1980 în cartea sa: “Strategic management: A stakeholder 

Approach”.   

In 1984 William M. Evan în cartea sa “A stakeholder approach on modern 

corporation: the kantian capitalism”, defineşte stakeholderii ca fiind toţi subiecţii 

care pot influenţa sau sunt influenţaţi de către întreprindere.  

Conceptul a dobândit un rol important în practica afacerilor şi în teorie fiind 

uzitat in managementul strategic şi conducerea corporativă. Post, Preston, Sachs 

(2002), în teoria lor numită Stakeholder view, folosesc următoarea definiţie pentru 

stakeholderi: “Stakeholderii într-o organizaţie sunt indivizii şi constituenţii care 

contribuie, voluntar sau involuntar, la crearea valorilor şi deci potenţialii 

beneficiari la profit sau riscuri.”  

În ultimul deceniu al secolului al XX –lea, cuvântul stakeholder a devenit din 

ce în ce mai uzitat şi defineşte o persoană sau o organizaţie care are interese într-un 

proiect sau entitate. În procesul de decizie al instituţiilor – incluzând marile corporaţii, 

instituţiile de guvernământ sau organizaţiile non-profit – conceptul a ajuns sa includă 

toate părţile care au un interes (sau parte: “stake”) în proiectele organizaţiei. 

Conceptul include nu numai vânzătorii, angajaţii şi clienţii, ci şi membrii comunităţii 

deoarece sediile sau fabricile lor pot afecta economia locală sau mediul.  
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O lista restransă a stakeholder-ilor poate include: 

• Angajaţii  

• Comunităţile  

• Shareholder-ii  

• Investitorii  

• Conducerea  

O listă mai largă a stakeholder-ilor poate include: 

• Furnizorii  

• Sindicatele  

• Grupurile industriale  

• Asociaţiile profesionale  

• Grupuri de susţinere  

• Angajaţii probabili  

• Clienţii probabili  

• Colectivităţile locale  

• Colectivităţile naţionale  

• Publicul (Comunitatea globala)  

• Competitorii  

4.2. Principalele tipuri de stakeholderi 

▪ Persoanele care nu sunt direct implicate în realizare dar care pot fi afectate ori 

pot influenţa. În sectorul privat, exemplul îi include pe managerii care sunt 

afectaţi de un proiect, deţinătorii proiectului, oamenii care lucrează la proiect, 

departamentele interne care sprijină proiectul, departamentul financiar, 

furnizorii şi chiar clienţii. 

▪ Persoanele care sunt (sau pot fi) afectate de orice acţiune a organizaţiei. 

Exemple sunt părinţii, copii, clienţii, proprietarii, angajaţii, asociaţii, partenerii, 
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contractorii, furnizorii. Orice grup ori individ care poate afecta sau poate fi 

afectat de realizarea obiectivelor grupului. 

▪   O persoană sau un grup cu interese în organizaţie – succesul scopurilor 

propuse şi în menţinerea viabilităţii organizaţiei şi produselor şi serviciilor 

organizaţiei. 

▪ Orice organizaţie, entitate de conducere, sau individ care deţine o parte sau 

poate fi afectat de poluare, conservarea energiei, reglementările de mediu. 

▪ Un participant la efortul comunităţii, reprezentând un segment particular al 

societăţii. Membrii consiliului şcolar, organizaţiile de mediu, reprezentanţii 

aleşi, camerele de comerţ, liderii religioşi constituie exemple de stakeholderi 

locali. 

 

4.3. Comportamente şi aşteptări ale stakeholderilor 

Pentru numeroase categorii generice de stakeholder-i, există un set de 

comportamente identificate. Se cunosc aşteptările care definesc un grup generic dat 

sau o persoană cu o poziţie specifică faţă de organizaţia analizată. De asemenea, se 

mai cunosc alte elemente asociate, cum ar fi: 

• lista stakeholder-ilor pentru diferite tipuri de organizaţii; 

• conflictele ce pot apărea între stakeholder-i şi evoluţia acestora; 

• coaliţiile dintre diferiţii stakeholder-i; 

• arena uzuală de desfăşurare a conflictelor sau a aranjamentelor dintre 

stakeholder-i. 

Chiar dacă există o experienţă trecută privind elementele menţionate, în cazul unei 

situaţii prezente rămân numeroase incertitudini legate de comportamentul 

stakeholder-ilor. Incertitudinea apare din cauza posibilităţilor nelimitate de variaţie a 

caracteristicilor individuale şi de grup. Este probabil ca un individ să aparţină mai 
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multor grupuri de interese, ceea ce va genera aşa-zisul conflict de interese. Pentru 

că nu se poate cunoaşte modul de rezolvare a acestuia, comportamentul sau devine 

imprevizibil. Este posibilă identificarea conflictelor de interese ce vor apărea, dar 

experienţa se poate utiliza doar în rezolvarea unui număr restrâns de cazuri. 

Unele probleme ce afectează organizaţia au caracter de unicitate absolută - 

nu au mai existat cazuri similare pentru alte organizaţii  şi acest fapt este de natură a 

genera şi el comportamente greu de prognozat. 

Stakeholder-ii care sunt mai bine definiţi din punctul de vedere al comportamentului 

si al aşteptărilor lor şi care apar cel mai frecvent sunt : 

• acţionarii; 

• managerii; 

• salariaţii; 

• sindicatele; 

• investitorii; 

• furnizorii; 

• consumatorii; 

• colaboratorii; 

• guvernele străine; 

•  grupurile sociale de interes ; 

• asociaţiile profesionale; 

• asociaţiile patronale; 

• creditorii; 

• asociaţiile comerciale; 

• guvernul statului in care este rezidenta organizaţia de studiat; 

• organizaţiile publice locale (primarii etc.); 
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• organizaţiile de reglementare naţionale ; 

• organizaţiile de reglementare internaţionale. 

Existenţa lor în raport cu organizaţia analizată poate să fie permanentă sau să 

se manifeste pentru o perioadă dată, după un model temporal oarecare. La fel se 

poate manifesta influenţa organizaţiei asupra stakeholder-ilor.  

Un loc deosebit în teoriile actuale, cu o legătură imediata în managementul 

strategic al firmei, îl deţin acţionarii şi managerii. Se consideră ca aceştia au rolul cel 

mai important, pentru ca au puterea cea mai mare şi sunt cei mai interesaţi. De 

aceea, s-au dezvoltat modele si teorii cu ajutorul cărora sa se realizeze prognoze 

privind comportamentul lor. 

Preocuparea pentru acţionari s-a manifestat odată cu dezvoltarea teoriei economice 

clasice. La momentul actual exista o serie de modele de natura economica, dar nu 

numai, care explică preferinţele acestora pentru un anumit set de performanţe ale 

firmei sau legătura dintre comportamentul acţionarilor si strategia firmei. 

Un segment consistent al analizei financiare a firmei, conţinând inclusiv 

modele matematice optimizatoare, îi este destinat acţionarului. Acesta este ajutat să 

decidă într-o manieră economic - raţională, astfel încât să transforme firma într-o 

entitate predictibilă.  

Simplificând la extrem comportamentul acţionarului, se presupune că acesta 

acţionează raţional ghidat de interese economice, adică este interesat de valoarea 

acţiunilor deţinute şi de dividendele asociate.  

Managerul reprezintă subiectul special de analiză al unui număr mare de 

ştiinţe ce au tangenţă cu managementul - economia, psihologia, sociologia etc. 

Paleta largă de abordări este suficientă pentru a oferi o imagine sugestivă a 

complexităţii comportamentale şi a acestui stakeholder. Dintre acestea, o atenţie 

deosebită merita aşa-numita teorie a agentului, dezvoltată, printre alţii, de Jensen si 
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Meckling (1976) - care au introdus şi conceptul de cost de mandat, ce 

fundamentează, de altfel, teoria -, dar şi de Allaire si Firsirotu (1990, 1998). Ea este 

importantă pentru ca demonstrează că acest stakeholder nu poate fi inclus în 

schema simplistă prin care interesul sau coincide cu cel al proprietarului (al 

acţionarilor), vizând maximizarea profitului. 

  

Sindicatele reprezintă o entitate de concentrare a intereselor salariaţilor, care prin 

acest proces reuşesc să obţină o creştere a puterii de negociere în postura de 

furnizori ai forţei de muncă. În varianta clasică de poziţionare a sindicatului, acesta se 

află în numeroase situaţii pe poziţii opuse celor ale acţionarilor. Una dintre acestea, 

în care relaţia negativă reprezintă o ipoteză fireasca, este greva. Studiile empirice, 

între care cel al lui Davidson, Worrell si Garrison (1988), demonstrează că grevele au 

un efect negativ asupra cursului acţiunilor firmelor implicate, dar de mai mică 

intensitate decât s-ar fi crezut pe baza experienţelor trecute şi a părerii generale. 

Faptul avertizează că în orice astfel de situaţie de studiu este necesară o abordare 

de maximă acurateţe ştiinţifică. Dincolo de interesul pe care îl generează la nivelul 

teoriei, stakeholder-ii creează preocupări manageriale ce se oglindesc în modul de 

exprimare a misiunii. O analiză atentă (Bart, 1997) prin această prismă relevă că în 

exprimarea misiunii se menţionează interesul, în ordinea următoare, pentru: 

consumatori, salariaţi, acţionari, societate - la modul general - şi furnizori. Daca se 

studiază însă modul în care aceste categorii sunt implicate în formularea misiunii, 

fapt ce ar releva într-adevăr o preocupare pentru ele, atunci se constată că sunt cel 

mai puţin implicaţi, în ordine, furnizorii, consumatorii, salariaţii obişnuiţi şi acţionarii. 

Cei mai implicaţi sunt managerii de nivel superior şi consultanţii. De aici rezulta o 

satisfacţie redusa a unor stakeholder-i faţă de modul în care se ţine seama de 

interesele lor la nivel formal prin exprimarea misiunii. 
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Faptul devine semnificativ pentru studiul stakeholder-ilor pentru ca argumentează 

dezvoltarea ipotezei conform căreia în realitate situaţia poate fi chiar mai rea decât în 

teorie, în sensul că  

organizaţiile ar putea desconsidera părerile altor stakeholder-i decât managerii.  

 

 

4.4. Modalităţi de implicare a stakeholderilor în activităţile organizaţiilor din 

învăţământul preuniversitar 

Reacţia şcolii, ca instituţie de educaţie, formare şi orientare, la mobilitatea 

socială şi economică, trebuie să fie de adaptare a conţinutului, structurii şi funcţiilor 

sale, de creare de premise favorabile pentru elevi care să le permită integrarea 

socială rapidă, flexibilitatea, iniţiativa şi rezolvarea de probleme, diminuarea 

imprevizibilului. Şcoala trebuie sa facă tot ce-i sta în putinţa pentru valorizarea 

maximă a fiecărui individ prin mai raţionala stimulare intelectuală a elevilor, a 

aptitudinilor, a atitudinilor şi a trăsăturilor lor de personalitate.  

O problema stringentă pentru România o reprezintă responsabilitatea locală 

pentru calitatea educaţiei şi succesul şcolar, care reclamă căi diferite de stabilire a 

relaţiilor de colaborare între şcoli, familii şi comunitate. Avem în vedere că şcolile de 

toate gradele sunt organizaţii responsabile pentru educaţia formală a copiilor şi 

adolescenţilor. Şcolile care duc la bun sfârşit mult mai eficient această 

responsabilitate se consideră pe ele însele şi elevii lor ca parte a sistemului social ce 

include familiile şi comunităţile.  

Cercetările desfăşurate în Statele Unite şi în unele ţări din Europa arată ca atunci 

când şcolile, familiile şi comunităţile lucrează împreună ca parteneri, beneficiari sunt 

elevii . 
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Parteneriatele dintre şcoli, familii şi comunitate pot: 

(a) ajuta profesorii în munca lor; 

(b) perfecţiona abilităţile şcolare ale elevilor;  

(c) îmbunătăţi programele de studiu şi climatul şcolar;  

(d) îmbunătăţi abilităţile educaţionale ale părinţilor;  

(e) dezvolta abilităţile de lideri ale părinţilor;  

(f) conecta familiile cu membrii şcolii şi ai comunităţii;  

(g) stimula serviciul comunităţii în folosul şcolilor;  

(h) oferi servicii şi suport familiilor;  

(i) crea un mediu mai sigur în şcoli. 

Motivul principal pentru crearea unor astfel de parteneriate este dorinţa de a ajuta 

elevii să aibă succes la şcoala şi, mai târziu, în viaţă. Atunci când părinţii, elevii şi 

ceilalţi membri ai comunităţii se consideră unii pe alţii parteneri în educaţie, se 

creează în jurul elevilor o comunitate de suport care începe sa funcţioneze. 

Parteneriatele trebuie văzute ca o componentă esenţială în organizarea şcolii şi a 

clasei de elevi. Ele nu mai sunt de mult considerate doar o simplă activitate cu 

caracter opţional sau o problema de natura relaţiilor publice . 

Evoluţiile rapide din viaţa socială generează o cerere de continuare a 

proceselor de reînnoire a cunoştinţelor, deprinderilor şi valorilor pe durata vieţii. Din 

perspectiva unei analize sistemice, educaţia părinţilor apare ca o dimensiune a 

educaţiei permanente şi desigur, a educaţiei adulţilor. 

  

Accelerarea transformărilor sociale, democratice, emanciparea femeii (la 

preocupările materne si gospodăreşti adăugându-se preocupările profesionale şi de 

studiu), modificarea statutului copilului, dispersia familiei, încercarea de a restitui 
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prestigiul educaţiei familiale (pe care l-a avut până la introducerea învăţământului 

obligatoriu), progresele sociologiei şi psihologiei, precum şi alte cauze au dus la 

înţelegerea faptului că orice sistem de educaţie rămâne neputincios dacă se izbeşte 

de indiferenţa sau de opoziţia părinţilor. Şcoala capătă astfel o misiune suplimentară. 

"Deoarece axa directoare a civilizaţiei occidentale este înaintarea persoanei spre mai 

multa libertate şi fericire, înaintarea societăţilor spre mai multa înţelegere şi justiţie... 

şi dat fiind demisia unui număr de părinţi şi faptului ca un număr crescând de copii 

vin fie din familii destrămate, fie din medii analfabete şi o comunicare între părinţi şi 

copii nu se face întotdeauna foarte bine (părinţi născuţi într-o lume aproape imobila 

încă, au copii care sunt născuţi într-o lume bulversata), pentru toate aceste motive 

şcoala are în sarcina o misiune suplimentara" (Domenach, J.M., 1989, p.48).  

Au existat întotdeauna educatori excelenţi şi părinţi iubitori, care nu şi-au pus 

probabil atâtea probleme şi totuşi au reuşit foarte bine; dar poate ca acest lucru era 

mai uşor într-o lume foarte statornică, în care tradiţia avea ultimul cuvânt. Modificarea 

pe care au suferit-o, în curs de o generaţie sau doua, relaţiile dintre părinţi şi copii, 

dintre adulţi şi tineri, apare mai vădită în consideraţia pentru copil ce "are semnificaţia 

de recunoaştere intima şi profundă a valorii persoanei copilului si de încredere în 

potenţialul lui de dezvoltare" (Osterrieth, P., 1973 

 

În ceea ce priveşte relaţia şcoala-familie se impun deschideri oferite părinţilor privind 

aspectele şcolare, psihopedagogice, pe lângă aspectele medicale, juridice etc. 

Un studiu realizat in ceea ce priveşte necesitatea colaborării şcoala –familie-

comunitate enumără patru motive pentru care şcoala şi familia se străduiesc să 

stabilească legături între ele: 

 

a. părinţii sunt juridic responsabili de educaţia copiilor lor 
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b. învăţământul nu este decât o parte din educaţia copilului; o bună parte a educaţiei 

se petrece în afara şcolii; 

  

c. cercetările pun în evidenţă influenţa atitudinii parentale asupra rezultatelor şcolare 

ale elevilor, în special asupra motivaţiilor învăţării, precum şi faptul că unele 

comportamente ale părinţilor pot fi favorizate datorită dialogului cu şcoala; 

  

d. grupurile sociale implicate în instituţia şcolară (în special părinţii şi profesorii) au 

dreptul să influenţeze gestiunea şcolară. 

  

Obstacolele relaţiei şcoala-familie pot fi de ordin comportamental (întâlnite, atât între 

părinţi, cât şi la profesori si administratori şcolari) sau de ordin material (relaţia 

şcoala-familie cere un surplus de efort material şi de timp). Dificultăţile pot rezulta din 

ideile divergente privind: responsabilitatea statului şi a familiei privind educaţia 

copiilor; libertatea de alegere a şcolii de către părinţi sau unicitatea învăţământului; 

impactul mediului familial asupra rezultatelor şcolare ale copilului; randamentul 

pedagogic şi datoria parentală; participarea părinţilor la gestionarea şi procesul 

decizional din instituţia şcolară. Se consideră, în general, ca problema este de 

atitudine; este dificil de pretins, atât la părinţi, cât şi la profesori, că relaţia de 

colaborare şcoala-familie (nu)este doar un "drept de opţiune". 

  

Reproşurile care li se fac părinţilor privind colaborarea cu şcoala sunt: apatia (nu 

vin la reuniuni anunţate); lipsa de responsabilitate (aşteaptă iniţiativa profesorilor); 

timiditate (lipsa de încredere în sine); participare cu ingerinţe (critica cu impertinenţă 

şcoala); preocupări excesive (exclusive) pentru randamentul şcolar (notele copilului); 
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rolul parental rău definit (nu înţeleg corect funcţiile şi rolurile în educaţia copilului); 

contacte limitate cu şcoala (numai în situaţii excepţionale, de criza în comportarea 

copilului); conservatorism (reacţii negative la idei noi). Reproşurile care li se fac 

profesorilor privind colaborarea cu familiile elevilor sunt similare (nu identice!), 

inclusiv privind: dificultatea de a stabili relaţii cu adulţii (tratează părinţii ca pe copii şi 

nu ca parteneri în educaţia copilului, decizând autoritar la reuniunile cu părinţii); 

definirea imprecisă a rolului de profesor (oscilează între autonomia tradiţionala si 

perspectivele noi ale parteneriatului); lipsa pregătirii privind relaţia şcoala-familie.  

Informarea şi formarea părinţilor în ceea ce priveşte şcolaritatea copilului presupune, 

cel puţin, ca fiecare părinte sa cunoască: obligaţiile legale privind educaţia copilului; 

drepturile de care dispune pentru educaţia copilului; importanţa atitudinii lui pentru 

reuşita şcolară a copilului; metodele de colaborare cu şcoala. În acest scop este 

necesar un dialog între profesori si părinţi; profesorii trebuie sa primească o pregătire 

în materie de relaţie cu părinţii iar competenţa lor în această materie trebuie 

considerată ca o aptitudine profesională; părinţii trebuie să fie pregătiţi pentru a juca 

rolul lor educativ în cooperare cu profesorii; şcolile trebuie sa asigure (asociaţiilor) 

părinţilor asistenţa necesară.  

 

Exista doua teorii importante privind relaţia şcoala-familie: 

  

- teoria profesionalismului care consideră ca un element esenţial serviciul făcut 

altora, fără a gândi la avantaje personale; criteriile acestei teorii sunt: competenţa, 

servirea clienţilor, un cod de etica profesională; 

  

- teoria schimbului care consideră acţiunea umană în funcţie de un câştig personal; 
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se consideră privilegii tradiţionale ale profesorilor: un grad de autonomie, un salariu 

asigurat, o competiţie restrânsa.  

 

Din această perspectivă se pune întrebarea: ce câştigă profesorul într-o cooperare 

cu familia? Se apreciază că acest câştig poate fi un statut revalorizator în ochii 

societăţii; cooperarea cu familia poate fi un test profesional şi poate fi considerată ca 

făcând parte din datoria profesională a profesorului deoarece: părinţii sunt clienţi ai 

şcolii; eficacitatea învăţământului (evaluată la şcoli şi profesori) poate fi ameliorată 

prin cooperarea între şcoala şi familie; părinţii sunt responsabili legali de educaţia 

copiilor lor şi pot avea exigente de a evalua rezultatele activităţii şcolare.  

 

Şcoala şi autorităţile locale  

1. Instituţiile autorităţilor locale, rolul lor social, educativ şi responsabilităţi  

Analiza responsabilităţilor principalilor reprezentanţi ai colectivităţii locale – 

primarul şi consiliul local, ne arată faptul că aceştia sunt răspunzători de asigurarea 

unui climat de ordine şi linişte pe raza localităţii pe care o reprezintă, sunt cei care 

supervizează funcţionarea serviciilor specializate destinate cetăţenilor, gestionează 

fondurile la nivel local, sunt răspunzători de patrimoniul local etc.  

Se ridică însă unele probleme legate de profesionalizarea administraţiei 

publice, de exercitarea influenţei politice asupra deciziilor, influenţa personală a 

leaderilor informali faţă de deciziile consiliului local.  

Sub influenţa teoriei birocraţiei lui Weber este înlocuit sistemul administraţiei 

personale cu un sistem impersonal, bazat pe reguli, pe principii, care anulează 

arbitrariul în decizia administrativă.  

Teoriile clasice ale managementului (Weber, Taylor) introduc elemente menite 

să asigure coerenţa unui sistem de management precum: specializarea sarcinilor, 
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caracterul impersonal al muncii, realizarea şi utilizarea de manuale şi proceduri, 

accentul pe raţionalitate şi impersonalism.  

Începând cu anii 80 prinde contur un nou model managerial (cunoscut cu 

numele de „managerialism” sau „noul management public” - Hood, 1991) care pune 

un nou accent pe relaţiile dintre gestionarea sectorului public şi sectorul de afaceri 

precum şi cel neguvernamental. Noua paradigmă pune accentul pe rezultate, pe 

satisfacţia cetăţeanului-client, consumator de servicii publice.  

Dacă sistemul tradiţional îşi găsea legitimarea în soliditatea regulilor şi 

procedurilor, predictibilitate şi conformitate, noul sistem de management îşi găseşte 

legitimitatea în eficacitatea acţiunilor, în capacitatea sistemului de a-şi îndeplini 

sarcinile şi obiectivele, valorizează schimbarea, inovaţia, mobilitatea.  

În sistemul românesc este greu de precizat în acest moment, unde ne situăm. 

După o lungă perioadă în care deciziile erau centralizate şi supervizate de la un 

centru de putere s-a trecut la delegarea responsabilităţilor la nivel local. Pe de o 

parte, structurile au trebuit să se adapteze din mers, unele responsabilităţi au fost 

delegate, altele nu, pe de altă parte mentalitatea oamenilor se schimbă greu, aceştia 

învaţă greu să-şi asume responsabilităţile. Controlul cetăţenilor asupra autorităţilor 

publice este de cele mai multe ori inexistent. Organizaţiile neguvernamentale ale 

cetăţenilor îşi exercită prea puţin influenţa asupra deciziilor administraţiei locale.  

În parteneriatul şcoală – autorităţi publice locale este de discutat şi relaţia 

dintre reprezentanţii autorităţilor şi şcolile de pe raza acestora de acţiune. Mai ales în 

oraşe, autorităţile locale au în administrare şi trebuie să stabilească legături cu mai 

multe şcoli. Se ştie că, acestea au nevoi diferite (de amenajare, de salubrizare, de 

întreţinere curentă), sunt frecventate de populaţie şcolară diferită, din medii sociale 

diferite, cu nevoi sociale diferite.  
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În acest context cum se asigură un echilibru în interesul manifestat de 

autorităţile locale faţă de nevoile specifice ale şcolilor? Managementul contextual în 

care resursa urmează nevoia ar putea fi un răspuns.  

Iniţiativa parteneriatului, deschiderea unor canale de comunicare între 

reprezentanţii şcolii şi ai autorităţilor locale sunt de cele mai multe ori abordate de 

către şcoli. Se constată o situaţie bună în şcolile care şi-au formulat direcţii clare de 

dezvoltare, ai căror reprezentanţi (directori, cadre didactice) au luat iniţiative de 

comunicare, de iniţiere de parteneriate. Resursele sunt astfel orientate spre cei care 

îşi ştiu nevoile şi îşi promovează interesele. Şcolile, aflate în concurenţă pentru 

furnizarea de servicii educaţionale de calitate, pentru aşi atrage elevi vor fi nevoite, 

din ce în ce mai mult să dezvolte relaţii de colaborare cu autorităţile, cu părinţii, cu 

organizaţiile neguvernamentale, cu unităţile medicale şi alte entităţi reprezentative de 

la nivel local.  

2. Modalităţi de colaborare ale autorităţilor publice centrale, judeţene şi locale 

cu atribuţii în domeniul educaţiei  

Analiza legislaţiei în vigoare ne indică direcţii de acţiune ale colaborării dintre 

autorităţile centrale, judeţene şi locale cu atribuţii în domeniul educaţiei astfel:  

 în realizarea demersurilor pentru participarea copiilor la învăţământul preşcolar şi 

învăţământul obligatoriu.  

 dezvoltarea unor programe de educaţie pentru părinţii tineri.  

 organizarea unor cursuri de pregătire pentru copiii ce nu pot răspunde cerinţelor 

programei naţionale şi celor care au abandonat şcoala, în vederea reintegrării lor 

şcolare.  

 organizarea şi dezvoltarea unor posibilităţi adecvate de petrecere a timpului liber şi 

odihnă.  
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 realizarea sau iniţierea demersurilor necesare pentru prevenirea abandonului 

şcolar din motive economice.  

Şcoala şi poliţia  

În comunitate, Poliţia reprezintă o instituţie de referinţă pentru locuitorii săi.  

Rolurile Poliţiei în domeniul educaţional pot fi împărţite în două mari categorii:  

- preventive;  

- de intervenţie în situaţii speciale.  

Parteneriatul dintre şcoală şi poliţie are la bază îndeplinirea obiectivelor comune.  

În comunităţi, întâlnim practici ale parteneriatului diferite de la o şcoală la alta. În 

esenţă, domeniile în care întâlnim parteneriatul şcoală – poliţie sunt următoarele:  

 Asigurarea integrităţii personale a elevilor, cadrelor didactice, a locuitorilor 

comunităţii în general;  

 Prevenirea delincvenţei juvenile şi a criminalităţii;  

 Violenţa în familie, stradală, în cadrul şcolii;  

 Prevenirea consumului, a traficului de droguri;  

 Educaţia rutieră;  

 Prevenirea prostituţie/proxenetism, pedofiliei;  

 Prevenirea cerşetoriei;  

 Prevenirea exploatării prin muncă a copiilor;  

 Promovarea respectului faţă de lege;  

 Promovarea drepturilor omului şi ale copilului;  

 Promovarea unui comportamnet civilizat în societate;  

 Promovarea imaginii pozitive ale Poliţiei în comunitate şi creşterea încrederii în 

instituţie;  

 Culegerea de informaţii şi date de interes în cazuri speciale;  
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 Menţinerea ordinii şi liniştii publice în unităţile de învăţământ, în afara acestora 

(perimetrul şcolii, traseul de la şcoală – acasă al elevilor), în comunitate;  

 Realizarea / proiectarea unor programe/proiecte de parteneriat;  

Stabilirea identităţii persoanelor şi educarea copiilor pentru utilizarea actelor care 

atestă identitatea;  

 Recrutarea viitoarelor cadre ale instituţiei.  

Şcoala prin reprezentanţii săi, cadre didactice, elevi, personal administrativ 

trebuie să identifice problemele de comportament ale elevilor, să colaboreze cu 

poliţia în cazul copiilor infractori sau potenţial infractori. Desigur, nu numai şcoala şi 

poliţia trebuie să se implice în aceste situaţii, se impune o colaborare cu 

reprezentanţii serviciilor sociale, cu asistenţii sociali, cu familia elevilor.  

Este de menţionat faptul că pregătirea elevilor trebuie să îmbrace forme 

diferite, în funcţie de nivelul de vârstă, de înţelegere al acestora, de potenţialele 

riscuri ale grupelor de vârstă. Formele de parteneriat sunt multiple şi implică nu 

numai şcoala şi poliţia, ci şi alţi actori comunitari cu rol educaţional: părinţii, 

organizaţiile neguvernamentale, autorităţile etc.  

Şcoala şi unităţile sanitare  

Tipuri de unităţi sanitare, roluri şi responsabilităţi educative ale acestora în 

comunitate  

La nivelul comunităţilor locale, un rol important îl au unităţile sanitare. Şcolile pot 

desfăşura parteneriate împreună cu acestea în vederea asigurării sănătăţii mentale şi 

fizice a copiilor şi a familiilor acestora.  

Parteneriatul şcoală – unităţi sanitare poate fi analizat din prisma acestor 

responsabilităţi comunitare pe care unităţile sanitare le au.  

Unităţile sanitare reprezintă unităţile care asigură populaţiei asistenţă 

medicală, curativă şi profilactică în sectorul public şi privat prin: spitale şi ambulatorii 
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de spital şi de specialitate, dispensare medicale, policlinici, centre de sănătate, 

sanatorii TBC, centre de diagnostic şi tratament, ambulatorii de spital şi specialitate, 

preventorii, cabinete medicale de familie, cabinete stomatologice, laboratoare 

medicale, de tehnică dentară, cabinete medicale de specialitate, cabinete medicale 

şcolare/studenţeşti, laboratoare medicale, creşe, farmacii şi puncte farmaceutice, 

depozite farmaceutice, unităţi medico-sociale, centre de diagnostic şi tratament, de 

specialitate, centre de transfuzie sanguină, sanatorii, preventorii etc.  

Rolul unităţilor sanitare este în principal acela de asigura sănătatea populaţiei.  

Fiecare tip de unitate sanitară are însă responsabilităţi diferite.  

Domenii şi forme ale parteneriatului şcoală – unităţi sanitare  

În opinia noastră, cel mai mare rol educativ îl au medicii de familie şi 

cabinetele medicale şcolare/studenţeşti. Medicul de familie este acela care, cunoaşte 

pacientul în complexitatea sa, cunoaşte familia de provenienţă, eventualele probleme 

genetice, evoluţia fizică şi psihică a copilului. Acesta poate recomanda familiei şi 

copilului un anumit tip de activităţi, sau pot informa asupra activităţilor 

nerecomandate (ex. activitate sportivă), poate informa, respectând confidenţialitatea 

datelor şi drepturile pacientului, cadrele didactice despre problemele copiilor. În 

cazuri speciale medicii de familie pot recomanda părinţilor un anumit tip de şcoală 

(ex. şcoala de masă sau cea specială în cazul copiilor cu dizabilităţi) debutul sau 

amânarea şcolarizării, pot interveni în cazuri de refuz din partea şcolii, a cadrelor 

didactice, a părinţilor pentru a primi în şcoală/clasă un copil cu dizabilităţi, sau boli 

cronice, pot da explicaţii, date despre riscuri, precizări privind comportamentul. 

Iniţiativa de a participa la acţiuni şcolare poate fi a medicului de familie, a părinţilor 

sau chiar a şcolii. De asemenea, medicul de familie trebuie să anunţe unitatea 

şcolară în cazul în care constată o boală contagioasă la un copil, la cadrele didactice 

sau personalul şcolii (hepatită, bolile copilăriei, TBC, gripă), care pune în pericol 
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sănătatea colegilor, a cadrelor didactice, să anunţe alte unităţi sanitare cu 

responsabilităţi specifice (Direcţia de Sănătate Publică) şi să intervină în colectivitate.  

Medicul de familie poate consilia şi orienta părinţii, atunci când constată probleme 

care pot afecta activitatea şcolară a copiilor, spre alte servicii specializate (ex. 

cabinete oftalmologice, investigaţii şi intervenţii medicale de specialitate, unităţi 

sportive de practicare a diverselor sporturi etc.). Medicii de familie pot iniţia sau pot 

participa la acţiunile iniţiate de şcoli, la activităţi educative pentru copii: educaţie 

pentru sănătate, educaţia reproducerii, prevenirea transmiterii bolilor contagioase, 

siguranţa şi sănătatea alimentaţiei etc.  

Un caz special este cel al copiilor care suferă de boli cronice şi care sunt nevoiţi să-şi 

întrerupă şcoala. În cazul în care, copilul se află în îngrijirea familiei, personalul 

medical ar trebui să informeze şcoala despre posibilitatea ca bolnavul să fie 

şcolarizat acasă, care sunt riscurile dar şi capacitatea de efort a copilului. În cazul în 

care, copii bolnavi cronici trebuie să fie internaţi pe perioade lungi de timp, unităţile 

sanitare trebuie să asigure posibilitatea copiilor bolnavi să-şi continue studiile: să 

amenajeze spaţii corespunzătoare, să angajeze personal, să colaboreze cu 

inspectoratul şcolar pentru asigurarea personalului, a materialelor didactice, a 

manualelor etc.  

În toate informaţiile şi serviciile oferite copiilor trebuie să se ţină seama de 

vârsta copiilor, de nivelul acestora de înţelegere, de nivelul cunoştinţelor acestora.  

Temele care pot fi abordate în programele educative pot fi multiple:  

 igiena personală, a locuinţei, a spaţiului şcolii, a mediului înconjurător;  

 acordarea de prim ajutor în cazuri de urgenţă;  

 educaţie sexuală şi de sănătatea reproducerii;  

 educaţia pentru prevenirea consumului de droguri, alcool, tutun;  

 educaţia pentru prevenirea îmbolnăvirilor şi a accidentelor;  
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 educaţia pentru practicarea sporturilor;  

 educaţia pentru organizarea timpului liber (timp de joacă adecvat, timp pentru 

sport, timp alocat televizorului şi calculatorului, etc.)  

 educaţie pentru consum alimentar sănătos etc.  

 

Programe educative comunitare desfăşurate în parteneriat şcoală unităţi 

sanitare  

Formele generale adoptate pentru diseminarea cunoştinţelor se realizează 

prin campanii de informare şi de prevenire. Contribuţia unităţilor sanitare şi a 

personalului medical la succesul acestor acţiuni are un rol decisiv. Personalul 

medical trebuie să depună eforturi pentru informarea părinţilor şi a copiilor asupra 

diverselor probleme privind sănătatea şi alimentaţia copiilor, igiena şi salubritatea 

mediului înconjurător, obiceiuri de viaţă sănătoase etc. Personalul medical poate 

oferi aceste informaţii în incinta unităţilor sanitare sau în munca de teren.  

Programele educaţionale oferite de către şcoli pot atrage personalul medical 

să se implice în: cursuri privind igiena, primul ajutor, educaţia sexuală, sănătatea 

reproducerii etc. Pot fi organizate concursuri pentru copii (de desen, de acordare a 

primului ajutor etc.) în care copiii să capete informaţii, deprinderi într-o manieră 

încurajatoare. 

 

 Şcoala şi agenţii economici  

În cazul parteneriatului dintre şcoală şi agenţii economici plecăm de la premisa 

care stă la baza lucrării de faţă, că implicarea comunităţii largi (părinţii, elevii, 

patronate, sindicate, autorităţi publice locale, sectorul non-profit, asociaţiile 

profesionale) în mecanismele decizionale şi de consultare vor conduce la 
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democratizarea sistemului educaţional. Implicarea cât mai multor factori aduce 

inovaţia şi diversificarea ofertei educaţionale şi responsabilizarea celor implicaţi.  

În ce priveşte parteneriatul şcoală – agenţi economici acesta are efecte pe termen 

lung, în funcţie de forma pe care o îmbracă astfel: o mai bună corelaţie dintre oferta 

şi cererea pe piaţa muncii (corelarea reţelei şcolare: structurată pe filiere, profiluri, 

specializări şi calificări profesionale în funcţie de nevoile educaţionale locale şi 

naţionale), integrarea socială prin diferenţiere a absolvenţilor, în funcţie de 

competenţe şi opţiuni, transmiterea unor valori precum responsabilitatea, respectul 

pentru muncă şi valorile produse de către aceasta etc. Toate acestea se pot realiza 

printr-o bună corelare între sistemul economic şi social la nivelul macrosistemului şi a 

microsistemului.  

Parteneriatele cu agenţii economici trebuie să contribuie la satisfacerea 

nevoilor de calificări de pe piaţa muncii, la nivel local, precum şi la îmbunătăţirea 

curriculum-ului, a experienţei muncii şi sprijinului şi îndrumării în carieră. Toate 

acestea au la bază priorităţile la nivel naţional:  

 învăţare centrată pe elev  

 parteneriatul cu întreprinderile  

 dezvoltare curriculum  

 formare continuă a personalului  

 asigurarea calităţii  

 orientare şi consiliere  

 şanse egale.  

Cu alte cuvinte, şcolile trebuie să dezvolte mai mult cooperarea instituţională 

şi să investească mai mult în marketing şi în abilitatea de a-şi promova oferta. Şcolile 

profesionale şi tehnice trebuie să conştientizeze faptul că au responsabilitatea de a 

sprijini întreprinderile şi de a constitui fundamentul unei dezvoltări susţinute a 
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economiei şi a ocupării forţei de muncă. De asemenea, şcolile trebuie să asigure 

durabilitatea prin metode de predare care îndreaptă atenţia mai mult asupra inovării 

şi segmentării. Următorul pas pare foarte clar. Elevii trebuie învăţaţi să realizeze 

produse diferenţiate, mai ales în şcolile tehnice. Aceasta înseamnă că accentul 

trebuie să cadă pe spiritul întreprinzător şi pe abilităţile generale: de a iniţia o afacere 

(legislaţie şi cunoştinţe economice, de exemplu), de a se ocupa de distribuţie, 

logistică, vânzări şi inovaţii etc. De asemenea, agenţiile de ocupare a forţei de muncă 

trebuie să încerce să acţioneze ca mediatori ai ideilor şi ca centre de inovare pentru 

a deveni punctul de legătură între investitori, cei care vin cu idei şi centrele de 

cercetări, preferabil facilitată prin capital pentru investiţii riscante din fonduri publice şi 

private la nivel naţional (după cum s-a văzut în numeroase ţări europene în care 

fondurile private au facilitat inovaţiile şi cercetarea atât în beneficiul inovatorilor cât şi 

al investitorilor).  

Legitimarea parteneriatului şcoală – organizaţii neguvernamentale prin prisma 

axei public – privat  

Şcoala este o instituţie care funcţionează într-o comunitate, la intersecţia 

dintre o multitudine de alte organizaţii. Influenţele acestora pot fi unele directe sau 

indirecte asupra şcolii. Unele dintre organizaţiile care-şi manifestă cel mai activ 

influenţa asupra şcolilor sunt organizaţiile neguvernamentale.  

Parteneriatul dintre instituţiile de învăţământ şi organizaţiile neguvernamentale 

poate fi analizat pe axa public – privat în oferirea de servicii sociale. Educaţia poate fi 

considerată un serviciu social de interes general, la fel cum şcoala poate fi 

considerată o organizaţie publică.  

Organizaţiile publice, printre care şi şcolile sunt aşteptate să devină, ca şi cele 

private antreprenoriate, inovatoare şi eficiente, trebuie să răspundă unor sarcini din 

ce în ce mai complexe, în medii în schimbare. Schimbarea organizaţiilor publice este 
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complexă: se produc schimbări în funcţionarea lor, în structura de organizare, în 

tipurile de servicii oferite şi în modul în care sunt oferite aceste servicii.  

Şcoala, alături de alte organizaţii publice, trebuie să facă faţă concurenţei, 

organizaţiile de tip privat au început să ofere servicii similare cu cele publice ale 

şcolii, acestea având o dimensiune mai mică sunt mai flexibile şi se pot adapta mai 

uşor contextelor şi cerinţelor, organizaţiile private pot prelua chiar modelele de 

funcţionare, total sau parţial, de la organizaţiile publice. Influenţa este deci, una 

reciprocă.  

Şcoala este o organizaţie publică, cu un tip aparte de management, cu roluri sociale 

recunoscute. Parteneriatul impune o schimbare managerială, o redefinire a rolurilor, 

adoptarea unor noi tipuri de servicii.  

Parteneriatul cu organizaţiile neguvernamentale poate fi legitimat de mai multe 

motive:  

- complementaritatea serviciilor oferite copiilor şi familiilor acestora;  

- crearea unei reţele de servicii care să răspundă nevoilor reale;  

- dezvoltarea profesională a celor implicaţi;  

- satisfacţia beneficiarilor: elevi, părinţi, comunitatea în ansamblu.  

Parteneriatul şcolii cu agenţii comunitari poate funcţiona în mai multe feluri:  

- punerea în comun a resurselor (materiale, umane, financiare, logistice, de timp, 

informaţionale etc.) pentru binele comun;  

- activităţi / proiecte / programe comune;  

- alocarea de resurse din partea agenţilor comunitari către şcoală;  

- voluntariat şi implicare în acţiuni la nivel comunitar;  

- testarea nevoilor locale;  

- formarea resurselor umane;  

- atragerea de resurse către comunitate etc.  
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Este dificil să facem o descriere a tipurilor de parteneriat dezvoltate de şcoli cu 

organizaţiile neguvernamentale datorită marii diversităţi a acestor forme. Vom 

încerca o clasificare a organizaţiilor şi a tipurilor de servicii/proiecte derulate după 

mai multe criterii.  

Concret, organizaţiile neguvernamentale activează în:  

- furnizarea de servicii sociale către diverse categorii sociale de persoane;  

- dezvoltarea comunitară: creşterea nivelului de dezvoltare socio-economică în 

zonele rurale şi semi-rurale, revitalizarea spiritului comunitar, implicarea cetăţenilor în 

activităţi/proiecte/programe de dezvoltare locală, dezvoltare personală;  

- influenţarea politicilor publice la nivel naţional şi local (promovarea unor iniţiative 

legislative, a procedurilor de intervenţie în diverse cazuri, a drepturilor persoanelor 

etc.);  

- protecţia mediului: prevenirea deteriorării mediului, supravegherea calităţii mediului 

de care beneficiază populaţia, educaţia privind protecţia mediului şi militarea pentru 

îmbunătăţirea acestuia;  

- parteneriate cu alte organizaţii (federaţii, coaliţii), cu organizaţii guvernamentale 

centrale şi locale, cu instituţii, cu alte organizaţii naţionale şi internaţionale etc.  

 

Influenţa organizaţiilor neguvernamentale asupra şcolilor se manifestă pe mai multe 

planuri:  

- iniţierea unor noi forme de organizare ale activităţilor educative: centre de zi pentru 

copiii cu dizabilităţi cu servicii integrate (educaţie, socializare, recuperare), centre 

after school (pentru copiii ai căror părinţi sunt la muncă, provin din familii sărace etc.). 

Aici sunt organizate activităţi educative, sportive şi de recreere), clase integrate (copii 

fără dizabilităţi împreună cu copii cu dizabilităţi) etc.;  
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- influenţe asupra curriculumului;  

- profesionalizarea şi/sau perfecţionarea cadrelor didactice;  

- implicarea cadrelor didactice / elevilor / părinţilor / reprezentanţilor organizaţiilor 

neguvernamentale în diverse activităţi;  

- realizarea unor studii, asimilarea rezultatelor în practicile / politicile educaţionale;.  

influenţe asupra politicilor educaţionale;  

- contribuţii la îmbunătăţirea condiţiilor din şcoli;  

- promovarea unor modele de activităţi/proiecte/programe educaţionale inovatoare.  

Parteneriatul este benefic pentru ambele tipuri de organizaţii. Organizaţiile 

neguvernamentale îşi legitimează rolul social, îşi îndeplinesc misiunea pentru care au 

fost create, şcolile se dezvoltă, îşi completează aria de servicii oferite beneficiarilor: 

copii, părinţi, comunitate.  

 

Şcoala şi instituţiile culturale  

Parteneriatul între şcoală şi instituţii culturale presupune dezvoltarea 

respectului faţă de cuvântul tipărit şi al simţului artistic prin susţinerea unor activităţi 

extraşcolare, cultural-artistice în timpul liber al elevilor; sfârşit de săptămână, vacanţe 

(cerc literar, cerc de pictură, teatru). Ca exemplu ne referim la parteneriate între 

şcoală şi bibliotecă, muzeu, teatru, şcoli de artă din ţară şi din afara acesteia. Acest 

tip de parteneriat urmăreşte încurajarea şi sprijinirea creării unor legături de 

cooperare durabile între actorii locali şi regionali prin intermediul artei promovate de 

instituţiile culturale, ceea ce contribuie la dezvoltarea socială echilibrată, cu beneficii 

pentru toate instituţiile implicate. Totodată se ajunge la cunoaşterea şi colaborarea 

artiştilor amatori şi a publicului larg, prin participarea la activităţi culturale comune. Un 

astfel de proiect creează pe o perioadă determinată, un cadru specific, o situaţie într-

un fel artificială de intensificare a activităţilor artistice atât din şcoala iniţiatoare, cât şi 
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din şcolile partenere. Pot fi organizate evenimente culturale, ce nu fac parte din 

activitatea obligatorie a instituţiilor colaboratoare.  

Descentralizarea premisă a parteneriatului şcoală – comunitate locală  

1. Premise teoretice ale descentralizării  

Descentralizarea sistemului educaţional este o opţiune de politică 

educaţională necesară din perspectiva democratizării vieţii interne şi a eficientizării 

administraţiei serviciilor publice.  

Şcoala este o instituţie care funcţionează într-o comunitate alcătuită din mai mulţi 

factori de educaţie: familie, autorităţi, organizaţii guvernamentale şi 

neguvernamentale, agenţi economici, biserică, poliţie, unităţi sanitare etc. Pentru ca 

parteneriatul şcoală – comunitate locală să funcţioneze adecvat, descentralizarea 

este absolut necesară. Ea este inevitabilă.  

În esenţă descentralizarea învăţământului preuniversitar reprezintă transferul 

de autoritate, responsabilitate şi resurse în privinţa luării deciziilor şi a 

managementului general şi financiar către unităţile de învăţământ şi comunitatea 

locală. Se creează astfel cadrul unei colaborări eficiente între şcoală şi comunitate.  

Direcţia aleasă, pentru politica educaţională din sistemul educaţional 

românesc, este cea a descentralizării. Analiza prevederilor legale şi a măsurilor 

adoptate în cadrul procesului de reformă, ne indică faptul că, cel puţin formal 

descentralizarea este soluţia aleasă.  

 

 

Descentralizarea în educaţie presupune:  

• redistribuirea responsabilităţilor, a autorităţii decizionale şi a răspunderii publice 

pentru funcţii educaţionale specifice, de la nivel central către nivelul local ;  
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• participarea factorilor non-administrativi, a reprezentanţilor societăţii civile, la 

procesul de luare a deciziilor (părinţi, ONG, mediul de afaceri, asociaţii profesionale, 

parteneri sociali etc.).  

• transferul competenţelor decizionale de la nivelurile centrale către cele locale şi/sau 

organizaţionale, pentru a apropia decizia de beneficiarii serviciului public de educaţie.  

Descentralizarea nu este un scop în sine. Este o opţiune de politică 

educaţională care se înscrie în strategia naţională de descentralizare. 

Succesul descentralizării se bazează în principal pe echilibrul între autoritate şi 

responsabilitate pe de o parte, precum şi capacitatea resurselor umane şi fluxurile de 

informaţii, pe de altă parte.  

Descentralizarea conferă şcolii rolul de principal factor de decizie, asigurând 

participarea şi consultarea tuturor actorilor sociali interesaţi din perspectiva 

dezvoltării durabile a comunităţii în care funcţionează, pe de o parte, iar pe de altă 

parte din perspectiva globalizării educaţiei  

2. Domenii ale descentralizării  

a) Domeniul legislativ – asigurarea aplicării măsurilor de descentralizare trebuie 

făcută în primul rând prin prevederi legislative în care să existe o corelaţie între 

legislaţia specifică sistemului de învăţământ şi celelalte domenii.  

b)Sincronizarea descentralizării învăţământului cu celelalte procese similare în 

plan politic, economic, administrative  

Descentralizarea prin delegarea unor competenţe de decizie sporite în direcţia 

şcolii, a partenerilor sociali şi economici presupune realizarea unei reforme globale 

care afectează întreg sistemul educativ. Formarea comunităţilor locale, cu o politică 

de dezvoltare locală coerentă şi solidă este în măsură să încurajeze descentralizarea 

sistemului de învăţământ. Şcoala componentă esenţială a comunităţii locale trebuie 

să dezvolte astfel un parteneriat comunitar. Descentralizarea este un proces 
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desfăşurat în toate sectoarele sociale: servicii educaţionale, servicii sociale, 

administraţie publică, etc. Funcţionalitatea măsurilor de descentralizare este 

asigurată de sincronizarea acestora în toate domeniile sociale.  

Impactul procesului de descentralizare asupra parteneriatului şcoală – 

comunitate locală  

Impactul estimat al procesului de descentralizare vizează aspecte importante 

ale parteneriatului şcoală – comunitate şi anume:  

a) la nivelul şcolii:  

– democratizarea vieţii şcolii;  

– inovaţie şi diversificare a ofertei şcolare;  

– asumarea responsabilă a deciziilor privind calitatea procesului instructiv-educativ şi 

a condiţiilor de realizare a acestuia;  

b) la nivelul consiliului local:  

– implicarea reală şi efectivă în funcţionarea şi dezvoltarea serviciului educaţional;  

– asumarea de către autorităţile locale a responsabilităţii privind furnizarea de servicii 

educaţionale;  

– dezvoltarea comunităţii prin transformarea şcolii în centru de informare şi 

dezvoltare pentru comunitate;  

c) la nivelul societăţii:  

- corelarea mai bună dintre oferta şi cererea pe piaţa muncii;  

- integrarea socială prin diferenţiere a absolvenţilor, în funcţie de competenţe şi 

opţiuni;  

- promovarea valorilor autentice şi a tradiţiilor specifice.  

 

Dezvoltarea şcolii către o şcoală comunitară  

Dezvoltarea şcolii trebuie privită din cel puţin două perspective:  
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- aceea a eforturilor depuse de către comunitate în ansamblu în scopul dezvoltării: 

autorităţi active, oameni implicaţi, nivelul investiţiilor crescut, venituri bune pe cap de 

locuitor, investiţii în infrastructură în general şi în infrastructura şcolii etc.;  

- eforturi depuse de către şcoală în scopul adaptării la cerinţele comunităţii: 

management participativ, conlucrare cu autorităţile, părinţii, implicare a cadrelor 

didactice şi pregătirea adecvată a acestora etc.  

Dezvoltarea comunităţii în care funcţionează o şcoală o influenţează decisiv 

pe acesta din urmă. Fenomene precum: scăderea natalităţii, migraţia forţei de muncă 

tinere, îmbătrânirea populaţiei, schimbarea structurii ocupaţiilor etc. influenţează viaţa 

şcolii, mai ales a perioadei de şcolarizare obligatorie. Pe de altă parte, infrastructura 

nedezvoltată, accesul greu la unităţile şcolare, insuficienţa spaţiilor de învăţământ, 

lipsa spaţiilor de cazare pentru copiii ale căror familii locuiesc departe de şcoală, 

lipsa de salubritate etc., influenţează viaţa de zi cu zi a şcolii. Într-o comunitate 

interdependenţa aspectelor sociale conduce la funcţionalitatea sa. Dacă de exemplu, 

autorităţile nu se preocupă pentru sporirea condiţiilor de viaţă ale locuitorilor (nu 

gestionează corespunzător: reţelele de apă şi canalizare, electricitate, managementul 

deşeurilor, nu întreţine reţeaua de străzi), locurile de muncă lipsesc etc. – tinerii sunt 

tentaţi să părăsească localitatea, natalitatea scade şi acest lucru poate duce la 

desfiinţarea unităţilor şcolare.  

Relaţia şcoală comunitate locală este influenţată de o multitudine de factori printre 

care putem enumera:  

- mediul social al comunităţii (rural, urban, mărimea comunităţii, întindere geografică 

etc.).  

- gradul de cultură, nivelul studiilor populaţiei care îşi trăieşte viaţa în comunitate – 

influenţează şi viaţa şcolii. Modelul social al profesiilor de succes, modelele oferite de 

către cei apropiaţi copiilor influenţează şi gradul acestora de aspiraţii.  
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- profesiile dominante în comunitate – pot deveni atât modele pentru copii dar pot 

dicta şi o anumită orientare a şcolii către pregătirea copiilor în domeniul profesiilor 

cerute de către comunitate, de agenţii economici activi;  

- dezvoltarea economică şi tehnologică a comunităţii;  

- reprezentările sociale, mentalităţile şi atitudinile privind educaţia copiilor, nivelul 

aspiraţiilor familiilor faţă de educaţia copiilor;  

- valoarea acordată studiilor şi profesiilor;  

- percepţia privind misiunea şcolii în comunitate;  

- componenţa demografică a comunităţii: ritmul creşterii demografice, structura pe 

vârste a populaţiei, tipul de familii, structura ocupaţională a locuitorilor etc.  

 

Parteneriatul Şcoală-comunitate locală  

Conceptul de parteneriat educaţional constituie o atitudine în câmpul 

educaţional, şi presupune colaborare, cooperare, comunicare eficientă, acces egal, 

acceptarea diferenţelor şi interacţiuni îndreptate în scopul optimizării rezultatelor 

educaţiei.  

Partenerii şcolii sunt instituţiile care pot contribui la misiunea ei educativă. 

Colaborarea partenerilor implicaţi în educaţie presupune construirea unei relaţii 

clădite pe unificarea unui sistem de valori şi cerinţe adresate copilului. Conştientizând 

faptul că viaţă comunitară presupune angajare publică, simţ al relaţiilor, simţul 

responsabilităţii şi capacitatea anticipării, şcoala îşi afirmă dispoziţiile de a angaja 

parteneriate, deschiderea ei fiind necesară pentru adaptarea la o societate în 

schimbare continuă . Şcoala deschisă faţă de schimbare este o şcoală 

caracterizată prin următoarele elemente cheie: are ca finalitate dezvoltarea 

elevului şi pregătirea lui pentru viaţă şi pentru succes în cadrul unei societăţi 

care se schimbă continuu; principii referitoare la demnitatea umană, echitate, 
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educaţie permanentă; cultură organizaţională bazată pe valori şi norme 

democratice; demers educaţional centrat pe elev, asociat cu respectul pentru 

fiecare persoană ce îşi desfăşoară activitatea în şcoală şi/sau care relaţionează cu 

unitatea şcolară; management participativ, orientat către asigurarea creşterii 

calităţii şi exercitat prin mecanisme participative, ce implică în proiectare, decizie, 

evaluare toate segmentele comunităţii şcolare; proiecte instituţionale centrate 

pe ameliorare, schimbare, dezvoltare, creştere care cuprind programe speciale 

pentru încurajarea iniţiativei şi creativităţii; eficienţă în gestionarea resurselor 

presupunând investiţii în resursa umană, atragerea unor resurse suplimentare, 

circulaţia liberă a informaţiei corecte şi complete; parteneriate cu 

persoane/instituţii/ONG-uri din comunitate şi relaţii constante cu mediul extern 

al şcolii; grijă şi efort pentru prestigiu şi imagine, ce au ca sursă calitatea reală a 

demersului educaţional şi contribuţia şcolii la rezolvarea problemelor comunităţii 

şi la succesul elevilor săi.  

Probleme educative abordate în parteneriatul şcoală - comunitate locală 

Educaţia constituie domeniul eforturilor conjugate a factorilor implicaţi în 

scopul realizării unei complexe desfăşurări a caracteristicilor potenţiale ale 

personalităţii, în vederea formării de abilităţi, deprinderi, aptitudini şi capacităţi de 

integrare socială. Este un proces cu o importanţă socială majoră, prin intermediul ei 

realizându-se comunicarea experienţei sociale către copii şi tineri, angajându-se 

astfel în formarea personalităţii complex dezvoltate pentru societate. Educaţia, pe 

lângă funcţia cognitivă, informativă, îndeplineşte şi roluri formative privind conduitele 

de rol şi de statut. Funcţia ei axiologică rezidă în faptul că oferă criterii de ierarhizare 

a valorilor şi de integrare a propriilor capacitaţi în optica socială şi în schimbările 

acesteia.  
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Aşadar, din abordarea curriculară a educaţiei rezultă nevoi precum aceea de 

cunoaştere, respect şi valorizare a diversităţii, ce presupune unicitatea fiinţei umane 

şi multiculturalitatea. Fiecare copil este unic, are particularităţi diferite, determinate de 

caracteristici individuale şi de apartenenţa lor la un spaţiu şi o identitate socio-

culturală.  

Astfel, parteneriatul educaţional reprezintă o formă de colaborare ce vine în sprijinul 

formarii personalităţii armonioase a copilului, formă ce presupune existenţa unităţii de 

cerinţe, opţiuni, decizii şi acţiuni întreprinse de factorii cu responsabilităţi 

educaţionale. Parteneriatul educaţional funcţionează având la bază principiul unităţii, 

continuităţii şi consecvenţei influenţelor educative. Este necesar ca toţi partenerii să 

aibă acelaşi punct de vedere, să acţioneze unitar în legătură cu toate problemele 

legate de viaţa, activitatea, formarea personalităţii elevilor, să se încadreze într-un 

sistem de exigenţe şi să urmărească aceleaşi obiective comune:  

 să asigure coerenţa politicilor şi strategiilor de menţinere a educaţiei ca sector 

prioritar ;  

 să asigure instrumente instituţiilor şcolare necesare în dezvoltarea programelor 

specifice;  

 să implice comunitatea în asigurarea calităţii educaţiei;  

 să asigure colaborarea şcolii cu beneficiarii în sensul realizării echităţii, a egalităţii 

de şanse;  

 să elaboreze programe comune, menite să faciliteze integrarea socio-profesională 

a absolvenţilor;  

 să confirme şi să întărească rolul unităţilor de învăţământ în viaţa comunităţii;  

 să asigure articularea programelor europene şi internaţionale care determină 

măsuri de inovare şi de dezvoltare la nivel local, judeţean sau regional;  
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 să asigure, în cooperare cu mass-media, informarea corectă şi completă a 

beneficiarilor şi publicului în ceea ce priveşte impactul social al programelor şi 

măsurilor din domeniul educaţional.  

În pedagogia modernă, se pune accent pe faptul că elevul este parte a deciziilor 

educative, după posibilităţile şi dimensiunile alegerilor sale. Instituţiile bine 

determinate ale societăţii, şcoala, familia şi comunitatea, iniţiază parteneriate 

educative, exercitându-şi funcţiile specifice pentru educarea şi dezvoltarea fiinţei 

umane .  

Parteneriatul şcoală – familie poate contribui la creşterea factorilor educogeni ai 

familiei, prin activităţi specifice părinţii pot fi sprijiniţi să conştientizeze rolul pe care-l 

au în educaţia copiilor lor, să conştientizeze şi să îndrepte comportamente şi atitudini 

greşite în familie, să fie sprijiniţi să se implice în proiecte educative alături de copiii 

lor. Considerăm că şcolile din România nu sunt unitar dezvoltate în ceea ce priveşte 

colaborarea şcolii cu familia. Dacă pregătirea cadrelor didactice pentru a susţine o 

relaţie corespunzătoare cu familia este abordată în programele de pregătire iniţială şi 

continuă a cadrelor didactice, colaborarea concretă este diferită de la o şcoală la 

alta.  

Inspectoratul pentru Situaţii de Urgenţă (ISU) se implică în proiectele 

educaţionale, realizate la nivelul instituţiilor şcolare cu scopul informării şi îndrumarea 

cadrelor didactice şi a copiilor pe teme legate de prevenirea incendiilor şi a altor 

situaţii de urgenţă, modalităţi de acţiune pentru salvarea vieţii în asemenea situaţii de 

risc, conştientizarea populaţiei să folosească apelului de urgenţă 112 doar in situaţiile 

critice, organizarea concursurilor naţionale „Prietenii pompierilor” şi „ Cu viaţa mea 

apăr viaţa”.  

Primăria şi consiliul local reprezintă partenerii comunităţii locale cu rol major 

în sprijinirea instituţiilor şcolare. Iniţiativa parteneriatului, deschiderea unor canale de 
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comunicare între reprezentanţii şcolii şi ai autorităţilor locale sunt de cele mai multe 

ori abordate de către şcoli. Analiza legislaţiei în vigoare ne indică direcţii de acţiune 

ale colaborării dintre autorităţile centrale, judeţene şi locale cu atribuţii în domeniul 

educaţiei pe o varietate mare de aspecte educative:  

- realizarea demersurilor pentru participarea copiilor la învăţământul preşcolar şi 

învăţământul obligatoriu;  

- dezvoltarea unor programe de educaţie pentru părinţii tineri;  

- organizarea unor cursuri de pregătire pentru copiii ce nu pot răspunde cerinţelor 

programei naţionale şi celor care au abandonat şcoala, în vederea reintegrării lor 

şcolare;  

- organizarea şi dezvoltarea unor posibilităţi adecvate de petrecere a timpului liber şi 

odihnă al elevilor;  

- implicarea reciprocă a celor două instituţii în proiectele dezvoltate de fiecare 

partener (Zilele şcolii, Zilele localităţii, proiecte ecologice, caritabile, sociale, campanii 

etc.)  

- realizarea sau iniţierea demersurilor necesare pentru prevenirea abandonului şcolar 

din motive economice etc.  

Cele mai frecvente manifestări ale parteneriatului şcoală-biserică le întâlnim în 

domeniile educative prezentate mai jos, cu scopul implicării elevilor în activităţi de 

formare a valorilor morale:  

- organizarea unor manifestări cultural artistice comune (serbări, expoziţii, spectacole 

etc.) cu ocazia marilor sărbători creştine: Crăciun, Paşti, Florii, Ziua eroilor neamului 

etc.;  

- participarea reprezentanţilor bisericii la manifestări organizate de către şcoală: 

deschiderea/închiderea anului şcolar, sfinţirea lăcaşului şcolii, lectorate cu părinţii, 

întâlniri ale reprezentanţilor bisericii cu elevii;  
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- organizarea de excursii, pelerinaje la diverse aşezăminte bisericeşti (mănăstiri, 

schituri);  

- participarea reprezentanţilor bisericii la campanii destinate eradicării: violenţei, 

comportamentelor deviante în rândul elevilor, traficului de copii etc.  

O importantă misiune educativă şi filantropică o au preoţii parohi. Astfel, având 

în vedere valorile creştine pe care le promovează şi vocaţia lor umanitară, preoţii pot 

contribui la:  

- educarea cu privire la drepturile copilului şi la beneficiile pe care respectarea 

acestora le aduce întregii comunităţi;  

- identificarea nevoilor copiilor şi familiilor, precum şi a situaţiilor de risc în care se pot 

afla acestea;  

- îndrumarea, informarea şi orientarea către diverse servicii;  

- medierea în vederea restabilirii relaţiilor familiale sau în vederea prevenirii 

abandonului copilului (mediere între mamă şi tată, copil şi părinţi, familie şi 

comunitate, mama singură şi familia acesteia) prin promovarea reconcilierii şi a 

iertării greşelilor celorlalţi etc.;  

- sesizarea situaţiilor de abuz, neglijare şi exploatare;  

- implicare în rezolvarea problemelor prin structurile comunitare consultative;  

- mobilizarea comunităţii, pentru a sprijini familiile şi copiii aflaţi în nevoie;  

- implicare în dezvoltarea unor servicii pentru copii şi familii la nivelul comunităţii;  

- organizarea şi implicarea în manifestări culturale ale comunităţii şi ale şcolii.  

Parteneriatul şcoală – agenţi economici raportat la ciclurile de şcolarizare 

activităţile educative dezvoltate cu agenţii economici pot cuprinde tematici multiple:  

- pentru ciclul primar şi gimnazial: vizite la agenţii economici, participarea unor 

reprezentanţi ai agenţilor economici la lecţii care să aibă ca obiectiv educaţia 

economică a micilor şcolari;  
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- la ciclul gimnazial aceste activităţi pot fi diversificate prin implicarea elevilor în 

activităţi productive care să pună în practică diverse cunoştinţe dobândite în şcoală, 

consiliere profesională, activităţi cu scopul orientării şcolare şi profesionale, 

prezentarea diverselor meserii etc.;  

- pentru ciclul liceal activităţile de organizare a practicii de specializare în anumite 

domenii economice conform cu specializarea oferită de către şcoală. Parteneriatul în 

acest caz capătă un aspect formal, între unităţile de învăţământ,  

inspectoratele şcolare şi partenerii agenţi economici existând contracte de colaborare 

clare.  

Concret, şcoala şi agenţii economici pot colabora pentru rezolvarea 

problemelor educative de genul:  

- formării deprinderilor profesionale ale elevilor;  

- formării responsabilităţilor, a atitudinii serioase faţă de muncă prin angajarea pe 

perioada vacanţei a elevilor cu vârsta legală;  

- motivarea elevilor pentru învăţare, acordând burse elevilor cu rezultate bune şi 

condiţionând acordarea bursei de angajarea la agentul economic respectiv după 

terminarea studiilor;  

- oferirea modelelor de succes profesional prin organizarea de stagii de învăţare, de 

întâlniri cu persoane din structura de management a companiilor;  

- formarea unui comportament antreprenorial prin realizarea, în parteneriat, a unor 

planuri de dezvoltare a resurselor umane;  

- stimularea implicării elevilor în activităţi creative, de confecţionare a produselor şi 

recompensarea muncii lor prin organizarea unor târguri ale firmelor de exerciţiu, la 

care să participe şi elevii, precum şi a târgurilor de locuri de muncă pentru absolvenţi;  

- furnizarea unor servicii de informare, orientare şi consiliere pentru carieră elevilor.  
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Proiecte educative. Tipologii.  

Educaţia non-formală, care se realizează altfel decât in cadrul activităţii 

formale cunoscute sub numele de lecţie clasică, chiar dacă astăzi modalitatea de 

creare a unei lecţii comportă alte semnificaţii încadrabile în sfera non - formalului şi 

ţine de imaginaţia şi competenţa profesorului de la clasă, este foarte apreciată de 

elevi, răspunzând unei mari varietăţi de nevoi educaţionale şi se regăseşte sub mai 

multe forme:  

a) educaţia “complementară”, paralelă cu şcoala, efectuată la palatele şi cluburile 

copiilor;  

b) educaţia “suplimentară, pentru cei care şi-au întrerupt prematur studiile;  

c) educaţia de “substituţie”, pentru cei care sunt analfabeţi.  

O altă clasificare a educaţiei non-formale poate fi făcută în funcţie de 

activităţile desfăşurate. Astfel întâlnim:  

1) activităţi extraclasă /extradidactice (cercuri pe discipline, interdisciplinare sau 

tematice, ansambluri sportive, artistice, concursuri şcolare, olimpiade, competiţii etc.);  

2) activităţi de educaţie şi instruire extraşcolare, denumite paraşcolare şi perişcolare.  

- Activităţile paraşcolare se dezvoltă în mediul socio-profesional specific: activităţi de 

perfecţionare şi de reciclare, de formare civică sau profesională.  

- Activităţile perişcolare sunt desfăşurate în mediul socio-cultural ca activităţi de 

autoeducaţie şi de petrecere organizată a timpului liber în cadrul cluburilor sportive, 

la teatru, în muzee, biblioteci publice, în excursii, acţiuni social-culturale sau în familie 

ori prin intermediul massmedia.  

Din punctul de vedere al parteneriatului şcoală – comunitate locală, educaţia 

nonformală este importantă pentru că:  

- fiind centrată pe cel care învaţă, dezvoltă capacităţi, competenţe aptitudini 

personale care pot fi utilizate în acţiuni la nivel comunitar;  
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- răspunde prompt şi adecvat unei nevoi concrete de formare acest lucru contribuind 

la formarea resurselor umane locale;  

- dispune de un curriculum la alegere, flexibil şi variat propunându-le participanţilor 

activităţi diverse şi atractive, în funcţie de interesele acestora, de aptitudinile speciale 

şi de aspiraţiile lor.  

Aşa cum am mai arătat, acest curriculum poate viza, pe lângă aspecte de 

pregătire personală şi aspecte comunitare;  

- contribuie la lărgirea şi îmbogăţirea culturii generale şi de specialitate a 

participanţilor, oferind activităţi de perfecţionare profesională, de completare a 

studiilor şi de sprijinire a categoriilor defavorizate sau de exersare a capacităţii 

indivizilor supradotaţi;  

- creează ocazii de petrecere organizată a timpului liber, într-un mod plăcut, urmărind 

destinderea şi refacerea echilibrului psiho-fizic, “supape” din acest punct de vedere 

pentru membrii comunităţii;  

- în cadrul său se pot organiza manifestări de promovarea a comunităţii locale, prin 

implicarea membrilor comunităţii conducând la creşterea coeziunii membrilor 

comunităţii;  

- asigură o rapidă actualizare a informaţiilor din diferite domenii;  

- menţine interesul publicului larg, oferind alternative flexibile tuturor categoriilor de 

vârstă şi pregătirii lor profesionale etc.  

Toate aceste activităţi folosesc predominant resurse locale şi iau forma 

proiectelor de parteneriat educaţional.  

Parteneriatele educaţionale reprezintă, conform ghidului de formare pe 

„Managementul proiectului” elaborat de Consiliul Naţional pentru pregătirea 

profesorilor, MEC 2001, orice sarcină care poate fi definită în termenii: obiective, 

resurse, activităţi, rezultate sau o altă variantă a definiţiei, dată de site-ul www. 
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scritube.com- modalitatea prin care resursele umane, materiale, financiare sunt 

organizate într-un mod specific pentru realizarea unei lucrări dintr-un domeniu de 

activitate, cu caracteristici date , cu restricţii de cost şi timp, urmând un ciclu de viaţă 

standard pentru a realiza schimbări benefice definite prin obiective cantitative şi 

calitative. Unele proiecte pot face parte din proiecte complexe denumite programe.  

În domeniul educaţiei proiectele se clasifică în funcţie de:  

a) forma şi modul de implementare  

- extracurriculare (vizează alte conţinuturi tematice şi altă formă de realizare decât 

cele predate în timpul lecţiilor la clasă)  

- extraşcolare (realizate în afara programului şi activităţii şcolare). De cele mai multe 

ori, termenii se confundă, folosindu-se pentru exprimarea sensului proiectelor 

organizate în afara orelor de clasă.  

b) sursa de finanţare – fonduri structurale (POSDRU)  

- proiecte europene ( Socrates)  

- proiecte cu finanţare proprie  

- proiecte cu finanţare MECTS ( cele din calendarul naţional al activităţilor educative)  

c) domeniu de activitate 

        – ecologic, 

- social 

-  caritabil, 

-  moral- civic,  

- de voluntariat,  

- de educaţie pentru sănătate,  

- cultural- artistic, ştiinţific, tehnico- aplicativ, turistic, sportiv etc.  

În devenirea personalităţii elevului, parteneriatul şcoală – comunitate asigură 

puntea de legătură între toate formele de educaţie (formală, non-formală şi 
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informală). Agenţii implicaţi în educaţie sunt multipli şi au roluri şi influenţe specifice 

asupra educaţiei tinerei generaţii. Comunicarea permanentă, colaborarea şi 

cooperarea factorilor educaţionali reprezintă o prioritate a parteneriatului educaţional, 

materializându-se în avantaje oferite de instituţii în formarea elevului în spiritul 

valorilor societăţii în care trăieşte. 

 

4.5. Negocierea dintre managementul organizaţiei şi stakeholderi 

"Visul de aur" al multor manageri este ca organizaţiile pe care le conduc să 

funcţioneze lin, fără asperităţi, iar între angajaţi să domnească "pacea" şi "armonia"; 

toate obiectivele organizaţionale sunt atinse la nivel maximal şi toată lumea este 

mulţumită. Acest "ideal" îşi are originea într-o concepţie de tip "ideologic", care ia în 

considerare un singur tip de "raţionalitate" ce guvernează (sau, mai bine spus, ar 

trebui să guverneze) funcţionarea unei societăţi.  

Conflictul la nivel organizaţional (dar şi social), este privit ca ceva "rău", 

dăunător, care trebuie evitat sau, în cel mai rău caz, grabnic eliminat, deoarece, prin 

"erodarea" funcţiei manageriale de coordonare, influenţează negativ productivitatea 

indivizilor şi a grupurilor, afectând grav eficienţa organizaţională.  

Pe măsura evoluţiei concepţiilor manageriale (şi despre societate) a devenit 

tot mai evident faptul că există întotdeauna mai multe soluţii alternative şi 

echivalente la problemele organizaţiei, că acesta nu trebuie privită ca un "mecanism" 

ci ca un "organism" şi că "factorul uman" (individual şi grupal) are o importanţă cel 

puţin la fel de mare ca şi cel tehnologic.  

Pe de altă parte, extinderea doctrinelor şi sistemelor democratice, face ca 

"guvernabilitatea" socială şi organizaţională să fie rezultanta "concilierii" unor poziţii şi 

puncte de vedere extrem de diverse, adesea contradictorii. S-a constatat, cu 

oarecare surprindere, că nu mai poate fi vorba de o unică şi omniprezentă 
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"raţionalitate", conflictul apărând ca inevitabil, iar negocierea ca o activitate 

managerială esenţială. Diferenţelor individuale şi culturale sunt, acum, considerate ca 

fireşti şi necesare evoluţiei oricărei societăţi şi, ca un corolar, descentralizarea 

administraţiei devine o prioritate. 

Diferenţele care apar între aşteptările diferitelor "grupuri de interes" pot fi 

foarte mari, depinzând atât de funcţiile şi rolurile lor sociale, cât şi de contextul şi 

situaţiile concrete în care se manifestă. Pot fi oferite numeroase exemple, dar 

importantă este conştientizarea şi luarea în considerare a diferenţelor de opinii şi 

interese pentru stabilirea şi punerea în operă a unei strategii organizaţionale 

adecvate. Or, aceasta se poate realiza numai prin abordarea realistă şi constructivă 

a situaţiilor conflictuale şi prin strategii adecvate de negociere.  

La modul cel mai general, negocierea poate fi definită ca interacţiune între grupuri 

şi/sau persoane cu interese şi obiective iniţiale divergente, care vizează, după 

discutarea şi confruntarea poziţiilor, obţinerea unui acord şi luarea unor decizii 

comune.  

După cum se poate observa (şi conformându-ne abordării "pozitivă" a conflictului), 

considerăm persoanele sau grupurile ce negociază parteneri şi nu oponenţi. 

Totodată, scopul pe care îl urmărim nu trebuie să fie neapărat satisfacerea deplină a 

propriilor interese, indiferent cum o obţinem, deoarece, pe de o parte, pierdem 

încrederea partenerului, cu efecte ce pot fi lesne anticipate şi, pe de altă parte, 

conflictul existent se acutizează cu efecte destructive asupra eficacităţii 

organizaţionale. Trebuie să urmărim, cu cea mai desăvârşită bună credinţă, soluţia 

optimă, care să satisfacă, pe cât posibil, toate părţile angajate în negociere, căutând, 

deci, sinergia şi nu antagonismul. 

Negocierea nu este, o procedură ad hoc, ci trebuie pregătită cu multă grijă, pentru 

că numai astfel decizia sau soluţia rezultată va atinge optimalitatea de care 
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pomeneam. Pregătirea negocierii vizează trei "zone de majore de interes" care se 

cer clarificate:  

• "NOI": obiectivele proprii, stabilite cât mai precis şi mai realist, nu numai pe 

baza constrângerilor imediate ci şi pe termen mediu; punctele tari şi 

slăbiciunile; minimul acceptabil şi marja de acţiune, precum şi compromisul 

considerat ca optim; resursele, argumentele şi mijloacele de presiune ce pot fi 

utilizate.  

• "PARTENERUL": interesele specifice; ce poate pierde sau câştiga; adevăratele 

lui nevoi; punctele tari şi slăbiciunile; argumentele, resursele şi mijloacele de 

presiune de care dispune.  

• "PROCESUL": tacticile ce pot fi folosite şi "capcanele" de evitat; gestiunea 

timpului; argumentele şi atitudinile utilizabile în construirea sinergiei.  

În cadrul procesului de negociere, trebuie evitate, în primul rând, câteva erori 

comportamentale, considerate "clasice":  

• agresivitatea (agresiunea şi furia "întunecă" înţelegerea) şi personalizarea 

(legarea unei situaţii conflictuale de o anumită persoană, considerarea 

diferenţelor de idei ca atacuri la propria persoană şi, reciproc, atacarea 

persoanelor şi nu a ideilor pe care acestea le exprimă;  

• neînţelegerea fenomenelor interculturale (acordarea unor semnificaţii greşite 

gesturilor sau afirmaţiilor care ţin de un anumit specific cultural; de exemplu, în 

lumea orientală, trecerea directă la problemă este considerată ca o impoliteţe, 

ceea ce nu se întâmplă în culturile de tip occidental)  

      • uni-raţionalismul (a considera că există o raţionalitate unică, de regulă cea 

care susţine propriile poziţii);  

• ne-ascultarea (a nu şti să asculţi, cu răbdare, înţelegere şi fără prejudecăţi, 

partenerii de negociere).  
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Un bun negociator trebuie să respecte o serie de reguli procedurale, fără de care 

procesul de negociere are puţine şanse de reuşită (după M. Scherer):  

• să asigure o bună înţelegere reciprocă, verificată permanent pe parcursul 

negocierii;  

• să spună ceea ce crede, fără prejudecăţi referitoare la intenţiile partenerului;  

• să exprime nevoile, interesele, chiar şi sentimentele personale, fără a scoate în 

evidenţă, de fiecare dată, divergenţele de opinie;  

• să abordeze punctele negociabile şi să le evite pe cele ne-negociabile;  

• să se pună, permanent, "în pielea" partenerului;  

• să evite furia şi orice expresie emoţională intensă;  

• să fie capabil să reformuleze ideile exprimate, pentru a facilita descoperirea 

punctelor comune;  

• să critice ce spun oamenii şi nu ceea ce sunt ei;  

• să caute şi să găsească soluţii de câştig mutual.  

 

În procesul negocierii pot fi aplicate tacticile de negociere. Dintre cele mai folosite le 

prezentăm pe scurt pe cele de mai jos (folosind denumirile deja consacrate):  

• "Frontul rusesc": insinuaţi că eşecul unui punct de negociere major pentru 

dvs., dar pe care îl faceţi să pară minor, va duce la anularea tuturor 

înţelegerilor stabilite până atunci.  

• "Bomba atomică": sugeraţi că dacă nu se cade de acord asupra unui anumit 

punct consecinţele vor fi catastrofale.  

• "Placa stricată": repetarea iar şi iar a propriului punct de vedere - prea adesea 

oamenii au tendinţa de a ceda după ce aud primul NU.  
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• "Cazinoul": sugeraţi că propunerile făcute de "opoziţie" nu pot fi luate în serios 

"cred că glumiţi" - spuneţi asta zâmbind pentru a nu jigni.  

• "Mesagerul": spuneţi că o a treia parte, acum absentă, este responsabilă 

pentru lucrurile "neplăcute" pe care le susţineţi.  

• "Disconfortul psihic": folosiţi orice mijloc non-violent pentru a-i împiedica pe 

ceilalţi să se concentreze.  

• "Negociere timpurie": încercaţi să aflaţi până unde sunt dispuşi "ceilalţi" să 

ajungă; evitaţi astfel resentimentele care apar când cineva este forţat să 

treacă dincolo de limita reprezentată de punctul de ruptură.  

• "Tăcerea": este un gol pe care oamenii se simt obligaţi să-l umple; dacă pui o 

întrebare şi primeşti un răspuns nesatisfăcător, cel mai bun lucru este să nu 

mai spui nimic; rămânând tăcut, e un semnal că soliciţi mai multe informaţii.  

• "Luarea de pauze": pauza este foarte utilă pentru depăşirea unui punct mort 

sau unei situaţii tensionate.  

• "De ce nu ?" Nu vă temeţi să înfruntaţi "opoziţia" mai ales în faza iniţială când 

se definesc poziţiile.  

• "Luarea temperaturii": o întâlnire preliminară, informală este folositoare pentru 

a testa punctele de vedere, poziţiile adoptate etc.  

• "Favoarea personală": insistaţi asupra disconfortului personal pe care vi-l 

produce încercarea de a soluţiona solicitarea celeilalte părţi.  

• "Împietrirea": arată-te uimit sau chiar îngrozit de ceea ce vrea celălalt.  

 

"Copilul care învaţă greu": subminaţi încrederea "opoziţiei" în cauza ei 

reclamând că nu şi-a făcut "tema", că nu are informaţii etc.  

• "D-l Simpatic şi D-l Dur": unul din membrii echipei are pretenţii foarte mari 

după care se retrage iar alt membru ia iniţiativa şi arată mai multă bunăvoinţă.  
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• "Diversiunea": subliniaţi o problemă relativ neimportantă; când adevărata 

problemă va apare, ea va avea parte de o atenţie mai mică, în beneficiul părţii 

care a utilizat tactica.  

• "Ceaţa": dialogul este purtat într-o limbă păsărească pentru a crea confuzie 

asupra intereselor dvs. sau pentru a câştiga timp.  

• "Divide et impera": indicaţi că un membru al "opoziţiei" a devenit mai rezonabil;  

• "Încă un lucru...": la sfârşit puteţi afirma: "putem să o facem dar mai este 

necesară o concesie din partea Dvs.".  

• "Rezumare incorectă": în timpul prezentării stadiului la care s-a ajuns, se face 

o eroare în interes propriu.  

Printre principiile care ar trebui să guverneze o negociere sinergetică, se află 

(după acelaşi D. Ollivier):  

• "Ce ţie nu-ţi place, altuia nu-i face": evitaţi interpretările abuzive şi atacurile 

personale; nu forţaţi mâna şi daţi timp de reflecţie; lăsaţi, întotdeauna, o portiţă 

de ieşire prin lansarea unei alternative.  

• Jucaţi "câştigător / câştigător": nu adoptaţi poziţii "extremiste" şi lăsaţi, 

întotdeauna, o marjă de siguranţă; renunţaţi la "paternitatea" unei idei, dacă 

astfel are şanse mai mari de impunere; este mai bun un compromis realist 

decât un consens ipotetic.  

• Evitaţi implicarea emoţională: păstraţi argumente "în rezervă"; criticaţi idei şi 

nu persoane; apreciaţi pozitiv criticile partenerului (chiar mulţumiţi-i pentru 

încercările de identificare a soluţiei optime !); insistaţi pe obiectivele de atins şi 

nu pe propria dumneavoastră persoană.  

• "Depasionaţi" dezbaterea: "obiectivaţi" cererile în termeni de costuri / beneficii; 

exprimaţi fapte şi nu opinii; identificaţi nevoile reale şi nu vă opriţi la pretexte; 
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insistaţi pe acorduri şi nu pe dezacorduri; identificaţi momentele în care este 

mai bine să amânaţi decât să continuaţi.  

• Câştigaţi încrederea partenerului: ascultaţi şi oferiţi feed-back partenerului în 

legătură cu înţelegerea poziţiilor evocate; fiţi autentic şi credibil în judecăţi; fiţi 

"transparent"; valorizaţi pozitiv partenerul (fără a-l linguşi, însă); construiţi mai 

mult pe punctele tari ale interlocutorului şi mai puţin pe slăbiciunile lui (deşi 

aceasta ni se poate părea "nelucrativ"); faceţi dumneavoastră, la momentul 

oportun, prima concesie.  

• Orientaţi-vă spre acţiunea concretă: transformaţi rapid punctele acceptate în 

propuneri concrete; în caz de blocaj, fiţi tenace; nu vă focalizaţi pe interdicţii şi 

privilegiaţi gradele de libertate; identificaţi consecinţele deciziilor luate pe 

termen mediu şi lung; formulaţi în scris acordul obţinut.  

Organizaţiile şcolare  nu pot şi nu trebuie să existe în afara comunităţii. Ele 

trebuie să dezvolte parteneriate durabile cu toţi actorii comunitari interesaţi de 

evoluţia şcolii. 

Un parteneriat este o interfaţă între organizaţie şi mediul în care aceasta există, ceea 

ce înseamnă că mediul este o componentă importantă a problematicii organizaţiei. 

Mediul constă din: 

• comunitate; 

• nevoi locale; 

• factori/actori interesaţi 

Indiferent cât de mare este, o comunitate îşi are graniţele ei. În multe cazuri, 

vorbim de o comunitate geografică, dar poate fi vorba şi de una religioasă, 

profesională sau pe bază de gen, etnie etc. 
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Nevoi identificate 

Un parteneriat trebuie să fie capabil să satisfacă anumite nevoi, atât ale 

partenerilor, cât şi ale comunităţii şi ale cetăţenilor acesteia. Nevoile sunt în mare 

măsură motivul pentru care se înfiinţează un parteneriat. 

De exemplu: 

- nevoia de a forma un grup competent într-un anumit domeniu; poate fi vorba de 

instituţii ale cunoaşterii, cum ar fi şcolile sau universităţile, de companii private, 

autorităţi politice locale care îşi propun să sprijine dezvoltarea şi producţia 

companiilor; 

- nevoia de a stabili relaţii bune între şcoli şi părinţi, pentru a oferi o educaţie mai 

bună şi mai 

adecvată la nivel local şi/sau pentru a-i sprijini pe elevii selectaţi spre a le fi mai uşor 

să acceadă la universitate sau la alte instituţii de învăţământ superior; 

- nevoia de a organiza o reţea de dezvoltare de competenţe în măsură să le 

asigure tuturor companiilor locale o dezvoltare a competenţelor ce se ridică la un 

nivel satisfăcător, relevant şi actual; 

- nevoia de a identifica împreună cu autorităţile locale şi cu reprezentanţii societăţii 

civile nevoile locale viitoare şi de a lansa iniţiativele necesare pentru a furniza 

servicii educaţionale care să vină în întâmpinarea acestora. 

 

Factori/actori interesaţi 

O şcoală ar trebui să desfăşoare activităţi pentru toţi membrii comunităţii, dar 

unele persoane pot fi mai importante din punctul de vedere al cooperării decât altele 

– aşa-numiţii factori/actori interesaţi. 

Un factor/actor interesat poate fi definit ca: 
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„un grup sau un individ care poate afecta sau este afectat de realizarea unui scop al 

organizaţiei”. 

O parte importantă a stabilirii parteneriatului va fi, prin urmare, identificarea 

factorilor interesaţi relevanţi dintr-o anumită comunitate. Factorii/actorii interesaţi pot 

include personalul, membrii comitetului director, consilieri şi 

utilizatori/clienţi/comunităţi. 

Pentru toate şcolile, factorii interesaţi ar trebui să fie: primăria şi autorităţile locale, 

şcolile, copiii, părinţii şi agenţii economici, dar şi (în unele cazuri) poliţia, dispensarul, 

biserica şi universităţile pot fi factori interesaţi relevanţi. 

Unele şcolii sunt de părere că tinerii şi adulţii sunt, de asemenea, factori interesaţi 

principali, ceea ce înseamnă că au în vedere organizarea unor ore la seral etc. 

Este important de observat că şcoala se poate cu uşurinţă alătura unuia sau mai 

multor parteneriate, ceea ce înseamnă comunităţi diferite, nevoi şi provocări diferite, 

factori interesaţi diferiţi. 

Cei mai importanţi factori/actori interesaţi trebuie să fie reprezentaţi în parteneriatul 

local. 

Înainte de a continua, membrii parteneriatului trebuie să decidă care sunt principiile şi 

valorile pe care se bazează parteneriatul, de exemplu: 

• membrii parteneriatului trebuie să negocieze de ce este necesar să formeze un 

parteneriat, cum se poate face acest lucru, ce ar trebui acesta să vizeze etc. O 

atitudine deschisă în timpul negocierii este foarte importantă pentru construirea 

încrederii viitoare; 

• partenerii trebuie să beneficieze în urma participării la parteneriat în mod egal 

(tuturor trebuie să li se pară că abordarea este una corectă); o idee bună în acest 

sens ar putea fi formularea unor reguli de bază ale parteneriatului; 
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• acordul privind activitatea, persoanele implicate şi atribuţiile acestora, când şi cu ce 

frecvenţă etc.; 

• parteneriatul trebuie să se bazeze pe încredere, deschidere, comunicare, 

angajament, echitate etc. 

 

4.6. Ghid de acţiune pentru utilizarea analizei stakeholderilor în context 

strategic 

În practica curentă este aproape imposibil de aflat cu precizie ce anume 

doresc factorii interesaţi. Fiind imposibil ca toate grupurile să aibă acelaşi tip de 

interes şi aceleaşi solicitări în cadrul unei  organizaţii, teoreticienii precizează că 

managementul grupurilor ar trebui să poată “administra conflictele posibile izvorâte 

din interese diferite.  

În practică sunt prea puţine firme care să nu execute doar ”un dans” formal cu 

factorii  interesaţi, informări, ocazional notarea nevoilor şi înaintarea lor către 

management, dar acţiunile adevărate de prioritizare şi alocare de resurse adaptate 

nevoilor lor, sunt realizate doar dacă acestea sunt aliniate cu interesul celui care ”ne 

plăteşte salariul”. 

   

Presupunând pentru simplificare ca analiza stakeholder-ilor este focalizată pe 

identificarea influenţei pe care aceştia o au în formarea unei strategii, atunci se pot 

parcurge următoarele etape. 

 

1. Identificarea stakeholder-ilor organizatiei: la momentul de analiză ales se 

identifica stakeholder-ii organizaţiei şi se realizează o listă a acestora. Definirea 

stakeholder-ilor se face pe baza experienţei trecute a organizaţiei respective şi pe 

baza comparaţiei cu alte organizaţii similare, păstrând totuşi o flexibilitate în aprecieri 
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pentru a evita surprizele neplăcute, adică omiterea din analiza a unui stakeholder 

care sa poate sa modifice radical strategia. Alături de cate categorii nelipsite de 

stakeholder-i - de exemplu, managerii sau consumatorii -, tipul organizaţiei defineşte 

şi caracterizează de facto un număr de stakeholder-i tradiţionali asociaţi acesteia. În 

cadrul acestor grupe se poate continua cu identificarea unor indivizi semnificativi ai 

grupării. Criteriul de importanţă poate fi specific grupării (de exemplu ponderea 

acţiunilor deţinute pentru proprietari, poziţie ierarhica pentru salariaţi) sau poate sa fie 

general, cum ar fi nivelul de interes fata de acţiunile organizaţiei. 

 

2. Caracterizarea stakeholderi-lor: se face caracterizarea stakeholder-ilor listaţi prin 

prisma următorilor descriptori: puterea, predictibilitatea, nivelul de interes, viteza de 

reacţie, capacitatea de a genera structuri, credibilitate, dar şi orice alt descriptor 

distinctiv care s-ar putea dovedi cu implicaţii asupra strategiei organizaţiei - de 

exemplu, posibilitatea ca acţiunea unui stakeholder să fie blocată o anumita perioada 

de timp. Utilizarea unor ele şi a unei scalări a caracteristicilor poate genera o imagine 

mai sistematizata a acestora.  

3. Listarea reacţiilor posibile ale stakeholder-ilor: se completează lista de 

caracteristici pentru cazul concret analizat, cu reacţiile posibile în situaţia particulară 

ce generează analiza. Ar putea fi întâlnite situaţii în care reacţia stakeholder-ului, 

deşi previzibilă, să nu se înscrie în categoria celor teoretizate de abordările clasice. 

Reacţia poate fi explicată detaliat sau poate fi etichetată ca fiind pozitivă, neutră ori 

negativă, după poziţia stakeholder-ului faţă de un anumit curs al strategiei. 

4. Identificarea grupărilor de stakeholder-i: se identifică şi se analizează posibilele 

conflicte sau coaliţii care pot apărea între stakeholder-i. Reacţia fata de strategia 

(„evenimentul" cu importanţă strategică) de referinţă se poate modifica în funcţie de 

poziţia adoptată de ceilalţi stakeholder-i, în măsura în care aceasta este cunoscută. 
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Pot apare reacţii pro sau contra strategiei prin corelarea conştientă a poziţiilor unor 

stakeholder-i si realizarea unor jocuri politice. 

 

5. Identificarea posibilei reacţii rezultante se evaluează rezultanta reacţiei 

stakeholder-ilor consideraţi şi se estimează modul de formare a strategiei şi 

consecinţele procesului. Este posibil ca aprecierea rezultantei să se sintetizeze într-o 

sentinţă punctiformă de tip acceptare sau negare a unei alternative strategice. 

Daca analizei i se asociază şi un rol activ in implementarea unei strategii, atunci 

partea finală constă în realizarea de către executivi sau acţionari a unui set de acţiuni 

prin care se vor modifica poziţiile celorlalţi stakeholder-i în direcţia dorită. Daca 

aceştia nu acceptă o anumita decizie a executivilor, atunci se acţionează în direcţia 

acceptării s.a.m.d. 

 

EXERCIŢII 

1. 

Prin ce modalitate se implică stakeholderii în activitatea şcolii? 

 

X parteneriat 

 negociere 

 prezenţă 

Notă: Răspunsul corect este marcat cu X. 

2. 

Enumeraţi principalele categorii de stakeholderi care intervin în viaţa organizaţiilor din 

învăţământul preuniversitar. 

Notă:  

Răspunsuri:  
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primăria şi autorităţile locale, şcolile, copiii, părinţii şi agenţii economici, dar şi (în 

unele cazuri) poliţia, dispensarul, biserica şi universităţile pot fi factori interesaţi 

relevanţi. 

3. 

Ce sunt stakeholderii? 

 

Notă: “Stakeholderii într-o organizaţie sunt indivizii şi constituenţii care 

contribuie, voluntar sau involuntar, la crearea valorilor şi deci potenţialii 

beneficiari la profit sau riscuri.”  

 

STUDIU DE CAZ 

Sunteţi directorul unui Grup Şcolar Economic într-un oraş mic.  Singurul agent 

economic cu care aţi putea încheia convenţii de practică nu este dispus să încheie 

un acord de parteneriat cu şcoala pe care o conduceţi.  

Realizaţi un scenariu de negociere utilizând una din tacticile prezentate. 

 

TEMĂ DE REFLECŢIE 

Identificaţi modalităţi practice de implicare a familiei în activităţile şcolii. 

Bibliografie  

1. Gherguţ A. – Managementul general şi strategic în educaţie, Editura Polirom, 

Iaşi, 2007; 

2. Vasilescu C.I. (2006), Pozitivism economic vs. Umanism economic, Bucuresti 
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CAP. 5. SISTEMUL DECIZIONAL AL ORGANIZAŢIILOR DIN DOMENIUL 

EDUCAŢIEI 

5.1. Conceptul de decizie managerială 

 Importanţa şi definirea deciziei manageriale şi a procesului decizional 

 Decizia constituie un element esenţial al managementului fiind instrumentul său 

specific de exprimare cel mai important. Nivelul calitativ al conducerii unei unităţi se 

manifestă cel mai bine prin deciziile elaborate şi aplicate. 

În literatura de specialitate există o mulţime de definiţii pentru decizie. Pe baza 

datelor oferite de practica decizională, a fost formulată definiţia deciziei astfel: 

Decizia este cursul de acţiune ales pentru realizarea unuia sau mai multor obiective. 

Din examinarea acestei definiţii rezultă că decizia implică în mod obligatoriu mai 

multe elemente: unul sau mai multe obiective; 

• identificarea mai multor variante pentru atingerea obiectivelor; 

• alegerea sau selectarea. 

Decizia este un act specific speciei umane, cu toate că unii autori de lucrări în 

domeniul managementului afirmă că deciziile se manifestă şi în regnul animal sau 

vegetal. 

Pentru management, prezintă interes cu prioritate decizia managerială care poate 

fi definită ca acea decizie care are urmări nemijlocite asupra deciziilor, 

acţiunilor şi comportamentelor a cel puţin unei alte persoane. 

 Principalele elemente care deosebesc decizia managerială de cotidiană , personală 

sunt: 

• Decizia managerială, care implică întotdeauna cel puţin două persoane: 

managerul, cel care decide şi una sau mai multe persoane, executanţi sau cadre de 

conducere ce participă la aplicarea sau concretizarea deciziei. De aici rezultă o primă 
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sursă de complexitate şi dificultate superioară a deciziei manageriale în comparaţie 

cu decizia personală. 

 Decizia managerială are influenţe directe la nivelul grupului, neafectând numai 

starea, comportamentul, acţiunile şi rezultatele unui singur individ. În conceperea şi 

realizarea deciziei este necesar să se aibă în vedere caracteristicile privind postul, 

interesele, pregătirea, motivarea, potenţialul membrilor grupului respectiv. 

Întotdeauna decizia managerială determină efecte directe şi propagate economice, 

umane, tehnice, educationale, etc., cel puţin la nivelul unui compartiment al firmei. 

Deciziile strategice au consecinţe la nivelul societăţii comerciale sau regiei autonome 

în ansamblul său. 

Aceste deosebirile argumentează responsabilitatea sensibil mai mare pe care o 

implică decizia managerială în raport cu decizia personală, din păcate subapreciate, 

cu efecte negative asupra activităţilor şi rezultatelor  organizaţiei. 

În practică, decizia managerială îmbracă două forme: 

- act decizional (predomină cantitativ în cadrul unităţii); 

- proces decizional (specific deciziilor mai complexe). 

Actul decizional se referă la situaţii decizionale de complexitate redusă sau când 

respectiva situaţie are un caracter repetitiv, variabilele implicate fiind foarte bine 

cunoscute de către decident, nu mai este necesară o culegere de informaţii şi o 

analiză a lor. La baza actelor decizionale se află experienţa şi intuiţia managerilor. 

Procesul decizional constă în ansamblul fazelor prin intermediul cărora se 

pregăteşte, adoptă, aplică şi evaluează decizia managerială. 

Dată fiind varietatea situaţiilor decizionale şi procesele decizionale implicate sunt 

deosebit de eterogene sub aspectul parametrilor constructivi şi funcţionali.  
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5.2. Factorii primari ai deciziei manageriale 

Investigaţiile întreprinse au arătat că cele mai importante elemente constitutive ale 

situţiei decizionale sunt: 

- factorul de luare a deciziei sau decidentul; 

- mediul ambiant decizional. 

Factorul de luare a deciziei sau decidentul este reprezentat de un manager sau 

un organism managerial care, în virtutea obiectivelor, sarcinilor, compeţentelor şi 

responsabilităţilor circumscrise, adoptă decizia în situaţia respectivă. 

Mediul ambiant decizional constă în ansamblul elementelor endogene şi exogene 

organizaţiei, care alcătuiesc situaţia decizională, caracterizată prin manifestarea unor 

influenţe directe şi indirecte semnificative asupra conţinutului şi rezultatelor deciziei 

manageriale. 

În procesul decizional, factorii primari ai deciziei intră în interdependenţe şi  se 

reflectă în caracteristicile situaţiilor decizionale pe care le generează. În principal pot 

exista trei situaţii: 

• certitudine; 

• incertitudine; 

• risc. 

Certitudinea este caracterizată prin probabilitatea maximă de a realiza obiectvul 

urmărit utilizând modalitatea preconizată. Elementele implicate în situaţia decizională 

sunt de tipul variabilelor controlabile, caracteristicile lor sunt cunoscute, iar evoluţia le 

poate fi anticipată cu precizie. 

Incertitudinea apare atunci când probabilitatea realizării obiectivului este mare dar 

asupra manierei în care trebuie procedat exista dubii serioase. Asemenea situaţii 

implică un număr mare de variabile, cu puţine excepţii controlabile, unele insuficient 

studiate, de unde şi anticiparea aproximativă a evoluţiei lor. 
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Riscul apare atunci când obiectivul este posibil de realizat, cu o probabilitate 

apreciabilă a realizării dar existând o mare nesiguranţă în ceea ce priveşte 

modalităţile cele mai adecvate de urmat. O parte apreciabilă dintre varibile sunt 

incontrolabile şi chiar evoluţia unora dinte variabilele controlabile este dificil de 

anticipat. 

Factorii primari ai deciziei prezintă evoluţii complexe şi accelerate generând o 

multitudine de situaţii decizionale, ce îmbracă forme specifice în cadrul fiecărei 

societăţi comerciale şi regii autonome. 

 5.2. Definirea şi structura sistemului decizional al organizaţiei 

Deciziile, situaţiile decizionale şi factorii implicaţi nu se manifestă în cadrul unităţii în 

mod aleatoriu, dimpotrivă, ansamblul deciziilor adoptate şi aplicate, structurate 

corespunzător sistemului de obiective urmărit şi configuraţiei ierarhiei manageriale 

alcătuiesc sistemul decizional. 

5.3. Abordari moderne ale procesului decizional strategic 

Abordările decizionale majore concepute de specialiştii în management au în vedere 

cu precădere procesele decizionale strategice. 

  Principalele abordări decizionale 

Abordările procesului decizional pot fi grupate în funcţie de caracterul şi utlitatea lor 

în două categorii principale: 

• descriptive; 

• normative. 

Teoriile descriptive prezintă procesul de luare a deciziilor aşa cum este el realizat, 

în realitate, de managementul şcolii, apelând la anumite noţiuni şi concepte 

manageriale în vederea surprinderii şi redarii mecanismului de derulare.  

Concepţia profesorilor americani Cyert şi March este una din cele mai reprezenative 

pentru abordarea descriptivă. Teoria lor se bazează pe opt concepte de bază: 
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• scopuri; 

• nivelurile aspiraţiilor umane; 

• perspective; 

• alegerile; 

• cvasirezolvarea conflictului dintre scopuri; 

• evitarea incertitudinii;  

• cercetarea problemistică; 

• experienţa organizaţională. 

Principalul merit al acestei teorii descriptive este că abordează procesul decizional în 

ansamblul său, evidenţiind o serie de elemente care-i determină caracteristicile. Un 

accent desebit se acordă rolului oamenilor, abordat într-o manieră destul de 

complexă. 

Abordarile normative prezintă metodele şi modul în care managerul firmei ar trebui 

să procedeze pentru a fundamenta, adopta şi aplica decizii eficace şi eficiente. 

În cadrul abordarilor normative putem delimita trei forme principale: 

• Prezentarea abordărilor decizionale care s-au concretizat în rezultate 

economice deosebite. Acestea se realizează sub forma studiilor de caz, care 

reprezintă de fapt modele pentru managerii confruntaţi cu situaţii decizionale identice 

sau asemănătoare. 

• Conceperea şi folosirea de metode şi tehnici decizionale utilizabile fie pentru 

raţionalizarea proceselor decizionale în ansamblul lor, fie pentru faze ale acestora. 

Au fost concepute numeroase metode deosebit de eficace, apelând pe scara largă la 

matematică şi informatică (arborele decizional, ELECTRE (metoda de clasament şi 

alegere în prezenţa unor puncte de vedere multiple - Elimination et choix traduisent 

la realite - ), tabelul decizional, C. HURWICZ, etc.). 
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• Elaborarea de concepţii complexe, unitare privind tratarea şi structurarea 

proceselor decizionale strategice, în cadrul cărora se integrează metode, tehnici şi 

studii de caz decizionale. Igor Ansoff, mentorul grupului “Business Policy”, într-o 

singură lucrare consacrată strategiei corporaţiei, a formulat o cuprinzătoare şi 

analitică abordare a deciziilor strategice. Meritul acestei abordări este acela că a fost 

prima concepţie coerentă normativă, care a influenţat intens viitoarele dezvoltări ale 

teoriei şi practicii decizionale. O altă concepţie apartine lui Michael Porter, care, prin 

două lucrări de referinţă, conturează o nouă abordare decizională ce vizează 

obţinerea de către organizaţie a avantajului competitiv care se poate referi la 

calitatea procesului . Principalul merit al teoriilor normative constă în abordarea 

ansamblului problemelor cu caracter decizional într-o viziune sistemică, subordonată 

scopului declarat şi efectiv de a asigura raţionalizarea acestuia. 

O evaluare de ansamblu ne permite să conchidem că ambele abordări (in special 

cea normativă), în ciuda limitelor, au adus elemente ştiintifice deosebit de importante 

pentru explicarea şi perfecţionarea procesului decizional.  Exemplele de bună 

practică  a şcolilor este cel mai bun argument . Din ce în ce mai des deciziile sunt 

elaborate folosind proceduri ştiinţifice, utilizarea computerelor a devenit frecventă, 

eficientă procesului decizional cunoscând o evoluţie ascendentă. 

 Model decizional normativ strategic 

Abordările normative evoluate depăşesc faza regulilor de decizie, concretizându-se 

în modele normative. Dintre acestea cele mai importante sunt modelele dinamice, 

care preconizează un mod eficace de structurare a procesului decizional, prin 

integrarea elementelor implicate şi a inter-relaţiilor dintre ele într-o schema logică, ce 

reflectă funcţionalitatea voită a mecanismului decizional. 

În aceasta categorie se încadrează şi modelul dinamic elaborat de profesorul William 

Morris. Asupra acestui model dinamic se pot ridica rezerve privind absenţa unor 
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importanţe faze ale procesului decizional (conturarea problemei şi precizarea 

obiectivelor), concomitent cu supraevaluarea unor operaţii cum ar fi strângerea 

datelor. 

Modelul dinamic conceput pentru procesul decizional strategic din unitate (la baza 

acestui model se află structurarea procesului decizional) 

1. Identificarea şi definirea problemei constituie primul pas în elaborarea deciziilor 

strategice. În această etapă este necesară recunoaşterea situaţiei care impune 

decizia strategică (făcută în timp şi spaţiu), prin precizarea elementelor componente 

şi a persoanelor sau compartimentelor din componenta cărora face parte, 

determinarea gradului de noutate al problemei, operaţie care poate să indice în ce 

măsură experienţa şi procedeele anterioare sunt folosibile şi direcţiile în care trebuie 

depuse eforturi de completare a cunoştintelor şi metodelor de lucru. 

2. Definirea corectă a problemei creează premisele precizării corespunzatoare a 

obiectivului. Tehnicile cantitative pot fi folosite pentru măsurarea realizărilor trecute şi 

prevederea evoluţiei unor factori şi condiţii viitoare. O parte importantă a analizei se 

consacră stabilirii corelaţiei între obictivele de ansamblu ale şcolii şi problema dată. 

Obiectivul stabilit trebuie să fie real mobilizator şi stimulator. 

3. Stabilirea alternativelor sau variantelor decizionale, a modalităţilor de realizare a 

obiectivului. În acest scop se utilizează diverse tehnici de recoltare a ideilor, cum ar 

fi, sinectica, brainstormingul, tehnica Delphi, etc. În aceasta etapă este esenţială 

adunarea principalelor informaţii caracterizând fiecare curs probabil de acţiune şi 

ordonarea lor logică. În acest scop se întocmesc liste cuprinzând elementele 

indispensabile evaluării alternativelor identificate, care să evidenţieze avantajele şi 

dezavantajele potenţiale ale fiecăreia. 

4. Stabilirea obiectivului şi cunoaşterea cursurilor posibile de realizare creează 

condiţiile alegerii celui mai convenabil şi realist dintre ele, adică a deciziei. Selectarea 
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cursurilor de realizare a obiectivului se face pe baza criteriilor de evaluare care, cel 

mai adesea, se referă la rezultatele la învăţătură. 

 5.Procesul decizional continuă cu terecerea la aplicarea deciziei. Această etapă 

trebuie pregătită cu foarte multă atenţie, în special în cazul deciziilor care antrenează 

schimbări radical în învăţământ. Legea Educaţiei. 

6. Procesul decizional nu se termină odată cu aplicarea deciziei, ci continuă cu 

evaluarea rezultatelor obţinute. În această etapă se determină măsura în care 

obiectivele fixate au fost indeplinite, cauzele care au generat eventualele abateri, 

factorii imprevizibili care şi-au pus amprenta asupra lor. Se reexaminează modul de 

desfasuare a etapelor precedente. 

În activitatea practică de luare a deciziilor, operaţiile corespunzatoare diferitelor etape 

nu sunt strict delimitate iar ordinea lor nu este rigidă. Încadrarea în succesiunea 

raţională a operaţiilor decizionale nu trebuie transformată într-un obiectiv în sine, care 

să fie urmărit cu orice preţ. 

Elementele cheie ale unui proces raţional de decidere strategic, adaptat la condiţiile 

societăţii sunt următoarele: 

a) Luarea deciziei urmăreşte soluţionarea unor probleme referitoare la desfăşurarea 

eficace sau dezvoltarea activităţilor din şcoală. Întotdeauna există, sub o formă sau 

alta, o situaţie stimul, care, în condiţiile tranziţiei acumuleayă schimbări.. 

b) Calitatea muncii factorului uman este esenţială pentru eficacitatea şi eficienţa 

deciziilor luate. 

c) În factorii de mediu decizionali se includ nu numai cei din unitate ci şi cei exogeni, 

care intervin în problema dată. 

d) Influenta factorilor de mediu decizionali se manifestă în fiecare etapă a procesului 

de luare a deciziei, în mod indirect, prin intermediul factorilor decizionali. Aceasta 

modalitate de influentare a cursului decizional evidenţiază din nou importanţa 
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factorului uman în luarea deciziei, influenţa sa considerabilă asupra eficacităţii 

învăţării. 

e) În ultimele două etape ale procesului decizional, influenţa mediului decizional se 

manifestă în mod direct, nemijlocit. Rezultatele aplicării deciziei depind nu numai de 

calitatea alegerii şi de eforturile centrului decizional, ci şi de acţiunea conjugată a 

factorilor de mediu, a căror evoluţie nu poate fi întotdeauna prevazuta cu exactitate, 

mai ales în situaţiile de risc şi incertitudine. Între factorii de mediu şi evaluarea 

rezultatelor există o relaţie directă, univocă, manifestându-se în sensul influenţei 

mediului decizional asupra evaluării efectelor deciziei. 

f) Modelul este o concretizare a abordării sistemice a procesului de luare a deciziei în 

otganizaţie. Fiecare etapa serveste drept premisa sau baza de plecare pentru 

urmatoarea. 

g) La sfârşitul modelului sunt sugerate interdependenţele care există între decizii. 

Un astfel de model este util din punct de vedere teoretic, prin faptul că oferă o 

imagine închegata asupra ansamblului procesului decizional, asupra principalelor 

elemente şi faze contemporane, precum şi asupra corelaţiilor dintre ele. Din punctul 

de vedere al practicii, utilitatea lui constă în aceea că poate fi folosit în formarea şi 

perfecţionarea managerilor şi specialiştilor. 

 5.4. Raţionalizarea şi modernizarea sistemului decizional 

  Cerinte de raţionalitate privind decizia 

Ca urmare a investigaţiilor efectuate, au fost conturate mai multe cerinţe pe care 

decizia trebuie să le întrunească în vederea indeplinirii în mod eficient a multiplelor 

funcţii ce îi revin în organizaţie. Aceste cerinţe sunt: 

1. Decizia trebuie să fie fundamentată ştiinţific. Pentru a putea realiza acest deziderat 

major este necesar ca personalul managerial să posede atât cunoştintele, metodele, 

tehnicile şi deprinderile decizionale necesare, ca şi înţelegerea implementării lor . 
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2. Decizia trebuie să fie “imputernicită”. Aceasta cerinţă trebuie înţeleaăa în dublu 

sens. Fiecare decizie este necesar să fie adoptată de către organismul managerial în 

ale cărei sarcini de serviciu este înscrisă în mod expres. 

3. Fiecare decizie trebuie să fie integrată, armonizată în ansamblul deciziilor adoptate 

sau proiectate ţinând cont de strategia şi politicile organizaţiei. Integrarea deciziilor 

este necesar să se efectueze atât pe verticală cât şi pe orizontală, acestea 

garantând realizarea principiului unităţii de decizie şi acţiune. Integrarea pe verticală 

se referă la corelarea deciziilor luate de fiecare manager cu deciziile adoptate la 

niveluri ierarhice superioare. Integrarea pe orizontală priveşte corelarea cu deciziile 

referitoare la celelalte activităţi implicate cu care se află în relaţii de interdependenţă. 

4. Decizia trebuie să se încadreze în perioada optimă de elaborare şi de aplicare. 

Pentru a fi posibilă obţinerea unui efect maxim, fiecare decizie trebuie concepută şi 

aplicată într-o anumită perioadă de timp. Pentru a asigura înscrierea conceperii şi 

implementării deciziilor, în special a celor strategice şi tactice, în perioada optimă se 

impune o abordare previzională din partea managementului unităţii. 

5. Formularea corespunzătoare a deciziei, reprezintă o condiţie esenţiala pentru 

aplicarea eficace. Decizia trebuie formulată clar, concis şi să conţina obiectivul şi 

principalii parametri operaţionali, adică ea trebuie să indice obiectivul urmărit, 

modalitatea de acţiune preconizată, resursele alocate, decidentul şi perioada sau 

termenul de aplicare. 

5.5. Metode şi tehnici decizionale 

Adoptarea de decizii  devine posibilă prin apelarea la o gamă variaăa de metode şi 

tehnici decizionale care facilitează alegerea variantei optime, fiecare dintre acestea 

încadrându-se într-un anumit model decizional. În functie de volumul, structura şi 

calitatea informaţiilor de care beneficiază, modelele decizionale pot fi: 

• -deterministe(centrate pe informaţii cu grad ridicat de precizie); 
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• nedeterministe; 

• probabiliste. 

Utilizarea acestor metode şi tehnici decizionale determină o sporire a gradului de 

rigurozitate şi implicit de eficacitate a deciziilor adoptate, diferenţiate în raport de 

tipologia situaţiilor decizionale implicate. 

Metodele şi tehnicile decizionale se pot grupa,în funcţie de tipul situatiilor decizionale 

implicate, în trei categorii: 

• metode şi tehnici de optimizare a deciziilor în condiţii de certitudine: 

ELECTRE, metoda utilităţii globale, metoda aditivă, algoritmul lui Deutch-Martin, 

tabelul decizional, simularea decizională; 

• metode şi tehnici de optimizare a deciziilor în condiţii de incertitudine: tehnică 

optimistă, tehnică pesimistă (A.Wald), tehnică optimalităţii (C.Hurwicz), tehnica 

proporţionalităţii (Bayes-Laplace), tehnica minimizării regretelor (L.Savage); 

• metode şi tehnici de optimizare a deciziilor în conditii de risc: arborele 

decizional, metoda speranţei matematice. 

5.6 Modelarea deciziilor strategice 

Sisteme organizaţionale pentru modelarea deciziilor la nivel strategic  

Organizaţiile, de-a lungul timpului prin mai multe etape de evoluţie  s-au perfecţionat  

şi  în cele din urmă au dus la crearea şi formarea celor existente în prezent   

Saltul decisiv în modernizarea organizaţiei a fost făcut în momentul apariţiei 

sistemelor informaţionale, care reprezintă instrumentele principale cu ajutorul cărora 

se desfăşoară toate activităţile importante din viaţa unei organizaţii.  

 Organizaţiile şi sistemele informaţionale  

Sistemele informaţionale şi organizaţiile se influenţează reciproc. Pe de o parte, 

sistemele informaţionale trebuie aliniate cu organizaţia pentru a putea furniza 

informaţiile necesare către principalele grupuri de activităţi ale acesteia.  
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Pe de altă parte, organizaţia trebuie să conştientizeze şi să fie complet receptivă la 

influenţele generate de sistemele informaţionale, pentru a putea beneficia din 

implementarea noilor tehnologii.  

Din punct de vedere comportamental, organizaţia reprezintă o colecţie de drepturi, 

privilegii, obligaţii şi responsabilităţi aflate într-un echilibru delicat pe perioadele de 

timp dintre conflicte (şi rezolvarea acestora) ce se produc între membrii săi.  

Organizaţiile sunt entităţi legale formale, cu reguli şi proceduri interne, care trebuie să 

respecte legile în vigoare. Acestea mai reprezintă şi structuri sociale, deoarece sunt 

o colecţie de elemente sociale, tot aşa cum un mecanism are o structură ce se 

constituie dintr-un set specific de elemente ce intră în interacţiune spre îndeplinirea 

destinaţiei sale.  

Caracteristicile structurale ale organizaţiilor sunt definite prin:  

• diviziunea clară a muncii, 

•  ierarhie,  

• reguli şi proceduri explicite, 

•  judecată imparţială,  

• standarde tehnice pentru fiecare loc de muncă,  

• eficienţă organizaţională maximă.  

Caracteristicile unice, de diferenţiere 

ale organizaţiilor Trăsături comune  

Trăsături unice  

Structura formală  

Proceduri standard de operare  

Politici  

Cultură  

Tipul organizaţional  

Mediu, Scopuri  

Putere, Constituire  

Funcţie, Leadership  

Sarcini, Tehnologie  
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Proces de activitate  

Schimbarea rolului sistemelor informaţionale  

Sistemele informaţionale au devenit parte integrantă, on-line, interactivă şi profund 

implicată în operaţiunile şi procesul decizional . . Continua lărgire a rolului sistemelor 

informaţionale în organizaţii a impus şi o serie de schimbări în infrastructura IT. Pe 

măsură ce costurile tehnologiilor de sisteme informaţionale scad, acestea înlocuiesc 

munca oamenilor.Din ce în ce mai mult, cunoaşterea şi competenţa îşi fac loc în 

rândul  organizaţiilor , existând tendinţa de „aplatizare”,  tendinţă spre 

autoconducere. În context, procesul decizional   devine  descentralizat, pe măsură ce 

cunoaşterea şi informaţiile sunt din ce în ce mai larg răspândite. Sistemele 

informaţionale sunt, inevitabil, implicate şi în politica organizaţională deoarece 

influenţează accesul la o resursă esenţială – informaţia.  

În scopul obţinerii de beneficii de pe urma tehnologiei, factorii organizaţionali de care 

se ţine cont la planificarea unui nou sistem, sunt:  

• Mediul în care trebuie să funcţioneze organizaţia;  

• Structura organizaţiei: ierarhie, specializare, procedurile standard de 

operare;  

• Cultura şi politica organizaţională;  

• Tipul de organizaţie;  

• Natura şi stilul de conducere;  

• Nivelul de sprijin şi înţelegere al personalului de la nivelul de conducere al 

organizaţiei;  

• Principalele grupuri de interese afectate şi influenţate de sistem;  

• Tipurile de sarcini, decizii şi procese de activitate pe care sunt destinate să le 

sprijine sistemele informaţionale;  
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• Sentimentele şi atitudinile resursei umane din organizaţie care vor utiliza 

sistemul informaţional;  

• Istoricul organizaţiei: investiţii anterioare în tehnologia informatică, deprinderi 

existente, programe importante şi resurse umane.  

 

Tipuri de sisteme  

Există patru tipuri principale de sisteme ce servesc diferite niveluri organizaţionale:  

• sisteme de nivel operaţional, 

•  sisteme de nivel cunoaştere,  

• sisteme de nivel management  

•  sisteme de nivel strategic. 

 Sistemele de nivel operaţional sprijină managerii de la nivelul respectiv, 

asigurând urmărirea îndeplinirii activităţilor şi tranzacţiilor elementare ale 

organizaţiei.  

• Sisteme de nivel operaţional 

•  Sisteme informaţionale ce monitorizează activităţile elementare şi 

tranzacţiile din organizaţie.  

• Sisteme de nivel cunoaştere  

• Sisteme informaţionale ce sprijină lucrătorii din domeniul centralizării 

cunoştinţelor şi datelor din 

cadrul unei organizaţii.  

• Sisteme de nivel management  

• Sisteme informaţionale ce sprijină monitorizarea, controlul, procesul 

decizional şi activităţile administrative ale managerilor de nivel mijlociu 

(intermediar). 
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•  Sistemele de nivel strategic  

•  Sisteme informaţionale ce sprijină activităţile de planificare pe termen lung 

ale nivelului superior de management.  

La rândul lor, sistemele informaţionale de la fiecare nivel sunt specializate să 

deservească fiecare din ariile. Astfel, sistemele tipice, care se regăsesc în organizaţii, 

sunt proiectate pentru a sprijini lucrătorii sau managerii de la fiecare nivel . 

• Sisteme de prelucrare a tranzacţiilor (TPS) - Sisteme computerizate ce 

realizează şi înregistrează tranzacţiile zilnice de rutină, necesare pentru 

desfăşurarea activităţii; deservesc nivelul operaţional al organizaţiei  

• Sisteme informaţionale pentru birou - Sisteme pe computer, cum ar fi 

programele de editare text, de poştă electronică şi cele de programare orară 

activităţi, proiectate pentru a mări productivitatea secretarilor cu date din 

compartimente.  

• Sisteme de generalizare a cunoştinţelor (KWS) sunt sisteme informaţionale 

pentru sprijinirea  din domeniul cunoaşterii în scopul de a crea şi integra noile 

cunoştinţe în cultura şi tezaurul de valori al organizaţiei.  

• Sisteme de sprijin decizional (DSS) - Sisteme informaţionale utilizate la 

nivelul organizaţional de management, ce combină date cu modele analitice 

sofisticate sau instrumente pentru analiza datelor pentru a sprijini procesul de 

luare a deciziilor non-rutiniere.  

• Sisteme informaţionale de management (MIS) - Sisteme informaţionale 

utilizate la nivelul organizaţional de management ce deservesc funcţiile de 

planificare, control şi luare a deciziilor prin asigurarea rapoartelor 

sintetizatoare de rutină şi de excepţie.  

• Sisteme de sprijin la nivel executiv (ESS) - Sisteme informaţionale folosite la 

nivelul organizaţional strategic, proiectate pentru a sprijini soluţionarea 
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procesului de luare a deciziilor non-rutiniere cu ajutorul graficii şi comunicaţiilor 

avansate.  

Organizaţia ca sistem  

• Organizaţia reprezintă un sistem de resurse structurate pe centre de putere 

pentru îndeplinirea unui scop într-un mediu determinat.  

Sistemul acceptă intrări şi produce ieşiri. Resursele financiare generează 

profituri sau pierderi. Resursele materiale, corespunzător, generează 

produsele sau serviciile specifice organizaţiei. În acelaşi timp, resursele 

umane sunt responsabile de serviciile propriu-zise şi comportamentul 

organizaţional, iar resursele informaţionale generează cunoştinţele ce menţin 

nivelul calitativ al ieşirilor sistemului.  

• Structura sistemului se sprijină pe resursele configurate într-o anumită formă 

nealeatorie. Structura poate fi analizată atât din punct de vedere static cât şi 

dinamic. Mecanismele cele mai importante în cadrul structurii sunt 

reprezentate de către rolurile jucate de diverse elemente ale acesteia.  

Relaţiile existente între management, cunoştinţe, procesul decizional şi 

comunicare sunt:  

• - procesul decizional şi comunicarea se sprijină pe capacitatea de a 

întrebuinţa cunoştinţele (adică achiziţia de date şi informaţii, stocarea 

acestora, accesul la acestea, utilizarea lor, fuziunea şi derivarea, şi distribuirea 

acestora);  

• - comunicând, managerul transmite şi primeşte cunoştinţe; procesul de 

comunicare are ca obiect transmiterea mesajelor şi implică existenţa unui 

anumit limbaj comun;  
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• - când ia o decizie, managerul produce cunoştinţe: descrie ce se va face cu 

resursele, sau care va fi starea viitoare a organizaţiei; ce se doreşte şi ce se 

aşteaptă.  

• Un sistem reprezintă o colecţie organizată de părţi (elemente) adânc 

integrate cu intenţia îndeplinirii scopului general. Organizaţiile sunt, bineînţeles 

sisteme sociale.  

Sistemele au intrări, procese, ieşiri şi rezultate (reacţii). Orice organizaţie are, 

de asemenea, numeroase subsisteme. Fiecare subsistem are propriile graniţe 

în genul de activitate şi include diferite intrări, procese, ieşiri şi rezultate, 

dirijate spre îndeplinirea scopului general al subsistemului. Teoria Sistemelor 

aduce managerilor o nouă perspectivă pentru interpretarea modelelor şi 

evenimentelor din organizaţiile lor.  

Managerii  zilelor noastre fac diagnoza problemelor nu prin ceea ce apare ca 

fiind elemente separate ale organizaţiei, ci prin recunoaşterea modelelor mai 

ample de interacţiune.  

Gândirea sistemică este calea de a sprijini o persoană să vadă şi să înţeleagă 

lumea, împreună cu organizaţiile din aceasta, dintr-o perspectivă mai largă, ce 

include structuri, modele şi evenimente.  

Teoria Sistemelor identifică mai multe principii comune tuturor categoriilor de 

sisteme:  

- Comportamentul general al sistemului depinde de întreaga sa structură (nu 

de suma diferitelor sale părţi constitutive).  

- Există o mărime optimă pentru orice sistem.  

- Între sistemul văzut ca întreg şi părţile sale există o relaţie circulară.  

- Sistemele caută realizarea unui echilibru cu mediile lor înconjurătoare.  
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- Sistemele care nu interacţionează cu mediile lor înconjurătoare (care nu 

primesc feedback de la consumatori, sunt închise) tind să-şi atingă limitele (îşi 

limitează acţiunea).  

Beneficii pentru liderii care adoptă viziunea sistemică a organizaţiilor:  

a. O mai eficientă rezolvare a problemelor  

b. Conducere mai eficientă  

c. Comunicare mai eficientă  

d. Planificare mai eficientă  

e. Dezvoltarea organizaţională mai eficientă  

f. Evitarea sindromului fondatorului 

 

Cadrul integrat de management al riscului - se va proiecta pentru dezvoltarea şi 

implementarea de practici moderne şi pentru a sprijini acţiunile inovative de-a lungul 

întregului aparat  legislativ.Acesta va asigura o abordare comprehensivă prin 

integrarea managementului riscului în procesul decizional strategic.  

Cadrul comun de activitate va furniza organizaţiei mecanismul de dezvoltare a unei 

abordări sistemice pentru managementul riscurilor strategice prin crearea mijloacelor 

de analiză, comparaţie şi evaluare .  Se va aplica întregii organizaţii şi acoperă toate 

tipurile de riscuri pe care le poate întâmpina aceasta (de ex. riscuri politice, 

operaţionale, de resurse umane, financiare, juridice, de sănătate şi siguranţă, de 

mediu, de reputaţie etc.).  

Scopul unui cadru integrat de management al riscului ar fi:  

- să asigure îndrumarea pentru obţinerea unei abordări sistematice şi pe întreg 

arealul social românesc cu privire la managementul riscului  
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- să contribuie la dezvoltarea unei categorii de forţă de muncă şi a unui mediu 

sensibile la risc, care dovedesc atât inovaţie cât şi asumare responsabilă de riscuri, 

concomitent cu luarea de precauţiuni necesare pentru protejarea interesului public  

- să propună un set de practici de management al riscului pe care ministerele să le 

adopte, sau să le adapteze circumstanţelor şi mandatelor lor specifice.  

În mod concret, se poate anticipa că implementarea unui astfel de cadru integrat va 

contribui la:  

- sprijinirea responsabilităţilor de guvernare prin asigurarea cunoaşterii, identificării şi 

evaluării riscurilor asociate politicilor, programelor, planurilor şi operaţiilor, şi 

aplicarea măsurilor corespunzătoare pentru diminuarea impacturilor nefavorabile şi 

folosirea oportunităţilor în scopul obţinerii de beneficii;  

- îmbunătăţirea rezultatelor activităţii de conducere a societăţii prin implementarea 

unui proces decizional bazat pe o mai mare cantitate de informaţii, asigurarea unui 

fundament inovator şi capabil de asumare de riscuri, format din valori, instrumente şi 

un mediu favorabil, şi prin încurajarea învăţării din experienţă o dată cu respectarea 

controlului societăţii civile;  

- întărirea răspunderii prin demonstrarea înţelegerii nivelurilor de risc asociate 

politicilor, planurilor, programelor şi operaţiilor, şi că investiţia în măsurile de 

management al riscului este optim echilibrată cu interesele stakeholderilor, şi  

- îmbunătăţirea serviciului către popor prin întărirea capacitaţii de protejare a 

populaţiei, proprietăţii şi intereselor de stat.  

Managementul integrat al riscului respectă şi se bazează pe valori cheie ale societăţii 

româneşti. Rezultatele aplicării managementului integrat al riscului trebuie să fie 

caracterizate de onestitate, etică şi fair-play, să respecte legile, autorităţile 

guvernamentale şi politicile ministerelor şi să conducă la o utilizare cu prudenţă a 

resurselor societăţii. 
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Managementul riscului  

Managementul riscului reprezintă procesul de măsurare, sau de evaluare a riscului, 

urmată de dezvoltarea de strategii pentru managementul (gestionarea propriu-zisă a) 

riscului.  Indiferent de tipul de management al riscului implicat, organizaţiile au (ar 

trebui să aibă) echipe de management al riscului care să practice activitatea de 

management al riscului.  

În managementului riscului se derulează un proces de prioritizare prin care se 

tratează mai întâi riscurile care implică cea mai mare pagubă şi prezintă cea mai 

mare probabilitate de producere; riscurile cu probabilitate de producere mai scăzută 

şi pierderi mai mici urmează a fi tratate ulterior. În practică, procesul poate fi deosebit 

de dificil, fiind şanse mari de eroare acolo unde se încearcă echilibrarea priorităţii 

între riscuri cu probabilitate mare de producere dar care implică pierderi minore, şi 

riscuri cu probabilitate scăzută de producere dar cu pierderi majore, pe care 

organizaţia nu şi le-ar putea asuma.  

Altă dificultate notabilă, în managementul riscului este alocarea resurselor în mod 

corespunzător cerinţelor. Aici se justifică noţiunea de cost de oportunitate, când 

putem aprecia dacă este mai potrivit să folosim resurse pentru a realiza un 

management complet, competitiv al riscului sau am putea folosi mai eficient acele 

resurse pe activităţi mai profitabile. Trebuie arătat că, în modul ideal de acţiune, 

managementul riscului consumă minimul de resurse pentru a realiza reducerea 

efectelor negative ale riscurilor implicate pe cât mai mult posibil. 

Monitorizarea şi continua revizuire a activităţii reprezintă o parte intrinsecă a 

procesului, necesară pentru a asigura executarea procesului în mod oportun, ca şi 

pentru a garanta că identificarea, analiza, evaluarea şi tratamentul riscurilor sunt 

mereu de actualitate.  
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EXERCIŢII: 

1. 

Ce politici   evidenţiază caracteristicile de mai jos? Potriviţi afirmaţiile din 

stânga cu cele din dreapta, prin selectarea termenilor pereche! 

 

Certitudinea este caracterizată, dar existând o mare nesiguranţă în 

ceea ce priveşte modalităţile cele 

mai adecvate de urmat. O parte 

apreciabilă dintre varibile sunt 

incontrolabile şi chiar evoluţia unora 

dinte variabilele controlabile este 

dificil de anticipat. 

Incertitudinea apare atunci 

când probabilitatea realizării 

obiectivului este mare dar 

asupra manierei în care trebuie 

procedat exista dubii serioase. 

prin probabilitatea maximă de a 

realiza obiectvul urmărit, utilizând 

modalitatea preconizată. Elementele 

implicate în situaţia decizională sunt 

de tipul variabilelor controlabile, 

caracteristicile lor sunt cunoscute, iar 

evoluţia le poate fi anticipată cu 

precizie. 

Riscul apare atunci când 

obiectivul este posibil de 

realizat, cu o probabilitate 

apreciabilă a realizării: 

Asemenea situaţii implică un număr 

mare de variabile, cu puţine excepţii 

controlabile, unele insuficient 

studiate, de unde şi anticiparea 
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aproximativă a evoluţiei lor. 

 

2.. 

Decizia managerială îmbracă două forme: 

 

X act decizional (predomină cantitativ în cadrul unităţii); 

  

X proces decizional (specific deciziilor mai complexe). 

 

3. 

 Care sunt beneficiile pentru liderii care adoptă viziunea sistemică a 

organizaţiilor?  

 

X O mai eficientă rezolvare a problemelor  

 

X Conducere mai eficientă  

 

X Comunicare mai eficientă  

 

X Planificare mai eficientă 

X 

 

            Dezvoltarea organizaţională mai eficientă  

X Evitarea sindromului fondatorului 
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EXERCIŢIU DE REFLECŢIE 

           Impactul evenimentelor imprevizibile, cauzele şi consecinţele acestora, 

cum le gestionez   ca manager ? 

             STUDIU DE CAZ 

PROCESUL DECIZIONAL: 

Temă: 

                                                                         

         Construiţi o situaţie problemă în legătură cu care urmează să se 

adopte o decizie şi rezolvaţi-o parcurgând etapele procesului decizional, 

menţionând criteriile de care veţi ţine seamă şi norma decizională.  

 

         Stabilirea obiectivelor într-o unitate de învăţământ ţine şi de ştiinţa,dar şi 

de arta managerilor,de experienţa,de capacitatea previzională şi de intuiţia lor.  

         ,,Decizia nu este altceva decât alegerea unei alternative dintre mai multe 

posibile.Este deci o problemă de opţiune ,dar şi de experienţă managerială 

(care implică –pe de o parte-cunoaşterea teoriei manageriale şi cu deosebire 

a tehnicilor decizionale,iar-pe de alta parte- cunoaşterea problemelor şcolii şi a 

modalităţilor specifice de soluţionare a lor)’’. 

                                  (Ioan Jinga-,,Managementul învăţământului’’-Ed. 

ASE,2008,pag.136.)  

Prin decizie ,conducătorul (individual sau colectiv)hotărăşte în legătură cu 

modalităţile de acţiune menite să conducă la realizarea obiectivelor proiectate 

si declanşează aceste acţiuni. 

 

         Procesul decizional presupune mai multe etape: 

1) Pregătirea deciziei,un proces complex,care cuprinde mai mulţi paşi: 
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         -identificarea problemelor; 

         -obţinerea informaţiilor; 

         -selecţionarea,organizarea şi prelucrarea informaţiilor; 

         -elaborarea variantelor de acţiune şi a proiectului planului de măsuri. 

2) Adoptarea deciziei şi a măsurilor de aplicare; 

3) Aplicarea deciziei şi urmărirea îndeplinirii ei.   

                                                       Situaţie problemă 

 

         Directorul şcolii noastre primeşte de la ISJ ,în ianuarie 2011,o decizie 

prin care profesorul de sport de la altă şcoală din oraş este numit pe orele de 

educaţie fizică de la unitatea noastră,la gimnaziu. 

         1)Identificarea problemelor: 

➢ la unitatea noastră,la ciclul gimnazial,sunt două catedre de educaţie 

fizică ,cu normă întreaga şi mai rămân ore suplimentare,pe care le predă un 

profesor de sport, titularul primei catedre. 

➢ celălalt profesor, titularul celei de-a doua catedre este detaşat în 

administraţia publică, 

orele lui fiind predate de un  profesor  de educatie fizică suplinitor. 

         2)Obţinerea informaţiilor: 

➢ profesorul de sport nominalizat în decizia ISJ,vine de la o şcoală la care 

a fost numit ca director un alt profesor de sport,în locul fostei directoare, 

nominalizată ca inspector de chimie. 

➢ noul director (profesor de educaţie fizică) a fost detaşat de la o şcoala 

de la sat,unde catedra îi rămâne vacantă.  
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       3) Selecţionarea,organizarea şi prelucrarea 

informaţiilor(datelor,faptelor): 

➢ se poartă discuţii ,pe rând ,cu fiecare cadru didactic implicat ; 

➢ se constată ,din decizia ISJ, că orele se vor acorda de la unitatea 

noatră,deoarece profesorul nominalizat în decizie refuză să facă naveta la 

sat(15 km);                                           

➢ profesorul detaşat în administraţia publică nu acceptă o scindare a 

catedrei ,având în vedere o eventuală întoarcere la post; 

➢ profesorul cu normă întreagă şi ore suplimentare,nu acceptă să i se ia 

orele suplimentare,cerând să fie numit noul profesor pe catedra rezervată. 

➢ fiecare refuză pe rând să facă naveta,să predea orele de la sat; 

➢ directorul unităţii analizează şi selecţionează informaţiile, le 

organizează şi prelucrează impreună cu directorul adjunct şi elaborează 

variantele propuse,menţionând avantajele şi dezavantajele fiecărei variante 

propuse; 

➢ convoacă consiliul de administraţie ; 

 

         3) Elaborarea variantelor de acţiune; 

         Criterii de analiză : 

➢ cadrul legislativ; 

➢ optiunile cadrelor didactice-argumentele lor; 

➢ decizia ISJ. 

➢ catedrelor şi încadrarea şcolii,numărul orelor suplimentare; 

➢ posibilitatea fiecărui cadru didactic de a face naveta la sat, pe catedra 

vacantă;  
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➢ orarul şcolilor implicate,având în vedere că decizia se ia la finele 

semestrului I; 

         Variante propuse spre dezbatere consiliului de administraţie:  

         Varianta I : 

• cadrul didactic nominalizat în adresa  ISJ, să predea orele profesorului 

detaşat în administraţia publică,iar profesorul suplinitor să accepte să facă 

naveta la sat(are microbuz şcolar);                                                                                   

                                                       

         Varianta II : 

• profesorul numit de inspectorat să predea orele suplimentare de la unitatea 

noastră şi  astfel îşi completează norma cu cele care-i rămân de la noul 

director; 

• profesorul care a predat orele suplimentare să ia catedra vacantă de la 

sat(microbuz scolar,maşină proprietate personală); 

 

         Varianta III : 

• să fie convins profesorul nominalizat în decizia inspectoratului să meargă pe 

catedra vacantă de la sat,cerând o altă decizie ,motivând că îi este greu să 

alerge  între două şcoli(circa 6km);  

Avantajele şi dezavantajele fiecărei variante sunt legate de: 

• schimbarea orarului şcolilor în timpul anului şcolar; 

• continuitatea în pregătirea loturilor olimpice la fiecare şcoală.                                                            

• olimpiadelor şcolare şi posibilitatea participării la acestea cu loturile deja 

formate. 

• inexistenţa unei săli de sport la sat. 

• vechimea,experienţa ,grade didactice,rezultate la concursuri şi olimpiade; 
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• posibilitatea de a face sau nu naveta la sat( 15 km); 

• posibilitatea revenirii la catedră a profesorului detaşat în administraţia 

publică; 

• profesorului numit de inspectorat îi mai ramân ore la şcoala unde a 

funcţionat,după ce noul director îşi face catedra,cu degrevarea  prevăzută de 

lege;                     

         Cu această operaţie se încheie ,de fapt, etapa pregătitoare a elaborării 

deciziei. 

         Adoptarea deciziei şi măsurilor de aplicare: 

         Pe baza analizei fiecărei variante de acţiune,prin compararea avantajelor 

şi dezavantajelor(sub toate aspectele,inclusiv al costurilor pentru cadre 

didactice,elevi),directorul impreună cu consiliul de administraţie au ales 

varianta II,considerând că este cea mai puţin dezavantajoasă pentru fiecare.                                                                                        

         Criteriul care a contituit norma decizională a fost numirea făcută de 

inspectoratul şcolar. 

         După adoptarea acestei variante( decizii) s-au discutat şi s-au aprobat şi 

măsurile de aplicare,stabilindu-se responsabilităţi şi termene de rezolvare. 

         Aplicarea deciziei şi urmărirea îndeplinirii ei : 

Dupa adoptarea deciziei s-a trecut la aplicarea ei,fapt ce a presupus: 

➢ comunicarea deciziei; 

➢ -explicarea ei  şi motivarea personalului; 

➢ organizarea implementării deciziei; 

➢ controlul îndeplinirii deciziei; 

➢ reglarea acţiunii practice de aplicare a deciziei,pe baza concluziilor 

desprinse din control; 

➢ evaluarea rezultatelor;        
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        ,, Regula de aur a oricărei acţiuni eficiente(deci cheia succesului în 

activitatea de conducere a şcolii) este îmbinarea controlului cu îndrumarea 

celor antrenaţi în aplicarea                                                                                                                                                                                                                                                                                        

unor decizii, pe fundalul unui climat de muncă susţinută de iniţiativa personală 

şi responsabilitate”. 

 (Ioan Jinga-,,Managementul învăţământului’’-Ed. ASE, Bucureşti,2008, pag. 

140) 
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CAP.6 SISTEME DE MANAGEMENT UTILIZATE ÎN CONDUCEREA 

ORGANIZAŢIILOR DIN DOMENIUL EDUCAŢIEI 

 

Deoarece fiecare organizaţie creşte ca mărime şi complexitate, managementul ei 

trebuie să se adapteze devenind mai specializat, în măsura în care mărimea 

întreprinderii şi numărul de produse oferite cresc, şi complexitatea muncii 

managerului creşte. În activitatea sa managerul trebuie să utilizeze un instrumentar 

bogat format din metode şi tehnici de management. Pentru operaţionalizarea 

modalităţilor de soluţionare a problemelor unei funcţii se folosesc tehnicile de 

management. Tehnica de management cuprinde un ansamblu de reguli, procedee şi 

instrumente specifice cu ajutorul cărora se soluţionează concret problemele ce 

decurg din atributele procesului de management. 

 

Metoda de management este acea modalitate ce facilitează exercitarea unor 

componente ale procesului managerial cu implicaţii asupra conţinutului şi eficacităţii 

muncii unuia sau mai multor manageri.  

 

Trebuie făcută distincţia între metodele de management şi metodele utilizate în 

management. Ultimele sunt metode cu caracter economic, tehnic, sociologic a căror 

folosire nu afectează nemijlocit conţinutul şi forma de manifestare a relaţiilor şi a 

proceselor manageriale.  

 

Sistemele manageriale sunt mai cuprinzătoare decât tehnicile de management, pe 

care, de regulă, le încorporează sub o formă sau alta.  

 

Sistemul de management este un ansamblu de elemente prin intermediul cărora se 
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asigură modelarea şi exercitarea funcţiilor procesului de management în vederea 

sporirii profitabilităţii economice. 

  

Sistemele de management se deosebesc de tehnicile de management în special în 

ceea ce priveşte sfera de cuprindere şi complexitate. Sistemele de management se 

referă în ansamblul său, la componentele majore ale acesteia. Tehnicile de 

management privesc, de regulă, realizarea unor atribuţii sau sarcini manageriale.  

Principalele sisteme de management sunt:  

 
– managementul prin obiective; 
  
– managementul prin proiecte; 
  
– managementul pe produs; 
  
– managementul prin bugete; 
  
– managementul prin excepţii;  
 
– managementul participativ. 
  

Pentru aplicare trebuie să existe două condiţii: 

 

a. Existenţa unui sistem de programe de evidenţe şi urmărire operativă a costurilor 

la nivelul ansamblului întreprinderii până la baza acesteia; 

 

b. O structură organizatorică conform cu obiectivele stabilite. 
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Managementul prin obiective 

Legătura între teoria motivării şi practica managerială este absolut vitală 

pentru reuşita 

în management. Oamenii sunt cea mai importantă categorie de active de care se 

poate folosi o 

întreprindere. De fapt, nici o organizaţie nu poate exista fără resursele umane care o 

alcătuiesc. Paradoxal însă, oamenii sunt totodată şi singurul activ care poate acţiona 

împotriva scopurilor organizaţiei. Astfel, numai printr-un efort de colaborare pot 

ajunge oamenii să găsească în slujirea organizaţiei un debuşeu al energiei şi 

creativităţii lor latente. 

Managementul prin obiective este un proces motivaţional în care un manager, 

împreună cu  angajaţii săi, colaborează la stabilirea obiectivelor lor în organizaţie şi 

are ca scop principal clarificarea rolului pe care fiecare subordonat îl va avea în 

cadrul acestor obiective; managementul prin obiective permite lucrătorilor să participe 

la stabilirea obiectivelor şi la evaluarea performanţelor lor, astfel încât să crească 

motivaţia acestora în vederea creşterii eficienţei muncii lor. Un bun program de 

management prin obiective cuprinde cinci etape: 

1. Asigurarea însuşirii scopului, adeziunii şi participării managementului de vârf 

al companiei la managementul prin obiective. 

2. Stabilirea obiectivelor preliminare, fază în care top managementul companiei 

joacă un esenţial, deoarece aceste obiective reflectă misiunea, scopul şi 

strategia firmei (se intenţionează, pentru aceasta, să se „filtreze" aceste 

obiective prin structurile organizatorice pe verticala firmei, până la nivelele 

inferioare). 

Esenţa managementului prin obiective se defineşte în următoarea succesiune: 
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(1) managerul explică angajaţilor că el a acceptat anumite obiective, pentru el şi 

pentru grupul pe care-1 reprezintă (managerul şi subordonaţii săi) şi cere 

subalternilor să se gândească fiecare cum vor putea să ajute la obţinerea acestor 

obiective, 

(2) apoi, managerul se întâlneşte cu fiecare angajat şi, împreună, stabilesc 

obiectivele pentru fiecare subordonat (ori de câte ori este posibil, obiectivele vor fi 

măsurabile vor include un interval de timp în interiorul căruia acestea vor fi realizate - 

de obicei un an), 

(3) managerul şi angajaţii săi decid asupra resurselor necesare pentru îndeplinirea 

obiectivelor lor. 

4. Managerul şi fiecare dintre angajaţii săi se întâlnesc periodic pentru a revedea 

progresele realizate în direcţia atingerii obiectivelor asumate. Aceste obiective pot fi 

modificate pe parcursul acestor întâlniri, dacă circumstanţele se schimbă. De 

exemplu, o reprezentanţa de vânzări poate avea ca obiectiv asumat creşterea 

vânzărilor cu 20% într-un an, dar, prin apariţia unui nou competitor intempestiv pe 

piaţă, acest obiectiv să devină de nerealizat; având în vedere această informaţie, 

obiectivul iniţial poate fi revizuit şi scăzut la valoarea de 10%, sau 15%. 

5. La sfârşitul perioadei proiectate, managerul şi fiecare subordonat se întâlnesc 

pentru a 

stabili care dintre subordonaţi şi-au atins obiectivul asumat şi care nu l-au realizat şi 

care ar fi 

motivele acestui insucces.  

Recompensarea angajaţilor se bazează pe rezultatele acestei analize. Ca şi 

alte metode 

manageriale, managementul prin obiective are avantaje şi dezavantaje. Pe de o 

parte, procedeul poate motiva angajaţii, prin participarea lor la deciziile manageriale, 
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contribuie la dezvoltarea comunicării interpersonale în cadrul grupului (prin 

discutarea obiectivelor şi evaluarea rezultatelor) şi, implicit în cadrul organizaţiei şi 

măreşte controlul în cadrul organizaţiei (prin stabilirea obiectivelor individuale şi 

analiza lor periodică). Pe de altă parte, un mare dezavantaj îl reprezintă faptul că - 

sistemul nu lucrează în orice condiţii; într-un mediu relaţionat necomunicativ, când 

managerii nu sunt capabili să comunice cu subordonaţii lor, acest procedeu este 

periclitat în esenţa sa şi poate conduce la resentimente în rândul lucrătorilor (apar 

suspiciuni, dialoguri formaliste şi nesincere, angajamente conjuncturale, se manifestă 

teama de a comunica, etc.). 

 În şcoli, utilizarea managementului bazat pe obiective se poate realiza doar 

prin implicarea personalului şcolii în redactarea PDI. Având în vedere faptul că, atât 

legea 1 /2011, HG 21/ 2007 privind Standardele de acreditare şi evaluare periodică şi 

HG 1534 /2008 privind Standardele de referinţă, au prevederi explicite în ce priveşte 

implicarea, cunoaşterea şi asumarea elementelor perene ale PDI (viziunea, 

misiunea, ţintele strategice), ar trebui ca în organizaţiile şcolare , managementul 

bazat pe obiective să fie utilizat cu preponderenţă. Cu toate acestea, datorită 

formalismului planificării manageriale, managerii şcolilor nu implică angajaţii în 

stabilirea obiectivelor organizaţiei şcolare. 

 Datorită profundelor schimbări la care este supus mediul educaţional, apare 

necesitatea utilizării acestui sistem de management şi transformarea şcolilor în 

organizaţii performante. 

O organizaţie este un sistem care se comportă ca atare, fiind influenţat de-a 

lungul timpului de schimbările determinate de mediul economic, politic, tehnologic şi 

competiţional din jurul său. Dacă o organizaţie nu ia masurile necesare (nu deţine 

planuri) se va afla în situaţia în care va fi nevoită să facă faţă tuturor evenimentelor 

care apar de-a lungul timpului. Existenţa unor planuri bine puse la punct le oferă 
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managerilor posibilitatea de a se concentra mai mult asupra obiectivelor şi acţiunilor 

care ar trebui întreprinse pentru îndeplinirea acestora. 

 

Planificarea, care este o activitate orientată spre viitor, reprezintă principalul 

instrument pe care managerii îl pot folosi pentru a face faţă schimbărilor dese cu care 

organizaţia pe care o conduc se confruntă. Aceştia planifică în mod eficient şi 

anticipează schimbarea, dar mai ales decide trebuie făcut, când trebuie făcut, cum 

trebuie făcut şi cine trebuie să o facă. 

 

O importanţă deosebită pentru sistemul MBO o are procesul de autocontrol şi 

revizuire. Astfel, toţi cei implicaţi, datorită monitorizărilor permanente, îşi pot controla 

performanţele în raport cu obiectivele stabilite. In situaţiile în care între cele două 

există o discrepanţă, se pot lua măsurile de ajustare necesare. Nu numai 

autocontrolul este promovat de programele MBO, ci si revizuirea periodica a 

performanţelor.  

Existenţa şi funcţionarea la parametrii optimi a Comisiei de Evaluare şi 

Asigurare a Calităţii (CEAC), reprezintă garanţia funcţionării MBO, atât ca sistem de 

management, cât şi ca modalitate de motivare nepecuniară a angajaţilor. 

MBO se bazează pe ipoteza conform căreia obiectivele proprii dar şi cele ale 

organizaţiei pot fi înţelese clar de toţi membrii organizaţiei, de la cei din 

departamentul de conducere şi până la ultimul salariat. Astfel, fiecare individ, 

membru al organizaţiei, are conştiinţa propriului rol şi a propriilor responsabilităţi în 

atingerea obiectivelor fixate. Pentru aceasta, obiectivele trebuie să fie clare şi 

precise, iar în evaluarea (intermediară sau cea finală) a performanţelor să se 

folosească obiective realiste, măsurabile, dar mai ales importante. 
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Cred ca este necesară o analiză a acestui sistem de management, fat care ar 

coduce la evitarea greşelilor în aplicarea lui. 

Puncte slabe 

Cu toate că MBO este susţinut de mulţi cercetători, această tehnică managerială 

prezintă o serie de dezavantaje de care orice manager trebuie să ia cunoştinţă: 

1. implementarea, dar mai ales atingerea obiectivelor necesită o perioada de 

timp considerabilă, experţii prognozând un interval de minim cinci ani; 

2. presupune un sistem birocratic care implică numeroase operaţiuni: completare 

de formulare, scheme, tabele (toate acestea necesitând notari şi revizii 

permanente); 

3. MBO este un sistem care se bazează pe interrelaţionări pe orice nivel 

organizaţional. 

4. dacă evaluarea performanţelor nu este corect făcută ea poate duce la conflicte 

între manageri şi subalterni; 

5. în situaţia în care managerul stabileşte pedepse pentru cei care nu îşi pot 

atinge obiectivele (care nu sunt corect stabilite) în organizaţie se va instala un 

climat negativ care va afecta starea generala a angajaţilor dar mai ales 

performanţele acestora. 

Ce rămâne de făcut? 

Pentru a evita pe cât posibil instalarea unor momente de cumpănă de-a lungul 

desfăşurării MBO, un manager eficient poate lua o serie de masuri, printre care: 

1. clarifică la nivel de top management (şi apoi în jos, până la ultimul angajat) 

viziunea companiei; 

2. obiectivele fixate trebuie să fie SMART (specifice, măsurabile, accesibile, 

relevante şi temporalizate); 



 

   

PROIECT COFINANȚAT DIN FONDUL SOCIAL EUROPEAN PRIN PROGRAMUL OPERAȚIONAL CAPITAL UMAN 2014-

2020 

Axă prioritară 6 - Educație si competențe 

Obiectiv specific 6.13, 6.14  Stagii de practică elevi și studenți în sectorul agroalimentar, industrie și servicii 

Titlu proiect Studenți și elevi activi – angajați productivi! 

Nr. contract finanțare POCU/90/6.13/6.14/109525 

 

 199 

3. managerii trebuie să înveţe cum să conducă discuţiile de stabilire a 

obiectivelor şi de evaluare (necesare feedback-ului); 

4. obiectivele SMART trebuie să fie definite corect pentru fiecare nivel al 

organizaţiei; 

5. perceperea managementului prin obiective ca fiind un proces necesar practicii 

manageriale şi nu o etapă birocratică, greoaie şi care consumă mult timp şi 

energie. 

 

Puncte forte 

Celebritatea MBO este dată în special de avantajele pe care le presupune, dar mai 

ales de succesul scontat. Printre cele mai importante puncte forte sunt: 

1. datorită implicării active a tuturor angajaţilor, creşte gradul de motivare a 

acestora, implicit productivitatea; 

2. este îmbunătăţită comunicarea între salariaţi; 

3. se identifică mult mai uşor problemele; 

4. managerii sunt încurajaţi să stabilească planuri de acţiune şi să fixeze date 

ţintă de rezolvare a problemelor; 

5. MBO oferă criterii de evaluare obiective şi asigură echitatea procesului de 

evaluare prin folosirea unui set de indicatori de performanţă specifici fiecărei 

poziţii; 

6. se maximizează rezultatele care pot fi obţinute în situaţia respectivă; 

7. recompensarea angajaţilor se face prin mijloace financiare şi non-financiare 

solide şi transparente; 

8. datorită faptului că indivizii îşi înţeleg şi îşi asumă obiectivele, luptă pentru 

realizarea lor, se asigură în acest fel dezvoltarea personalului prin raportarea 

rezultatelor obţinute la cele aşteptate.  
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Toate aceste avantaje pe care le implică MBO îi pot determina pe manageri să 

opteze pentru acest stil managerial. Aceasta nu reprezintă altceva decât o alternativă 

viabilă la supra aglomerarea managerilor moderni care sunt copleşiţi de activităţi de 

control si de motivare a subordonaţilor. 

 

 

MANAGEMENTUL PRIN PROIECT 

Managementul prin proiecte este un sistem de management cu o durată de 

utilizare limitată, prin intermediul căruia se facilitează rezolvarea unor probleme 

complexe, cu caracter inovaţional, de către specialişti cu pregătire eterogenă, 

constituiţi temporar într-o reţea organizatorică paralela cu structura organizatorica 

formală". 

Managementul prin proiecte reprezintă o competentă strategică ce defineşte din ce în 

ce mai mult managerii şi organizaţiile de succes pe plan mondial, transformându-se 

dintr-o funcţie tradiţională cu rol de suport, în mecanismul conducător al dezvoltării 

organizaţiilor moderne. 

  

Un proiect reprezintă o serie de activităţi interconectate, având o dată clar stabilită de 

început şi de sfârşit, precum şi un buget alocat pentru îndeplinirea unui obiectiv bine 

definit, care va înceta în momentul atingerii obiectivului. 

 

Managementul prin proiecte reprezintă, în esenţă, procesul dinamic de definire şi 

îndeplinire a unui set de obiective vitale organizaţiei, prin optimizarea utilizării 

resurselor alocate – timp, bani, forţă umană, tehnologie, spaţiu, etc. 

  

Acest proces include planificarea, programarea în timp şi susţinerea derulării 
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activităţilor, monitorizarea, evaluarea şi luarea măsurilor corective necesare atingerii 

obiectivelor proiectului. 

 

Etapele managementului prin proiecte: 

 
- Definirea proiectului; 

 
- Desemnarea conducătorului de proiect; 

 
- Stabilirea echipei de proiect; 

 
- Alegerea variantei organizatorice; 

 
- Elaborarea bugetului proiectului; 

 
- Precizarea modalităţilor de control; 

 
- Realizarea proiectului; 

 
- Finalizarea proiectului; 

 
- Dizolvarea echipei de proiect. 

 

Utilizarea managementului prin proiecte se recomandă: 

- Când organizaţiile sunt confruntate cu probleme extrem de complexe, având 

un caracter strategic şi inovaţional marcat; 

 

- Când se urmăreşte fundamentarea variată a soluţiilor de rezolvare a unor proiecte, 

prin implicarea de specialişti cu pregătire eterogenă, recrutaţi atât din 

compartimentele funcţionale şi operaţionale ale firmei, cât şi din afara acesteia; 

- Când se urmăreşte scurtarea perioadei de realizare a unor proiecte ce constituie 

locul comun al unor provocări complexe, de amploare. 
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Un rol-cheie în succesul unui proiect îl are managerul de proiect, amploarea 

deosebită a dezvoltării acestei profesii pe plan mondial explicându-se prin 

competenţa esenţială pe care acesta trebuie să o deţină şi anume, arta medierii 

eficiente între cei trei parametri în conflict care definesc un proiect: timpul, bugetul şi 

calitatea. 

Managerul de proiect este persoana care asigură sau participa nemijlocit la: 

- planificarea proiectului (stabilirea obiectivelor; stabilirea "regulilor jocului" în relaţiile 

cu componentele structurale formale; fundamentarea modalităţilor de realizare a 

proiectului; dimensionarea resurselor ce urmează a fi angajate; precizarea 

termenelor intermediare şi finale) 

 

- organizarea proiectului (stabilirea dimensiunii şi configuraţiei echipei de proiect; 

precizarea rolurilor acesteia şi ale fiecărui component; stabilirea sarcinilor, 

competenţelor şi responsabilităţilor – prin fişa de post – pentru specialiştii echipei de 

proiect; alegerea celei mai favorabile formule organizatorice pentru realizarea 

cantitativa si calitativa a proiectului; elaborarea bugetului proiectului). 

- coordonarea colectivului de proiect, în sensul asigurării comunicării bi şi 

multilaterale cu componenţii acestuia; organizarea şi desfăşurarea de reuniuni 

(şedinţe) de lansare a proiectului, pe parcursul realizării sale, si la finalizarea 

acestuia. 

- antrenarea participanţilor în realizarea proiectului (crearea de condiţii materiale şi 

organizatorice adecvate unei participări reale şi active a componenţilor echipei de 

proiect la realizarea obiectivelor sale; motivarea optima a echipei de proiect). 

- controlul şi evaluarea proiectului (efectuarea controlului încadrării în costuri şi în 
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termenele de realizare; a controlului de calitate; evaluarea pe parcursul derulării 

proiectului şi evaluarea finală; generarea corecţiilor). 

 

Avantajele utilizării managementului prin proiecte 

 

- posibilitatea rezolvării unor probleme complexe, în intervale de timp mult reduse 

comparativ cu versiunea clasică şi cu rezultate economice superioare; 

- promovarea unei structuri organizatorice de tip matriceal, care favorizează 

schimbarea şi eficienţa organizaţională; 

- facilitarea contactelor de specialitate între componenţii echipei de proiect şi ceilalţi 

specialişti ai organizaţiei; 

- crearea unor premise favorabile formării managerilor profesionişti. 

 

Dezavantajele utilizării managementului prin proiecte 

 

- apariţia şi manifestarea unor duble subordonări la nivelul specialiştilor implicaţi în 

realizarea proiectului; 

- apariţia unor fenomene de nesincronizare a componentelor organizatorice formale 

şi componentelor organizatorice specifice managementului prin proiecte; 

- apariţia unor situaţii conflictuale între compartimentele implicate în realizarea 

proiectului şi componenţii echipei de proiect sau managerul de proiect. 

 

Variantele organizatorice ale managementului prin obiective sunt: 

- managementului prin obiective cu facilitare 

- managementului prin obiective cu responsabilitate individuala 

- managementului prin obiective cu stat major 
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- managementului prin obiective mixt 

a) Managementului prin obiective cu facilitare 

Caracteristici: 

- cei care sunt implicaţi nemijlocit in realizarea proiectului nu sunt detaşaţi din 

compartimentele din care fac parte, iar responsabil de proiect este unul dintre aceştia 

- responsabilul de proiect are rolul de a facilita circulaţia informaţiilor între specialişti 

si a sugera unele modalităţi de acţiune 

b) Managementul prin proiecte cu responsabilitate individuala 

- întreaga răspundere pentru realizarea proiectului revine unui singure persoane: 

managerul de proiect. 

Managerul de proiect este amplasat din puncte de vedere ierarhic în subordinea 

directă a managerului general pe acelaşi nivel ierarhic cu ceilalţi directori pe funcţiuni. 

- conlucrarea dintre managerul de proiect şi celelalte compartimente operaţionale şi 

funcţionale se realizează prin intermediul unor specialişti, componenţi ai acestor 

compartimente, fără detaşarea acestora din cadrul compartimentelor. 

c) Managementul prin proiecte cu stat major 

- apariţia a 2 “personaje” specifice managementului prin proiecte: 

• managerul de proiect 

• colectivul (echipa) de proiect 

Echipa de proiect este subordonată ierarhic direct managerului de proiect şi alături 

de acesta este răspunzător pentru rezultatele obţinute in realizarea proiectului. 

d) Managementul prin proiect mixt 

- îmbina caracteristici de la variantele precedente, astfel : 

• existenta managerului de proiect si a echipei de proiect 

• colaborarea dintre managerul de proiect si alţi specialişti din cadrul 

compartimentelor funcţionale si operaţionale ale organizaţiei 
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2. Metodologia managementului prin proiecte 

Etapa I: Definirea proiectului: 

- stabilirea obiectivelor proiectelor 

- precizarea amplorii proiectului 

- stabilirea compartimentelor funcţionale şi operaţionale implicate in realizarea 

proiectului 

- precizarea duratei proiectului 

- stabilirea criteriilor de apreciere a rezultatelor finale 

Etapa II: Desemnarea managerului de proiect: 

Din punct de vedere managerial, managerul de proiect trebuie sa participe la : 

- planificarea proiectului (stabileşte obiectivelor, dimensionează resursele necesare, 

precizează termenele de realizare) 

- organizarea proiectului (defineşte riguros sarcinile, competentele si 

responsabilităţile fiecărui membru al echipei de proiect) 

- coordonarea proiectului (comunicarea eficientă atât cu membrii echipei de proiect, 

cât şi cu ceilalţi manageri) 

- antrenarea membrilor echipei de proiect (motivarea corespunzatoare a acestora in 

funcţie de rezultatele obţinute în cadrul proiectului) 

- controlul si evaluarea proiectului  

Etapa III : Stabilirea echipei de proiect 

Echipa de proiect trebuie sa răspundă unor cerinţe legate de: 

- pregătire: membrii echipei de proiect trebuie sa aibă o pregătire eterogenă pentru a 

asigura o abordare multidisciplinara a proiectului 

- dimensiune: un număr de 8-12 persoane recrutate atât din interiorul cât şi din 

exteriorul organizaţiei 
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- durata: echipa de proiect se constituie pe o perioadă delimitată (câteva luni -> 1-1,5 

ani), perioadă necesară realizării proiectului 

- subordonare: este subordonata direct managerului de proiect si amplasata pe 

acelaşi nivel ierarhic cu celelalte compartimente funcţionale ale organizaţiei 

- funcţionare: activităţile sale se desfăşoară pe baza unui buget şi a unui calendar de 

termene intermediare şi finale 

- amplasare structural-organizatorică: echipa este amplasată în afara structurii 

organizatorice formale, paralel cu aceasta, generând un nou tip de structura 

organizatorică: STRUCTURA MATRICEALA. 

Prin utilizarea managementului prin proiecte se schimba tipul de structură 

organizatorică, şi anume, structura ierarhic funcţională în care se respectă principiul 

unităţii de decizie şi acţiune (conform căruia fiecare salariat este în subordinea unui 

singur şef) se transformă într-o structură matriceală în care principiul nu se mai 

respectă, ceea ce duce la apariţia dublelor subordonări (pe perioada derulării 

proiectului, membrii echipei de proiect sunt subordonaţi atat managerului de proiect, 

cât şi a şefului de compartiment din care face parte). 

Etapa IV: Alegerea variantei organizatorice 

Presupune identificarea unei dintre variantele menţionate in funcţie de: 

- amploarea proietului 

- intensitatea inovationala a acestuia 

- durata de realizare 

- volumul si complexitatea proceselor de munca solicitate 

- volumul, complexitatea si diversitatea resurselor angajate 

- competenta manageriala si profesionala a personalului 

Etapa V: Elaborarea bugetului proiectului 

Etapa VI: Stabilirea modalitatilor de control ale proiectelor 
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Principalele modalităţi de control sunt: 

- controlul încadrării în termene 

- controlul încadrării în costuri (= control economic) 

- controlul de calitate 

Etapa VII: Realizarea proiectului 

Etapa VIII: Finalizarea proiectului şi dizolvarea echipei de proiect 

 

MANAGEMENTUL PRIN BUGETE 

 

Managementul prin bugete este un sistem de management ce asigură previzionarea, 

controlul şi evaluarea activităţilor în organizaţii şi ale principalelor sale componente 

cu ajutorul bugetelor. 

Pentru aplicarea managementului prin bugete în organizaţii trebuie sa existe două 

condiţii: 

- existenţa unui sistem de programe de evidente şi urmărire operativă a costurilor la 

nivelul ansamblului organizaţiei până la baza acesteia;  

- structura organizatorică în organizaţie conform cu obiectivele stabilite. 

 

Etapele de implementare în organizaţie prin managementul prin bugete sunt: 

 

1. Delimitarea şi dimensionarea centrelor de gestiune (pot fi delimitate la nivelul unor 

activităţi, compartimente ori grupe de activităţi şi compartimente). 

2.Elaborarea şi fundamentarea bugetelor pe centre de gestiune - sunt dimensionate 

valoric obiectivele, cheltuielile, veniturile şi rezultatele. 

3. Execuţia bugetară, înregistrarea şi transmiterea abaterilor. 

4.Analiza abaterilor de la buget şi calculul costului efectiv al producţiei în organizaţii. 

http://www.analizafinanciara.ro/?cs=132707
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5. Evaluarea activităţilor centrelor de gestiune în organizaţii. 

 

Avantajele utilizării managementul prin bugete  sunt: 

- asigură o disciplinare economică a activităţilor; 

- sunt create premise favorabile pentru asigurarea şi întreţinerea unui climat 

organizaţional şi  motivaţional adecvat participării active şi efective a salariaţilor la 

stabilirea şi realizarea obiectivelor.  

 

Dezavantajele utilizării  managementul prin bugete sunt: 

- necesită un volum mare de muncă pentru completarea formularelor folosite; 

- are o operativitate redusa din cauza circuitelor informaţionale foarte lungi. 

 

MANAGEMENTUL PRIN EXCEPŢII 

1. Definire şi caracteristici 

Managementul prin excepţii este un sistem simplificat de management bazat pe 

vehicularea ascendentă a informaţiilor, care reprezintă abateri (excepţii) faţă de limita 

de toleranţă prestabilită în vederea simplificarii procesului de management şi 

valorificarea mai bune a resurselor. 

Caracteristici principale 

a. Fiecare manager dispune de sarcini, competenţe şi responsabilităţi precis 

delimitate în ceea ce priveşte soluţionarea abaterilor. 

b. Sistemul informaţional trebuie axat pe crearea şi intreţinerea componentelor sale 

(informaţii, fluxuri şi cicluri informaţionale, proceduri informaţionale şi mijloace de 

tratare a informaţiilor) astfel încât să permită realizarea obiectivelor organizaţiei. 

c. Cele mai importante componente structurale ale organizaţiei trebuie încadrate cu 

personal corespunzator, atât din punct de vedere cantitativ, cât şi, mai ales, calitativ. 
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d. Informaţiile, care alimentează fluxurile şi circuitele informaţionale, sunt abateri 

(excepţii) faţă de obiectivele şi limitele de toleranţă prestabilite. 

e. Aceste informaţii circulă pe verticala sistemului de managemnt în mod selectiv, 

asigurandu-se o corespondenţă deplină între gravitatea abaterilor şi nivelul 

managerial la care sunt amplasaţi managerii ce trebuie să le soluţioneze. 

f. Obiectivele, standardele, limitele de toleranţă, în funcţie de care se stabilesc 

abaterile, trebuie să fie realiste (corect determinate) 

 

2. Metodologia managementuui prin obiective 

Etapa I: Previzionarea obiectivelor 

Stabilirea normelor şi a tuturor celorlalte elemente care concură la realizarea 

activităţilor organizaţiei. 

Etapa II: Stabilirea toleranţelor pentru care se admit variaţii faţă de obiectivele 

previzionate, precum şi nivelul abaterilor la care informaţiile declanşează adoptarea 

unor decizii de către managerii de pe diferite niveluri ierarhice 

Etapa III: Aplicarea propriu-zisa a managementului prin exceptii: Consta in 

compararea obiectivelor cu nivelul realizarilor 

Etapa IV: Adoptarea deciziilor care se impun in vederea inlaturarii abaterilor, 

actionand asupra cauzelor care le-au generat sau asupra modificarii obiectivelor si 

limitelor de toleranta in situatia in care abaterile sunt justificate 

 

3. Instrumente de lucru ale managementului prin exceptii 

Managementul prin exceptii utilizeaza 2 instrumente: 

A. Schema de alertă (schema cerinţei de intervenţie decizională) 

B. Ghidul decizional 

A. Schema de alerta evidenţiaza intervalele pentru care nivelul previzionat al 



 

   

PROIECT COFINANȚAT DIN FONDUL SOCIAL EUROPEAN PRIN PROGRAMUL OPERAȚIONAL CAPITAL UMAN 2014-

2020 

Axă prioritară 6 - Educație si competențe 

Obiectiv specific 6.13, 6.14  Stagii de practică elevi și studenți în sectorul agroalimentar, industrie și servicii 

Titlu proiect Studenți și elevi activi – angajați productivi! 

Nr. contract finanțare POCU/90/6.13/6.14/109525 

 

 210 

obiectivelor, in comparaţie cu realizările, se consideră abateri, soluţionarea acestora 

necesitând intervenţia managerială . 

 

ZIUA 1 ZIUA 2 ZIUA 3 ..................

.......... 

ZIUA n  

     ABATERI F. 

GRAVE 

     ALARMA 

     ATENTIE 

//////////////////// ////////////////// ///////////////// //////////////// //////////// Zona de 

neinterventie 

decizionala 

     ATENTIE 

     ALARMA 

     ABATERI F. 

GRAVE 

 

Zona AA’ = de neintervenţie decizională 

- se caracterizează prin faptul ca abaterile faţă de nivelul previzionat al obiectivelor 

sunt f mici şi, în consecinţă, nu trebuie să se adopte măsuri de coercţie de către 

decidenţi, pentru că sunt considerate normale, fiind generate de desfăşurarea cu 

eficienţă a activităţilor. 

Zonele AB, A’B’ = zone de atenţie 

- abaterile sunt mai mari şi este necesar să intervină decizional managerii de nivel 

inferior 

Zonele BC, B’C’ = zone de alarmă 
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- abaterile devin consistente, sunt mari şi este necesar să fie transmise spre 

soluţionare managerilor de nivel mediu 

Zonele CD, C’D’ = zone de abateri foarte grave pentru solutionarea lor trebuie sa 

adopte decizii managerii de nivel superior 

B. Ghidul decizional cuprinde principalele decizii pe care managerii amplasati pe 

diferite nivelluri ierarhice le-au adoptat in functie de gravitarea abaterilor 

EXERCIŢII: 

1. 

Ce    caracteristici evidenţiază  enunţurile de mai  jos? Potriviţi afirmaţiile din 

stânga cu cele din dreapta, prin selectarea termenilor pereche! 

 

Managementul prin bugete  este un sistem simplificat de 

management bazat pe 

vehicularea ascendenta a 

informatiilor, care reprezinta 

abateri (exceptii) fata de limita de 

toleranta prestabilita in vederea 

simplificarii procesului de 

management si valorificarea mai 

bune a resurselor 

Avantajele utilizării managementul prin 

bugete  sunt: 

 

 

- asigură o disciplinare 

economică a activităţilor 

Managementul prin exceptii  este un sistem de management 
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 ce asigură previzionarea, 

controlul şi evaluarea activităţilor 

întreprinderii şi ale principalelor 

sale componente procesuale şi 

structurale cu ajutorul bugetelor 

 

2.. 

 Dezavantajele utilizării managementului prin proiecte 

proiectului; 

 

 

X 

- apariţia şi manifestarea unor duble subordonări la nivelul specialiştilor 

implicaţi în realizarea  

act decizional (predomină cantitativ în cadrul unităţii); 

x 

X 

apariţia unor fenomene de nesincronizare a componentelor organizatorice 

formale şi  

componentelor organizatorice specifice managementului prin proiecte; 

 proces decizional (specific deciziilor mai complexe). 

 

3. 

 Etapele de implementare în organizaţie prin managementul prin bugete sunt:. 

 

 

 

 

X 

 Delimitarea si dimensionarea centrelor de gestiune (pot fi 

delimitate la nivelul unor  

activităţi, compartimente ori grupe de activităţi şi compartimente). 
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Aplicarea propriu-zisa a managementului prin exceptii 

 

X 

 Elaborarea şi fundamentarea bugetelor pe centre de gestiune - 

sunt dimensionate valoric  

obiectivele, cheltuielile, veniturile si rezultatele  

X Execuţia bugetară, înregistrarea şi transmiterea abaterilor  

X Analiza abaterilor de la buget şi calculul costului efectiv al 

productiei în organizaţii 

X Evaluarea activităţilor centrelor de gestiune în organizaţii. 

 Dezvoltarea organizaţională mai eficientă 

 

EXERCIŢIU DE REFLECŢIE 

Impactul evenimentelor imprevizibile, cauzele şi consecinţele acestora, cum le gestionez   

ca manager . 

 

 STUDIU DE CAZ 

Sunteţi director la o şcolă din mediul urban care se confruntă cu o scădere dramatică a 

efectivelor de elevi.  Stabiliţi principalele obiective strategice pentru ca şcoala să-şi refacă  

efectivele de elevi. 
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CAP. 7. EFICACITATEA ŞI EFICIENŢA MANAGEMENTULUI 

ORGANIZAŢIILOR DIN DOMENIUL EDUCAŢIEI 

 

 

7.1 Evaluarea eficienţei şi eficacităţii managementului unităţilor şcolare din 

învăţământul preuniversitar 

 

Cuvinte cheie – evaluarea didactică, evaluarea procesului de învăţământ, 

evaluarea sistemului de învăţămînt, calitatea învăţământului, managementul 

priorităţilor, timpului, stresului 

a. Evaluarea dactică presupune măsurarea şi aprecierea performanţelor elevilor, 

a randamentului procesului şi/sau sistemului de învăţământ. Calitatea 

învăţământului se fundamentează pe următoarele valori – democraţie, umanism, 

echitate, autonomie, calitatea relaţiilor interpersonale, îmbogăţirea comunităţii, 

inserţia optimă socială şi profesională, spirit critic şi responsabil etc. 

Evaluarea are în vedere:  

• îmbunăţăţirea operaţiilor (relaţii nevoi-obiective-rezultate, eficienţa utilizării 

resurselor),  

• noi programe şi stagii de formare, 

•  feed-back-ul (informarea decidenţilor în vederea revizuirii obiectivelor sau 

îmbunătăţirea performanţelor). 

Un sistem de evaluare eficient, obiectiv are următoarele caracteristici: flexibilitate, 

fluenţa (curgerea în flux continuu a informaţiei şi înlăturarea barierelor în 

comunicare), simplitatea, accesibilitate (induce înţelegerea lui de către toţi cei 

implicaţi), eficienţa (raport obiective atinse/resurse consumate), oportunitate (să 

prevină apariţia disfuncţiilor majore şi ireversibile), multicriterial şi multiinstrumental, 
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calitativ şi cantitativ, evaluare formativă combinată cu evaluare sumativă, evaluare 

centrată pe obiective, pe produse, pe efecte şi pe proces, evaluarea externă 

combinată cu cea internă, autoevaluarea şi interevaluarea. 

Pentru calitatea învăţământului se pot defini competente – institutionale, de grup, 

individuale. Pentru a defini şi asigura calitatea formării avem în vedere următoarele 

domenii: 

1.            conceperea programelor de formare – politici şi strategii, 

2.            curriculum – proiectare, dezvoltare, parcurgere, evaluare, 

3.            managementul resurselor financiare, materiale, umane, 

4.            relaţii sistemice între elementele procesului de  învăţământ, 

5.            ethos-ul, climatul şi cultura organizaţională care susţin atingerea finalităţilor 

stabilite. 

 

Managementul timpului 

Cuvinte cheie – priorităţi organizaţionale, principii, eficienţă, planificare 

Managementul timpului în concepţia managerială actuală se referă la optimizarea 

proiectării şi  planificării activităţii manageriale şi se concentrează asupra stabilirii 

obiectivelor, asupra planificării zilnice şi asupra stabilirii priorităţilor organizaţionale. 

Eficienţa şi eficacitatea rezultatelor educaţionale sunt determinate şi de 

managementul timpului. 

Principiile managementului eficient al timpului sunt: 

- rezolvăm sarcinile nu la întamplare sau în ordinea în care apar, ci prin raportare la 

obiective şi priorităţi, 

- trebuie să ne planificăm riguros ce sarcini vrem să îndeplinim, care este ordinea 

priorităţilor, în cât timp, în ce relaţie se găsesc obiectivele fixate pe termen scurt, cu 

cele pe termen mediu şi lung şi rezultatele pe care ni le-am propus, rezistenţa la 
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evenimentele perturbatoare şi la tendinţele de irosire a timpului, instrumentul prin 

care monitorizăm realizarea sarcinilor şi modul în care ne-am planificat activitatea. 

Planificarea eficientă  a  timpului are patru etape: 

- stabilirea unui set de obiective axat pe un număr restrans de domenii considerate 

domenii cheie; 

- planificarea activităţilor specifice îndeplinirii sarcinilor (pe durata planificată realizării 

complete a obiectivelor, săptămânal, zilnic); 

- stabilirea priorităţilor astfel încât să asigure o succesiune logică în îndeplinirea 

sarcinilor şi corelarea între complexitatea sarcinii şi timpul alocat îndeplinirii ei; 

- stabilirea de date precise la care să se faca evaluarea îndeplinirii sarcinilor. 

Cele mai frecvente cauze ale pierderii timpului sunt: lipsa de obiective, de priorităţi şi 

de planificare a activităţii, lucrul în condiţii de criză, sedinţele ineficiente, intreruperi 

frecvente în activitate, un birou prea încărcat cu lucrări care nu sunt urgente, 

solicitarea prea multor hârtii din partea colaboratorilor. 

Termenii de randament şi de eficienţă sunt frecvent utilizaţi în studiile de pedagogie, 

precum şi în analizele şi evaluările privind procesul de învăţământ, structurile şi 

instituţiile de educaţie. Constatăm că, deseori, se lucrează mai degrabă cu conotaţiile 

implicite ale acestor termeni, decât cu denotaţii explicite şi univoc acceptate. 

Împrumutaţi din economie, termenii de randament şi eficienţă au pătruns în limbajul 

pedagogic cu semnificaţii destul de difuze şi variabile în funcţie de context, pierzând 

din rigoarea lor economică.  

Randamentul educaţiei 

Indicatorii privind randamentul, ca şi cei privind eficienţa sunt indicatori derivaţi care 

rezultă în urma unei evaluări, a unei comparaţii efectuate între elementele 

semnificative ce alcătuiesc un proces, o structură (organizaţie), un sistem de 

învăţământ . 
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Indicatorii de randament sunt indicatori ce caracterizează un proces, o transformare, 

o prelucrare, desigur, cu sens educaţional, care presupun anumite instrumente şi 

tehnici, un anumit „material” asupra căruia se efectuează şi o anumită tehnologie a 

procesului, a transformării. Sub acest aspect, putem vorbi despre randamentul unei, 

metode didactice, al unui instrument (mijloc didactic) folosit în procesul de predare - 

învăţare, a unui stil de predare etc.., dar nu putem vorbi despre randamentul unei 

unitîţi (instituţii) de învăţământ (cel mult se poate vorbi despre randamentul unui stil 

de conducere). 

 

Indicatorii de randament se aplică acelor factori ai procesului educaţional care sunt 

folosiţi sau dirijaţi în mod intenţionat pentru o predare şi o învăţare mai eficiente, dar 

care, datorită unui complex cauzal şi contextual, conduc nu doar la realizarea 

transformărilor intenţionate, ci şi la pierderi.  

 Una dintre categoriile de pierderi frecvent întâlnite în calculul randamentului 

procesului educaţional sunt aşa-numitele pierderi planificate sau asumate şi constau 

în efectele secundare sau în nerealizările cunoscute şi acceptate ca inevitabile ce 

caracterizează un anumit factor al procesului.  

În educaţie este greu, dacă nu imposibil, să se stabilească un nivel al randamentului 

perfect şi absolut. În realitate, cele mai multe tehnici (metode, procedee, moduri de 

organizare) au un randament parţial, fie că acest caracter parţial se referă la 

ponderea şi structura elevilor, fie că se referă la ponderea şi structura conţinuturilor 

sau capacităţilor. În majoritatea situaţiilor se învaţă mai mult, mai puţin sau/şi altceva. 

De aceea, soluţia la îndemană este de a evalua randamentul unei tehnici prin 

comparaţie cu randamentul alteia. Dacă, de pildă, randamentul tehnicii expunerii, 

calculat pe aceleaşi criterii, este de 70%, atunci se poate estima că brainstorming-ul 

are un randament (mai) bun. 
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De cele mai multe ori, dinamica pierderilor şi opţiunile privind asumarea lor au loc pe 

axa cantitativ-calitativ, în sensul că acceptarea (opţiunea) pierderilor cantitative 

implică (cel puţin ca ipoteză) compensarea prin câstiguri calitative şi, reciproc, 

acceptarea (optiunea) pierderilor calitative presupune compensarea prin castiguri 

cantitative. De pildă, pierderile de 20% asociate tehnicii brainstorming-ului pot fi 

acceptate dacă afectează cantitatea de cunoştinte învăţate, dar sunt compensate 

printr-un spor pe planul calităţii învăţării (conform principiului „mai puţin dar mai 

bine”).  Uneori creşterea numărului de elevi în clase, impusă pe criterii economico-

financiare, este o opţiune de maximizare a randamentului cantitativ al tehnicilor de 

predare-învăţare, cu riscul asumat al unui randament scăzut pe planul calităţii. 

Trebuie făcută sublinierea că problema nivelului minim al randamentului, atât ca nivel 

al performanţelor, cât şi ca ponderea a elevilor este oarecum mai simplă, în sensul 

ca ea depinde nu doar de situaţia reală, ci şi de o decizie de politica educaţională.  

Desigur, soluţia cea mai bună este folosirea unor instrumente special elaborate şi, 

eventual, etalonate şi standardizate, pentru a determina atât nivelul performanţelor, 

cât şi ponderea şi structura elevilor pe niveluri de performanţe. Din aceasta 

perspectivă, metoda cea mai elaborată de determinarea a randamentului unei 

strategii didactice este experimentul, care permite o evaluare mai riguroasă a 

variabilelor, precum şi un control mai bun al grupurilor (eşantioanelor) pe care se 

determină randamentul strategiei didactice. 

Prin combinarea diferitelor modalităţi de exprimare a rezultatelor (efectelor utile) şi a 

resurselor consumate (a costurilor), se poate obţine o varietate de indicatori de 

eficienţă. Varianta de indicatori se alege în funcţie de scopurile urmărite, de datele 

disponibile şi de posibilităţile de a exprima datele respective într-o formă suficient de 

riguroasă şi de specifică spre a fi posibil un calcul de eficienţă. 
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O semnificaţie sporită pentru eficienţă şi raţionalitatea procesului de învăţământ o 

poate avea calcului unui indice al productivităţii învăţării, calculat ca raport între 

dinamica rezultatelor şi dinamica eforturilor .Sa presupunem, pentru exemplificare, că 

la o clasă de elevi, la o anumită disciplină, se înregistrează un progres exprimat în 

note şcolare de la o medie de 8,50 la o medie de 9,5. Se ridică întrebarea: reflectă 

acest progres un proces de învăţământ mai eficient? Pentru a răspunde, va trebui să 

cunoaştem care a fost dinamica eforturilor (a timpului consumat) pentru obţinerea 

acestui progres. Să presupunem, în acest sens, ca între etapa iniţiala (de 8,50) şi 

etapa curentă (de 9,50) s-a înregistrat o creştere a timpului de învatare de la 1 ora la 

3 ore. Având aceste date, se poate calcula un indice al productivităţii învăţării astfel: 

p = (9,50 – 8,50) : (3 – 1) = 0,50 

Este de observat că indicele este subunitar, ceea ce înseamna că sporul consumului 

de timp este mai mare decât cel al rezultatelor, aşa încât progresul înregistrat nu 

traduce o eficienţă mai mare. Dimpotrivă, el poate să semnifice o învăţare de 

randament mai redus, compensată prin creşterea cantitativă de efort, fie o creştere 

forţată a rezultatelor prin suprasolicitarea elevilor. Trebuie să avem în vedere că, 

dacă progresul înregistrat la disciplina respectivă se asociază cu regresul la alte 

discipline, atunci acest indice poate să reflecte o distribuire neraţională a timpului de 

învăţare, prin „acapararea” acestuia de către unele disciplineîin dauna celorlalte. 

Interpretat corect şi contextul în care este determinat, acest indice poate fi unul 

semnificativ pentru aspectele calitative ale procesului de învăţământ şi ale 

managementului educaţional. 

Exista multe alte posibilităţi de combinare a indicatorilor (a rezultatelor şi a efectelor) 

care permit sesizarea aspectelor sau laturilor eficienţei învăţământ. Alegerea 

indicatorilor adecvati depinde de scopurile urmărite, de tipul de informaţii necesare 
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sau/şi disponibile şi, într-o anumită măsura, de imaginaţia cercetatorului. De pildă, se 

pot determina: 

• eficienţa investiţiilor în învăţământ, calculată ca raport între dinamica 

rezultatelor şi valoarea investiţiei, indicator care va exprima creşterea cantitativă sau 

calitativă a rezultatelor generată de investiţia efectuată; 

 

• eficienta perfectionarii personalului didactic, calculată ca raport între dinamica 

rezultatelor şi creşterea numărului profesorilor cu grade didactice superioare sau cu 

titluri ştiintifice (masterat, doctorat), creştere care conduce la o creştere a cheltuielilor 

de personal didactic, aşa încât, pentru a menţine cel puţin constant raportul de 

eficienţă, ar trebui ca sporul cheltuielilor să fie cel puţin egal cu sporul rezultatelor; 

 

• eficienta interna a scolarizarii, calculată ca raport între numărul elevilor 

promovaţi şi costurile totale ale şcolarizării (aferente tuturor elevilor inmatriculaţi), 

fiind posibilă şi determinarea unui cost al pierderilor şcolare, sau ca raport între 

numărul elevilor care frecventează în mod constant cursurile şi cheltuielile totale de 

şcolarizare, fiind posibilă şi determinarea unui cost al absenţelor sau al abandonului 

şcolar (aceste costuri specifice pot fi determinate întrucât, în limite destul de largi, 

cheltuielile de şcolarizare sunt constante în raport cu creşterea/descreşterea 

numărului de elevi); 

• eficienta externă a şcolarizării, calculată ca raport între numărul de absolvenţi 

integraţi şcolar (pe cicluri superioare de învăţământ) sau profesional şi cheltuielile 

totale de şcolarizare, fiind posibilă şi determinarea unui cost al eşecului şcolar sau 

profesional. 
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7.2.Abordări sistemice de creştere a eficienţei şi eficacităţii organizaţiilor din 

învăţământul preuniversitar. 

   

      Dezvoltarea economică şi socială nu se poate realiza independent de actul 

managerului, având în vedere că învăţământul este unul din instrumentele prin care 

societatea stimulează, dirijează şi controlează procesele dezvoltării.     

      Managerul şcolar este un cadru didactic care pune în funcţiune programul 

managerial, conduce personalul didactic, preşcolarii şi şcolarii cooptaţi în sistemul de 

învăţământ, precum şi personalul administrativ, în scopul creşterii eficienţei 

procesului instructiv-educativ. 

      Managementul şcolar se poate structura şi la un nivel inferior. Se distinge astfel 

un management al clasei de elevi,care poate fi considerat şi un semiagent sau un 

management parţial, fiindcă în acest plan predomină activităţile de predare- învăţare- 

evaluare. 

 Activitatea profesorului la clasă cuprinde nu numai operaţii de predare şi de 

evaluare, ci presupune şi: 

• culegerea de informaţii despre elevi  

• despre modul cum aceştia înţeleg lecţiile, 

•  cum se pregătesc,  

• despre relaţiile dintre elevi etc., 

•  de unde rezultă posibilitatea profesorului de a identifica mai multe posibilităţi de 

intervenţie şi de luare a deciziilor. 

        Pentru educator, cunoaşterea şi stăpânirea artei manageriale este 

       esenţială, deoarece cunoaşterea managementului ca pe un proces complex nu 

înseamnă ,,dirijism”, iar managerii nu asigură imediat succesul unei acţiuni. 
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      Activitatea de management ( conducere ) este definită în literatura de specialitate 

ca ,, un ansamblu de acţiuni de planificare, organizare, îndrumare, control, decizie cu 

privire la un sistem  (organizaţie, instituţie, grup de oameni, proces, tehnologie ) 

acţiuni susceptibile de a asigura atingerea scopului fixat, în condiţiile respectării 

legităţilor, obiective generale şi speciale, ale satisfacerii nevoilor sociale concrete şi 

ale promovorii dezvoltării sociale. 

      Din punct de vedere al educaţiei, managementul este un sistem de concepte, 

metode, instrumente de orientare şi conducere, coordonare, utilizat în realizarea 

obiectivelor educaţiei, la nivelul performanţelor aşteptate. Managementul, în maniera 

lui actuală de abordare îşi găseşte o aplicare specifică şi în domeniul conducerii 

educaţiei, ca acţiune complexă de dirijare , proiectare şi evaluare a formării , 

dezvoltării personalităţii  fiecărui individ, conform unor scopuri   formulate.   

                                                                                                                           

      Managerul este reprezentat de persoana care exercită funcţiile managementului 

în virtutea obiectivelor, sarcinilor, competenţelor şi responsabilităţilor specifice 

funcţiei pe care o ocupă. Managerul are un statut social bine definit, ce prevede o 

serie de drepturi şi obligaţii, prin care managerii se deosebesc de celelalte categorii 

de profesionişti. 

       Definiţiile managementului clasei diferă ca grad de generalitate:   

realizarea de către profesor, a tuturor funcţiilor manageriale recunoscute, atât pe 

dimensiunea  „sarcină”, cât şi pe dimensiunea „umană”;  

- întreaga activitate a cadrului didactic, de proiectare, aplicare şi evaluare a 

influenţelor educaţionale; 

- tot ceea ce gândeşte şi face cadrul didactic împreună cu un anumit colectiv de 

elevi; 



 

   

PROIECT COFINANȚAT DIN FONDUL SOCIAL EUROPEAN PRIN PROGRAMUL OPERAȚIONAL CAPITAL UMAN 2014-

2020 

Axă prioritară 6 - Educație si competențe 

Obiectiv specific 6.13, 6.14  Stagii de practică elevi și studenți în sectorul agroalimentar, industrie și servicii 

Titlu proiect Studenți și elevi activi – angajați productivi! 

Nr. contract finanțare POCU/90/6.13/6.14/109525 

 

 224 

- utilizarea concretă şi coordonarea ( la nivel formal şi informal)  a resurselor umane 

şi non- umane (materiale, informaţionale, de timp, de autoritate şi putere) , în 

vederea aplicării planului stabilit şi obţinerii rezultatelor scontate. 

       Managementul clasei, ca disciplină din sistemul ştiinţelor educaţiei, vizează 

acest aspect esenţial al muncii profesorului: administrarea eficientă, sub semnul 

valorilor civic- democratice a activităţiilor specifice sălii de clasă, plecând de la 

premisa că şcoala anticipează şi pregăteşte absolvenţii în vederea implicării în viaţa 

socială, dar şi pentru a reacţiona adecvat în viaţa socială dar şi pentru a reacţiona 

adecvat în rezolvarea conflictelor inerente unei societăţi democratice.  

      Un management eficient se fundamentează pe negocierea sistemului de reguli 

care funcţionează în clasă. Negocierea presupune implicarea elevilor, activarea lor, 

într- un câmp esenţial pentru individ, acela al exerciţiului democratic. Dacă elevul 

este subiect pasiv în şcoală, nu i se va putea cere să manifeste ulterior atitudini şi 

comportamente specifice unui om al cetăţii, unui cetăţean.                                     

       De aceea, John Dewey considera şcoala un spaţiu privilegiat, care trebuie să 

ofere o densitate mare de oportunităţi, apte să potenţeze ” creşterea”  elevului.    

       Acest lucru nu este posibil dacă aşa cum nota Wragg- cele mai multe reguli sunt 

decise de către adulţi, iar conţinutul lecţiilor, de asemenea, este ales de profesori. 

Parteneriatul şi negocierea sunt necesare nu numai pentru a asigura un control 

eficient al clasei, dar şi pentru implicarea elevilor într- un exerciţiu esenţial al 

democraţiei: alegerea şi acceptarea responsabilităţii pentru alegerea facută.     

       În acest sens, o problemă esenţială  este aceea o comunicării. Thomas Gordon, 

care s- a ocupat de problema stabilirii unor relaţii pozitive între profesor şi elev, 

credea că utilizarea unor  modalităţi de comunicare precise şi relativ neutre contribuie 

la reducerea comportamentelor negative din partea elevilor. 
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      Ideea este de a-l ajuta pe elev să găsească singur calea de rezolvare , oferindu-i 

drept suport simpatia profesorului. 

 În  Ştiinţa rezolvării conflictelor se recomandă câteva elemente care susţin 

ascultarea activă:  

                            - Nu vorbiţi despre dumneavoastră. 

                            - Nu schimbaţi subiectele.     

- Nu daţi sfaturi, nu diagnosticaţi, nu hărţuiţi. 

- Nu vă gândiţi înainte la ceea ce veţi spune. 

- Nu ignoraţi şi nu negaţi sentimentele celuilalt.  

- Nu pretindeţi că aţi înţeles ce vrea să spună elevul dacă, de fapt, nu l- aţi înţeles. 

- Întrebaţi- l despre nevoile, preocupările, anxietăţile lui. 

- Confirmaţi că l- aţi înţeles.  

     Dacă profesorul are o problemă, într- o modalitate sau alta vor fi afectaţi şi elevii, 

de aceea trebuie să fie implicaţi în soluţionare. 

     Managementul clasei depinde hotărâtor şi de imaginea pe care elevii şi- o 

formează despre profesorul eficient. Plecând de la rezultatele unor interviuri şi 

observaţii H. Gannaway a ajuns la concluzia că profesorii sunt supuşi în mod 

sistematic unor teste, care configurează următoarea succesiune: a) poate profesorul 

să menţină ordinea?  

                   b) ştie să râdă? 

                   c) îi înţelege pe elevi?  

* prima întrebare implică faptul că elevii aşteaptă de la profesor exact acest lucru, să 

menţină ordinea; 

* a doua întrebare implică din partea elevilor aşteptarea ca menţinerea ordinii să nu 

se transforme într- un regim de disciplină prea aspră şi represivă; 
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* a treia întrebare se referă la înţelegerea clasei ca întreg, a grupului de elevi şi a 

statutului lor şi nu la înţelegerea manifestată în raport cu anumiţi membri ai grupului. 

     Încercând să descopere „ imaginea” unui profesor care, deşi păstrează ordinea, 

este agreat de elevi, R. Nash a ajuns la concluzia că: elevii îi privesc favorabil pe 

acei profesori care păstrează ordinea, sunt stricţi şi pedepsesc indisciplina; acei 

profesori care îi ţin ocupaţi, le dau exemple, îi ajută şi se fac înţeleşi; care sunt 

interesaţi, neobişnuiţi, aparte; care sunt cinstiţi, consecvenţi şi nu favorizează pe 

nimeni; care sunt prietenoşi, amabili şi glumesc. 

     Preocupat de aceeaşi problemă, a profesorului agreat, Bruce Hart a cerut elevilor 

din clasa sa să întocmească o listă cu trăsăturile caracteristice ale profesorului 

perfect. Hart a precizat: profesor, nu prieten şi nu sfătuitor, ci o persoană care face 

tot  ce- i stă în putinţă pentru a- i  ajuta pe elevi. 

     Un management adecvat al clasei trebuie să ţină cont de anumite diferenţe la 

nivelul elevilor, diferenţe care vor genera în mod firesc aşteptări diferite în raport cu 

rolul profesorului.Pentru D. Fontana, cele mai importante diferenţe sunt: 

1. Diferenţele de vârstă. Un profesor eficient ştie că trebuie să utilizeze metode 

adecvate vârstei elevilor săi şi că la vârste diferite, elevii au aşteptări diferite. De 

aceea vârsta este un criteriu de care trebuie să se ţină seama în elaborarea unor 

tehnici de administrare a unei situaţii educative conflictuale. 

2. Diferenţele  de abilitate. Acest gen de diferenţe reclamă din partea profesorului un 

comportament şi metode diferenţiate, deoarece: motivaţia pentru muncă, în clasă, 

diferă semnificativ de la cei dotaţi la cei mai puţin dotaţi, nivelurile diferite de abilitate 

reclamă atitudini diferite din partea profesorului, criteriile care definesc succesul sau 

insuccesul diferă în funcţie de nivelul de abilitate al elevilor. 

3. Diferenţele de sex. În clasele primare fetele sunt mai cooperante şi lor le place să 

scrie şi să citească iar băieţii iubesc sportul preferă matematica şi activităţile practice. 
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4. Diferenţele de statut socio- economic. Aceste diferenţe există şi pot induce o 

multitudine de efecte negative. 

5. Diferenţele culturale. Acestea se referă mai puţin la subculturile generate de medii 

socio- economice diferite, având în vedere valorile culturale proprii grupului etnic sau 

religios al elevului. 

Managementul şi controlul clasei vizează nu numai problemele minore care pot 

apărea într- o clasă, ci şi- cu precauţiunile deja amintite- probleme serioase de 

comportament şi disciplină.  Pentru rezolvarea acestora un bun manager urmăreşte: 

intervenţia directă, admonestarea elevilor care creează probleme de disciplină şi  

folosirea tehnicilor interviului. 

 Un management eficient al situaţiilor şcolare presupune prezenţa unor reguli. În 

acest sens,             Kenneth Moore scria: ”Elevii au nevoie şi vor reguli. Ei vor să ştie 

ce se aşteaptă de la ei şi de ce. Profesorii care încearcă să evite fixarea unor reguli 

şi a unei structuri vor descoperi adesea că rezultatul este haosul, mai ales când se 

ocupă de copiii mici.” 

      Regulile pot fi impuse de către profesor sau pot fi negociate cu elevii; ele pot 

funcţiona în favoarea profesorului sau îi pot submina autoritatea, obligându-l să 

recurgă la acte care ţin de sfera puterii. Ansamblul regulilor dominante dintr- o clasă 

caracterizează, în acelaşi timp, ceea ce profesorul consideră ca fiind un 

comportament deziderabil, dar şi corelativul negativ al acestuia, comportamentul 

indezirabil.   

      Cercetările de teren demonstrează că un număr prea mare de reguli atestă o 

situaţie anomică, explozivă, uneori generată tocmai de numărul exagerat de mare al 

acestora (avem in vedere mai ales reguli cu caracter punitiv) : „ Fiecare clasă trebuie 

să aibă reguli. Orice clasă are nevoie de câteva reguli, niciuna nu are nevoie de prea 

multe; prea multe reguli creează confuzii în rândul elevilor şi pot deveni imposibil de 
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impus. Câteva reguli bine definite, care să convină atât elevilor cât şi profesorului, se 

vor dovedi ideale”( K.Moore) . 

      Regulile care guvernează situaţia „normală” dintr- o sală de clasă trebuie să 

satisfacă următoarele criterii: relevanţa, proprietatea de a fi semnificative, 

pozitivitatea. Pentru a fi relevante, regulile trebuie să evite extremele: să nu fie nici 

atât de generale încât să nu se potrivească nici unei situaţii reale, dar nici atât de 

specifice încât fiecare lecţie nouă să reclame alte reguli. Relevanţa presupune o 

anumită ierarhie a regulilor, prezenţa unei compatibilităţi între acestea, precum şi o 

relativă flexibilitate în interiorul ierarhiei respective. 

      Managementul clasei poate fi înţeles  ca un ansamblu de strategii şi tehnici de 

gestionare a relaţiei profesor- elev în condiţiile date. De asemenea, ar trebui amintit 

că această gestionare trebuie să posede întotdeauna valenţe educative şi că tot 

ceea ce se întâmplă în această zonă trebuie subordonat educativului. 

      Managementul înţeles ca ansamblu de strategii de gestionare a unei realităţi 

anume, se întemeiază pe una din următoarele două supoziţii:  

a) realitatea este un dat, iar managementul va încerca să gestioneze în mod optim 

acest dat. În concluzie, indiferent de dezvoltările teoretice înregistrate la nivelul 

managementului, punctul de plecare nu poate fi pus în discuţie; 

 b) realitatea este un construct uman, apt de schimbări, care poate fi, într-un anume 

fel, reinventat. 

      Analiza şcolii în perspectivă socio-organizaţională ar putea fi considerată, la o 

primă vedere, un demers mai puţin obişnuit, având în vedere specificul instituţiei 

şcolare, dimensiunea ei umană fundamentală. Dar nu există activitate umană, 

individuală şi mai ales desfăşurată în timp, care să nu presupună actul conducerii, al 

managementului. 
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      Cadrul didactic este cel care reuneşte toate resursele materiale şi umane , 

resurse logistice de ordin pedagogic şi psihologic şi le configurează într-o manieră 

proprie la nivelul clasei pe care o conduce. 

      Un bun manager al clasei trebuie să fie capabil să realizeze schimbări profunde 

în cultura, climatul şi instrucţia tuturor copiilor, indiferent de naţionalitate, în direcţia 

fundamentării tuturor demersurilor didactice pe principii democratice, să introducă noi 

strategii instrucţionale care să încurajeze colaborarea, toleranţa, sporirea încrederii în 

forţele proprii şi îmbunătăţirea performanţelor şcolare ale elevilor, să realizeze şi să 

utilizeze în procesul didactic proiecte ale clasei. 

      În opinia specialiştilor în domeniul educaţiei managementul  şcolii şi al clasei  au 

ca scop încurajarea controlului comportamental la elevi prin promovarea rezultatelor 

şi comportamentelor şcolare pozitive.De aceea, rezultatele şcolare, eficienţa 

didactică a profesorului şi comportamentul elevilor şi al profesorilor interacţionează 

direct cu managementul clasei şi al şcolii. 

      Managementul clasei cuprinde trei componente esenţiale :  

• managementul conţinutului,  

• managementul problemelor disciplinare  

•  managementul relaţiilor interpersonale. 

      Managementul conţinuturilor nu se referă la deprinderile de a preda o disciplină 

specifică, ci mai degrabă la acele deprinderi aplicabile tuturor disciplinelor şi 

activităţilor. Doyle a accentuat că managementul educaţional se caracterizează mai 

ales prin asigurarea cooperării elevilor în timpul activităţilor de învăţare. 

      Managementul problemelor disciplinare se fundamentează pe credinţele despre 

natura umană. Prin integrarea ideii diversităţii umane ( şi a individualităţii în acelaşi 

timp ) în filosofia lor educaţională, cadrele didactice pot îmbunătăţi managementul 

clasei. 
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      Managementul eficient al problemelor disciplinare se referă şi la controlul 

profesorului asupra consecinţelor demersului didactic.Componentele unui plan de 

manager al problemelor disciplinare sunt : recompensarea comportamentului 

responsabil, corectarea comportamentului iresponsabil şi inadecvat, ignorarea, 

controlul consecvent, mustrări verbale uşoare, aşezarea preferenţială în bănci etc. 

       Managementul relaţiilor interpersonale se focalizează asupra clasei ca 

microsistem social. Rolurile şi expectaţiile cadrului didactic şi elevilor construiesc un 

mediu de învăţare.Cu alte cuvinte, cultura şcolară a unei instituţii educaţionale este 

unică.Cu toate acestea , ea este influenţată de cultura comunităţii în cadrul căreia 

funcţionează, ale cărei obiective educaţionale trebuie respectate. Trebuie să existe o 

legătură strânsă între şcoală şi comunitate, care să fie revizuită şi modificată 

constant în conformitate cu dinamica socială. 

      Elementele de management al clasei se constituie cu suficientă claritate şi din 

perspectiva strategiilor şi metodelor didactice. 

      Prin strategii didatice se înţelege de obicei ansambluri de forme, metode , 

mijloace tehnice şi principii de utilizare a lor, cu ajutorul cărora se vehiculează  

conţinuturi în vederea atingerii obiectivelor sau direcţii principale de acţiune, 

presupunând structuri de metode , tehnici şi procedee. 

      Potrivit literaturii de specialitate se disting trei modele de predare şi strategii 

didactice: modelul spontan, care se referă la strategii tradiţionale utilizate de 

profesori, şi constau în selecţia unor cunoştinţe , transmiterea acestora într-o formă 

orală şi solicitarea elevului să reproducă aceste cunoştinţe; modelul de transmitere 

prin reproducere este axat mai ales pe îndrumarea elevului de a ajunge la 

cunoştinţe; modelul transformării ce porneşte de la principiul  că elevul doreşte să 

înveţe şi se află în căutarea cunoştinţelor. 
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      Analizând managementul activităţilor didactice în plan curricular, se pot deosebi 

cinci strategii bine delimitate :  

• explicativ – reproductivă,  

• explicativ – intuitivă,  

• algoritmico – euristică, 

•  euristico – algoritmică  

•  a metodelor participative. 

      Deciziile cadrelor didactice în alegerea strategiei optime rezultă din compararea 

obiectivelor din taxonomiile cognitive, afective şi psihomotrice, cu tipurile de 

inteligenţă sau cu diverse metode şi tehnici. În asemenea situaţii, măiestria 

profesorului trebuie susţinută de diagnoza psihologică, fiind necesară în acelaşi timp 

şi o colaborare directă, permanentă între profesor şi elev.  

      Demersul complex de schimbare a practicilor instrucţionale prin introducerea 

învăţării prin cooperare s-a centrat pe principiile cercetării- acţiune, pornind de la 

premisa că individualismul şi competiţia promovate în majoritatea claselor de elevi 

pot fi echilibrate de practici educaţionale democratice şi colaborative. 

      Este binecunoscut faptul că nu multe profesiuni sunt atât de solicitante ca 

profesiunea didactică, cu precădere în societatea contemporană, în care pilonii 

educaţiei viitorului sunt cei menţionaţi în schema de mai jos: 

Să înveţi……- să înveţi; 

 -să fii; 

 -să faci; 

 -să trăieşti împreună….. 

 

     W. Weber definea managementul clasei astfel: „ setul de activităţi prin intermediul 

cărora profesorul promovează  comportamentul adecvat al elevului şi elimină 
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comportamentul inadecvat, dezvoltă relaţii interpersonale bune şi un climat  socio- 

emoţional pozitiv în clasă, stabileşte şi menţine o organizare eficientă şi productivă a 

clasei”. 

      Şcoala reprezintă principala instituţie care poate favoriza sau bloca şansele de 

acces la diferite nivele ale procesului de învăţământ şi, ulterior, şansele de reuşită 

profesională şi socială a tinerilor. Şcoala pentru o societate deschisă presupune: 

respect pentru fiecare individualitate, toleranţă, valorizarea diversităţii, participarea în 

comunitate, democraţie şi societate civilă, dezvoltarea deprinderilor de cooperare, 

participare la luarea deciziilor, gândire critică.     

      Un bun management al clasei implică stabilirea de reguli clare acolo unde este 

nevoie, evitarea celor inutile, eliminarea pe cât posibil a celor punitive, revizuirea lor 

periodică, schimbarea sau eliminarea lor când este cazul. Pe lângă scopul lor 

pragmatic, de a face controlabilă o situaţie şcolară dată, negocierea şi asumarea 

regulilor vizează o finalitate pe termen lung: formarea unor mentalităţi şi atitudini 

democratice în raport cu norma şi cu exigenţele acesteia.  

 

 

7.3.Evaluarea contribuţiei managementului la creşterea competitivităţii 

organizaţiilor din învăţământul preuniversitar 

 

Planul Strategic de Dezvoltare Instituţională constituie o referinţă majoră în 

elaborarea şi fundamentarea deciziilor în cadrul  şcolii : formulează obiectivele şi 

programele pentru atingerea acestora, defineşte mediul în care unitatea functionează 

şi serviciile pe carele aduce comunităţii. Planul Strategic reprezintă punctul de vedere 

al comunităţii în actualul context naţional privind crearea unui sistem de valori de 

relevanţă socio-culturala. 
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 Acesta  ameliorează activitatea ,stabileşte organizarea adecvată pentru atingerea 

obiectivelor propuse; determină programele de perfecţionare şi 

stabileste ritmul adecvat pentru introducerea modificarilor pe parcurs în vederea 

atingerii performanţei. 

 Este elaborat în concordanţă cu exigenţele şi perspectivele dezvoltării 

domeniului învăţământului , adecvând tradiţia formativã proprie la modelele de 

învăţământ naţional.  

Pentru asigurarea supravieţuirii şi eficienţei organizaţiilor este necesară realizarea 

unei pregătiri, mai din timp şi mai aprofundate a acestora, funcţie de viteza tot mai 

mare de reacţie a sistemelor manageriale ale competitorilor. Aceasta duce la 

necesitatea proiectării,într-o abordare total diferită, bazată pe noi principii, concepte, 

reguli şi proceduri adecvate a sistemelor de management al organizaţiilor. Ele trebuie 

să fie capabile să funcţioneze la viteze sporite şi adaptate contextului, aşa cum cer 

principiile managementului situaţional. 

Baza proiectării şi implementarea unor strategii radical diferite de cele aflate acum în 

funcţiune . 

Viabilitatea şi competitivitatea şcolilor este determinată de calitatea strategiilor, 

acestea condiţionând performanţe. Strategia este componenta esenţială a 

managementului, atât teoretic cât şi practic. Implicaţiile strategiei asupra funcţionării 

şi rezultatelor instituţiei de învăţământ vizează întreaga reţea a activităţilor şi 

resurselor angrenate. 

Etapele principale ale unei strategii de succes pentru o unitate de învăţământ sunt 

asemănătoare cu cele ale unei firme industriale şi , acestea pot fi următoarele : 

− stabilirea obiectivelor majore ale unităţii ; 

− estimarea tuturor resurselor necesare , fondurilor şi surselor financiare ; 

− listarea influenţelor mediului intern şi extern ; 
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− aprecierea orizontului de timp necesar pentru realizarea fiecărui obiectiv ; 

− considerarea facilităţilor şi dotărilor necesare ; 

− adaptarea structurii orgnizatorice la noile realităţi ale şcolii 

-asigurarea personalului şi a competenţelor ce vor pune în mişcare strategia 

elaborată ; 

- modul concret în care se va manifesta sistemul în urma aplicării strategiei ; 

− viziunea asupra perspectivelor şi finalităţilor strategiei ; 

− conceperea unor strategii de implementare a ansamblului prezentat . 

 

Etapele unei conduceri performante 

Pentru crearea unui sistem de management performant este necesară parcurgerea 

unui ciclu alcătuit dintr-o serie de paşi după parcurgerea cărora traseul se reia, dar 

pe un alt nivel de dezvoltare. Vom prezenta în continuare o analiză succintă a 

fiecărei etape necesară a fi parcursă pentru a se realiza sistemul de management 

performant . 

Alegerea măsurilor şi standardelor de apreciere a performanţei presupune 

analiza detaliată şi sistematică a postului, cât şi descrierea foarte clară a poziţiei şi 

reprezintă punctul de plecare în determinarea măsurilor performanţei . Această 

analiză va permite: 

• detalierea îndatoririlor,  

• responsabilităţilor  

•  sarcinilor care individualizează poziţia respectivă. Pentru fiecare sarcină trebuie 

concepute metode de măsurare a performanţei ca principiu şi sisteme de evaluare 

care să se bazeze pe rezultate , comportamente şi pe competenţă .Alegerea uneia 

sau mai multe metode depinde de specificul şi nivelul funcţiei , dar şi de scopul 

urmărit .   
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Comunicarea rezultatelor aşteptate este esenţială pentru realizarea cu succes a 

planului propus; managerii trebuie să se asigure că mesajul lor a fost recepţionat 

corect şi, foarte important, că a fost acceptat. Acest lucru presupune participarea 

angajaţilor la discuţii, ascultarea punctelor de vedere/aşteptărilor, negocierea 

aspectelor divergente şi, în final, ajungerea la o înţelegere ca va fi respectată de 

comun acord . 

Stabilirea planului de performanţă în cadrul căruia managerul performant se va 

detaşa de cel obiţnuit direct proporţional cu sprijinul acordat subordonaţilor  săi 

pentru realizarea obiectivelor propuse. Rezultatele planului de performanţă vor 

depinde în mare măsură de felul în care angajaţii vor putea să dezvolte ei înşişi 

strategii şi planuri pentru atingerea standardelor de performanţă stabilite . 

Monitorizarea, asistenţa şi controlul performanţei, care înseamnă conducerea ei 

pas cu pas, prin observare, comparare cu aşteptările iniţiale şi cele care intervin în 

sensul şi aprecierii comportamentului în vederea îmbunătăţirii lui, rezolvarea 

problemelor, îndrumare/pregătire, consiliere etc. Pentru a putea controla, managerul 

va trebui să deţină el însuşi cunoştinţele necesare referitoare la domeniul respectiv. 

Aprecierea performanţei se realizează prin comparaţie cu standardele stabilite în 

primă etapă. Pentru evitarea caracterului formal al aprecierii angajaţilor, dar şi 

erorilor interne produse de factori subiectivi, este nevoie de instruirea celor care fac 

evaluarea pentru a fi competenţi în observarea performanţei, să poată analiza datele, 

să le compare, judece, revizuiască, să ştie să asculte şi să comunice etc. 

Feed-back-ul asupra performanţei trebuie să se bazeze pe fapte – comportamentul 

angajaţilor şi nu pe emiterea unor judecăţi, concluzii sau deducţii referitoare la 

persoană. Pentru a nu da naştere unor dispute inutile şi a unui consum uriaş de 

energii neconstructive, feed-back-uk trebuie să fie specific, insistându-se asupra 

părţii pozitive . 
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Folosirea rezultatelor evaluării în procesul decizional se pot valorifica pe multiple 

coordonate ale managementului : 

− gestionarea randamentului ; 

− selecţia şi promovarea personalului ; 

− proiectarea / îmbunătăţirea programului de pregătire/perfecţionare a personalului ; 

− previziuni privind necesarul de personal şi calificările dorite ; 

− îmbogăţirea /diversificarea sarcinilor posturilor etc. 

Dezvoltarea performanţei constituie ultima etapă a unui plan coerent şi eficient de 

gestionare a performanţei. Responsabilitatea îmbunătăţirii rezultatelor revine 

deopotrivă managerului , angajatului şi organizaţiei în ansamblu. Pentru atingerea 

acestui deziderat, toţi membrii săi trebuie să se comporte ca o echipă care are 

aceleaşi obiective  şi împărtăşelte valorile aceleiaşi culturi organizaţionale . 

 

7.4 Eficienţa managementului organizaţiei. 

Punctul de pornire în dimensionarea obiectivelor unui sistem socio-economic , de 

către managementul acestuia îl constituie obţinerea unui anumit nivel de eficienţă. 

Eficienţa managementului îmbracă două forme de exprimare:  

• eficienţă cuantificabilă  

• eficienţă necuantificabilă. 

Eficienţa cuantificabilă a managementului vizează două aspecte: 

1. Eficienţa directă, ce reflectă rezultatele directe, nemijlocite, ale perfecţionărilor 

aduse managementului în ansamblul său ori principalele sale subsisteme ; 

2. Eficienţa totală, care sintetizează efectele directe şi indirecte determinate de 

funcţionalitatea şi perfecţionările managementului. Evaluarea acesteia se poate face 

prin cumularea eficienţei directe a perfecţionării sistemului de management cu 

eficienţa cuantificabilă indirectă a raţionalizării sale. 
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Eficienţa necuantificabilă a perfecţionării sistemului managerial al instituţiei de 

învăţământţ, caracterizată prin : 

− ordine şi disciplină în elaborarea şi selecţionarea problemelor; 

− abordarea previzională a tuturor aspectelor cu care se confruntă sistemul condus, 

pentru a preîntâmpina apariţia de discontinuităţi în evoluţia acestuia; 

− luarea în considerare a creativităţii individuale şi de grup a personalului . 

− flexibilitatea managementului, care presupune modificarea caracteristicilor 

constructive şi funcţionale ; 

− evaluarea ponderii capitalului intelectual, a informaţiilor şi cunoştinţelor specifice ; 

− ataşamentul personalului faţă de sistemul în care lucrează . 

Acţiunile ce vizează perfecţionarea sistemului de management al organizaţiei 

educaţionale sunt: 

− remodelarea strategiilor de dezvoltare ale unităţii şcolare corespunzător actualei 

etape de dezvoltare a societăţii româneşti, caracterizată prin tranziţia spre economia 

de piaţă şi restructurarea învăţământului românesc, restructurarea economiei 

naţionale;  

- conceperea  şi reproiectarea pe baze riguros ştiinţifice a sistemului managerial al 

organizaţiei; 

− completarea şi modernizarea instrumentarului de management; 

− raţionalizarea procesului decizional, prin creşterea ponderii deciziilor strategice şi 

tactice, de risc şi incertitudine şi a celor economice, care au un rol decisiv în 

accelerarea profitabilităţii; 

− intensificarea componentei operaţionale a managementului. Este necesară 

scurtarea duratei circuitului informare–decizie–acţiune, astfel încât să se 

operaţionalizeze rapid strategiile  şi politicile concretizate în produse  şi tehnologii noi 

de organizare; 
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− pregătirea la un nivel superior a managerilor ; 

− abordarea previzională a tuturor aspectelor cu care se confruntă instituţia de 

învăţământ . 

Un sistem eficient de management se caracterizează întotdeauna prin ordine şi 

disciplină în abordarea şi soluţionarea problemelor instituţiei şcolare. În acest sens, 

este necesar ca managerii şcolilor să asigure o disciplină de fond, care să reflecte 

esenţa proceselor de muncă implicate, diferenţiată în funcţie de natura acestora 

.Spre exemplu, în cazul activităţilor de cercetare, de dezvoltare, în care natura muncii 

este predominant intelectuală, disciplina are în vedere preponderent rezultatele 

obţinute, lăsând o mai mare libertate de decizie  şi acţiune pentru personalul implicat, 

astfel să se evite unele restricţii cu influenţă 

negativă asupra calităţii produselor serviciilor educaţionale, asupra sistemelor 

organizatorice , asupra unor programe etc. 

Un indice important privind eficienţa managementului unităţii de învăţământ îl 

constituie dinamismul conceperii  şi realizării acţiunilor, spiritul întreprinzător pe care 

îl manifestă atât cadrele de conducere, cât  şi cele de execuţie. Ritmul accelerat al 

schimbărilor în toate domeniile de activitate, exigenţele specifice economiei de piaţă , 

fac necesară o rapidă viteză de reacţie din partea tuturor factorilor ce-şi desfăşoară 

munca într-o instituţie de învăţământ. Iniţiativa şi dinamismul au o influenţă din ce în 

ce mai mare asupra eficacităţii deciziilor  şi acţiunilor, fiind determinante în 

construirea unei economii de tip concurenţial 

bazată pe progres tehnic rapid, multiple contacte internaţionale şi obţinerea de profit . 

Rezistenţa la schimbare în cadrul unei organizaţii educaţionale 

În concluzie, o abordare riguroasă a eficienţei sistemului de management este 

condiţionată de luarea simultană în considerare a celor două forme de exprimare a 
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eficienţei managementului, cea cuantificabilă şi cea necuantificabilă şi ţinând seama 

de căile de sporire a eficienţei muncii managerului şcolii . 

Cu toate aceste rezultate privind managerizarea eficientă a unei organizaţii, intervine 

în mod obiectiv rezistenţa la schimbare. După ani de transformări - mai mult sau mai 

puţin vizibile şi consistente – în viaţa economică şi socială, constatăm că în multe 

domenii – inclusiv în managementul educaţional al unităţilor de învăţământ– viteza 

de schimbare este, în general, prea redusă datorită acţiunii mai mult sau mai puţin 

conştiente şi evidente a resurselor la schimbare, manifestate atât pe plan individual, 

cât şi pe plan organizaţional. 

Pe plan individual, orice schimbare este percepută ca o ameninţare , mai mult sau 

mai puţin conştientizată şi clară, iar rezistenţa la schimbare este chiar un fenomen 

normal şi inerent,care demonstrează vitalitatea sistemului social. Este deci necesar 

să fie identificate şi analizate rezistenţele la schimbare, în scopul evaluării gradului 

de deschidere a sistemului social faţă de schimbare . 

De menţionat că nu este întotdeauna posibil să eliminăm sau să reducem 

rezistenţele la schimbare, iar în anumite situaţii relativ rare, se impune chiar tolerarea 

acestora , întrucât nu necesită acţiuni corective adecvate şi cum nu orice schimbare 

înseamnă şi progres, manifestarea rezistenţelor poate fi chiar benefică pentru 

sistemul considerat . 

În al doilea rând, ţinem cont de faptul că organizaţiile educaţionale, ca de fapt orice 

organizaţie, există şi funcţionează într-un mediu care le furnizează anumite 

oportunităţi , dar care poate să le ameninţe existenţa. 

Printre factorii care obligă instituţiile educaţionale să se schimbe se pot enumera: 

• dezvoltarea cunoştinţelor, 

•  progresul tehnic,  

• evoluţia sistemelor de valori ( egalitatea socială, protecţia consumatorilor,  
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• protecţia mediului etc.)  

•  mondializarea economiilor.  

Acest sistem de factori, prin combinare, creează un mediu concurenţial din ce în ce 

mai dinamic în jurul şcolii, obligând-o la eforturi de inovare din ce în ce mai intense . 

Pe de altă parte, organizaţiile educaţionale se află permanent în căutarea unui 

echilibru între adaptabilitatea lor la mediu dinamic şi eficienţa lor organizaţională. 

Deşi mediul se transformă rapid, unele  şcoli dau dovadă de rigiditate şi lipsă de 

flexibilitate, ceea ce le poate afecta destul de grav. Acestea trebuie  să găsească un 

echilibru care să le permită să fie simultan eficiente dar şi suficient de adaptabile 

pentru a integra şi a face faţă multiplelor forţe ale schimbării, înlăturând un obstacol 

redutabil – rezistenţa la schimbare. 

Cu toate acestea, rezistenţa la schimbare nu poate fi considerată ca un proces 

dedisfuncţionalitate, în sensul că ea constituie pentru salariaţi un mijloc de reducere 

a propriilor frustrări, exteriorizarea acestei rezistenţe având un efect benefic. Pe de 

altă parte, rezistenţa la schimbare joacă un rol ce poate fi preţios pentru manageri, 

deoarece evidenţiază anumite propuneri şi idei ce pot fi generate de aceştia . 

Rezistenţa la schimbare este o problemă destul de importantă, deoarece, pe de o 

parte: 

• întârzie introducerea reformelor indispensabile bunului mers al şcolii moderne,    

•      iar pe de altă parte, poate genera o scădere generală a moralului salariaţilor şi 

chiar a performanţei activităţilor de învăţare şi calităţii învăţării . 

În această situaţie, prima acţiune ce ar trebui întreprinsă constă în identificarea , 

analizarea şi selecţionarea motivelor reale ale rezistenţei la schimbare; în continuare 

este studierea şi înţelegerea tuturor jocurilor de putere şi a mizelor acestora în cadrul 

situaţiei date. 
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Remarcăm că ceea ce contează realmente în orice rezistenţă la schimbare este 

percepţia pe care şi-o formează fiecare individ asupra efectelor posibile ale 

schimbării preconizate şi,chiar dacă o propunere nu comportă vreo ameninţare reală 

la adresa intereselor unei anumite persoane, este posibil ca aceasta să perceapă 

existenţa unei ameninţări şi, în consecinţă, să se opună schimbării 

Cu aceste considerente, putem stabilii căile şi mijloacele ce permit încercarea de a 

depăşi  şi a introduce sub control rezistenţa la schimbare, acestea fiind educaţia şi 

comunicarea, participarea şi implicarea, sprijinul şi introduce sub control rezistenţa la 

schimbare. 

 

7.6 Benchmarking-ul organizaţiilor din învăţământul preuniversitar 

Pentru o mai bună înţelegere a conceptului de benchmarking şi, implicit, a 

Benchmarking-ul reprezintă un demers care constă în confruntarea propriilor practici 

ale organizaţiei cu cele ale altor organizaţii. A practica benchmarking-ul este 

echivalent cu a merge în căutarea celor mai bune metode utilizate într-o activitate, 

aceste metode permiţând companiei să-şi amelioreze performanţele. 

Conceptul de benchmarking, care provine din cuvântul englez „benchmark” (bornă, 

referinţă), este foarte practicat în SUA. Acest concept se bazează pe faptul că lumea 

exterioară este într-o continuă evoluţie şi constă în compararea propriei organizaţii cu 

una sau mai multe organizaţii identificate ca 

fiind de referinţă într-un anumit domeniu.Benchmarking-ul este practicat încă din anii 

’50 de către anumite companii de talie internaţională. Termenul acoperă o idee destul 

de simplă, şi anume aceea 

de a găsi în lume acea companie sau acele companii care realizează în modul cel 

mai performant un proces sau o sarcină, pentru a adapta ulterior acel proces în 

cadrul companiei proprii. Cu alte cuvinte, este vorba de a se compara cu campionii 
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dintr-un anume domeniu, de a se inspira din experienţa lor în scopul apropierii de 

excelenţă. Uneori, rezultatele unei acţiuni de benchmarking sunt spectaculoase. 

Conform definiţiei lui David T. Kearns, de la compania Xerox, benchmarking-ul 

reprezintă „un proces contiuu de măsurare a produselor, serviciilor şi a 

practicilor unei companii cu cei mai puternici competitori sau cu acele 

companii considerate ca fiind lideri într-un anumitAceastă definiţie comportă 

câteva faţete interesante, şi anume:  

• Proces continuu 

• Benchmarking-ul este un proces de management ce se manifestă prin 

autoîmbunătăţire, 

deci este un proces care trebuie să fie realizat în mod continuu pentru a-şi dovedi 

eficienţa. Astfel, nu poate fi vorba despre un proces care a fost o dată executat şi 

care poate fi uitat, considerându-se că sarcina s-a încheiat. Benchmarking-ul trebuie 

să fie un proces continuu, deoarece practicile se modifică în mod constant. Prin 

urmare, liderii în toate sectoarele de activitate devin din ce în ce mai puternici. Doar 

acele firme care urmăresc procesul de bechmarking cu disciplină vor putea dobândi 

performanţe superioare. Într-un mediu în care schimbarea este la ordinea zilei, 

firmele care nu ţin cont de acest lucru sunt sortite falimentului. 

• Măsurare 

Termenul de benchmarking implică măsurare. Măsurarea se poate obţine în două 

modalităţi. Practicile interne şi cele externe pot fi comparate şi un rezultat al 

diferenţelor semnificative poate fi analizat şi luat în considerare. Acest rezultat oferă 

oportunitatea ajungerii la cele mai bune practici. Totuşi, benchmarking-ul nu 

reprezintă doar o investigare de ordin cantitativ, ci el determină şi ce practici sunt 

folosite pentru a conduce la îmbunătăţirea performanţei. În consecinţă, 
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benchmarking-ul nu este doar un studiu al concurenţei, ci este un proces de 

determinare a eficienţei liderilor dintr-un sector prin măsurarea 

rezultatelor lor. 

• Produse, servicii şi practici 

Studiul de benchmarking poate fi aplicat oricărei faţete a unei afaceri. 

Astfel, el poate fi aplicat produselor şi serviciilor, poate fi aplicat procesului 

defabricare a bunurilor şi serviciilor, în mare, el poate fi aplicat tuturor practicilor şi 

metodelor ce contribuie la realizarea bunurilor şi serviciilor până la satisfacerea 

nevoilor clienţilor. 

Benchmarking-ul merge dincolo de tradiţionala analiză competitivă, deoarece nu 

relevă numai care sunt cele mai bune practici, dar şi obţine o înţelegere clară a 

modului în care aceste practici sunt folosite. 

Cele mai multe activităţi din domeniul afacerilor pot fi analizate şi ca procese. Astfel, 

cele mai multe activităţi au un început, un rezultat şi o acţiune principală. De 

asemenea, există o ieşire din proces, care constă în ceea ce doreşte următorul 

client, indiferent dacă este vorba despre un client intern sau extern, sau clientul final.  

Benchmarking-ul nu va fi direcţionat doar către concurenţii direcţi. De fapt, acest 

lucru ar putea fi o greşeală, din moment ce ei pot avea practici care nu sunt de dorit. 

Benchmarking-ul trebuie orientat către acele companii care sunt recunoscute ca fiind 

lideri într-un anumit domeniu de activitate (de exemplu, cum sunt percepute băncile 

pentru procesarea fără erori a documentelor). Compania care serveşte drept 

partener în cadrul studiului de benchmarking nu este întotdeauna evidentă, o 

investigare atentă fiind necesară în acest sens. Din fericire, există mai multe 

modalităţi prin care se pot depista care sunt companiile demne de ales ca parteneri 

în cadrul anchetei de benchmarking. 
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O definiţie mai pragmatică a benchmarking-ului este următoarea: 

„Benchmarking-ul reprezintă căutarea celor mai bune practici care conduc la o 

performanţă superioară”. Această definiţie se concentrează pe practici, ea fiind 

preferată de unităţile de afaceri orientate către partea operaţională. 

Benchmarking-ul este un demers care vizează să scoată beneficii din experienţele 

reuşite ale altor organizaţii care şi-au ameliorat performanţele. Această abordare 

acţionează în mod direct şi rapid, chiar imediat, asupra competitivităţii companiei. 

Ea se realizează proces cu proces, în funcţie de nevoile companiei în termeni de 

progres. Astfel, la nivelul funcţiunilor, pot fi supuse anchetei de benchmarking: 

• funcţiunea comercială,  

• de calitate,  

• gestiunea  

• relaţiei cu clienţii, 

• funcţiunea sistemului de informare, 

•  funcţiunea achiziţii etc. De asemenea, procese: 

• „determinarea nevoilor clienţilor”,  

• dezvoltarea noilor produse 

•  „implicarea personalului” pot face obiectul unui studiu de benchmarking. 

Conduita unei astfel de abordări vizează ameliorarea considerabilă performanţelor 

unei companii (salturi de performanţă – în principal de productivitate şi de 

competitivitate), conduce la creşterea eficienţei, accelerează şi orientează 

managementul, forţează compania să privească mai departe şi, într-un final, termină 

prin ameliorarea nivelului de satisfacţie al clienţilor. 

Multisectorialitatea acţiunii de benchmarking, adică faptul că organizaţia îşi apleacă 

privirea şi asupra altor sectoare de activitate, conduce la ameliorarea eficienţei 

acesteia. Din păcate însă, adesea acţiunile desemnate prin termenul de 
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benchmarking se confundă cu cele de supraveghere concurenţială, deoarece se 

limitează doar la tratarea informaţiilor obţinute, în timp ce o acţiune reală de 

benchmarking vizează schimburi cu privire la cele mai bune practici ale fiecăruia 

dintre partenerii de benchmarking şi punerea imediată în acţiune a unui plan de 

eficientizare. 

Cum funcţionează benchmarking-ul? 

Pentru o companie, tehnica de benchmarking constă în: 

• a analiza minuţios propriile procese sau demersuri; 

• a-şi compara procesele, practicile şi rezultatele cu diferitele locaţii, cu cei 

mai buni din interiorul şi din afara domeniului de activitate, aceştia putând 

fi situaţi în ţară sau în străinătate; 

• a acţiona pentru a-i egala sau chiar a-i depăşi pe cei mai buni. 

Un astfel de proces de învăţare presupune: 

• o identificare şi o selecţie a punctelor şi criteriilor de excelenţă, pe baza 

cărora unitatea vizează o ameliorare; 

• un schimb constructiv cu exteriorul; 

• o bună înţelegere a celor mai bune practici; 

• o adaptare a acestor practici la specificităţile companiei vizate (punerea în 

aplicare a standardelor şi a obiectivelor). 

 

Studiu de benchmarking privind gestiunea calităţii în cadrul 

bibliotecilor publice din Marea Britanie 

Acest studiu trece în revistă câteva aspecte legate de benchmarking şi de reuşita 

punerii în aplicare a acestui proces cu privire la gestiunea calităţii în cadrul 

bibliotecilor publice, de studii superioare şi specializate. De asemenea, sunt 
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prezentate câteva elemente de „cea mai bună practică” de benchmarking aplicate în 

cadrul acestui domeniu de activitate. 

Având în vedere dinamica schimbărilor din acest sector, pentru a putea oferi cele mai 

bune servicii unui număr din ce în ce mai mare de utilizatori ai bibliotecilor, trebuie 

idendificate atât schimbările externe, cât şi cele predictibile pe plan intern. 

Schimbările externe, faţă de care managementul din acest domeniu 

trebuie să reacţioneze, cuprind: 

• tehnologiile de informaţie şi de comunicaţii; 

• transformările apărute în ceea ce priveşte aşteptările utilizatorilor; 

• exigenţele aflate într-o permanentă schimbare cu privire la gestiune; 

• furnizarea de servicii; 

• cooperarea naţională şi internaţională. 

În multe tipuri de biblioteci şi în anumite sectoare ale bibliotecilor naţionale, 

benchmarking-ul a fost perceput ca un mijloc de a răspunde la gestiunea externă şi 

de a stimula schimbarea pe plan intern.  

 

Exemple de indicatori de performanţă 

Literatura profesională privind utilizarea procesului de benchmarking în cadrul 

bibliotecilor şi al sectorului documentaţiei reflectă numeroase moduri în care acesta 

este efectuat. În ceea ce priveşte evaluarea performanţelor în cadrul bibliotecilor de 

învăţământ superior din Marea Britanie, aceasta a fost încurajată în primul rând de 

către SCONUL (Asociaţia Bibliotecarilor privind bibliotecile naţionale şi de învăţământ 

superior), care pilotează evaluarea performanţelor în cadrul unui grup restrâns de 

biblioteci universitare. Cu toate acestea, un studio privind utilizarea benchmarking-

ului în învăţământul superior şi în cadrul bibliotecilor specializate din Marea Britanie a 

arătat că doar 7,4% dintre persoanele intervievate foloseau această tehnică ca şi 
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instrument de evaluare, în timp ce aproximativ 25% făceau comparaţiile între instituţii 

ţinând cont de statisticile standard (statistici realizate asupra cheltuielilor, achiziţiilor, 

etc.).   

Se pot supune unei evaluări de probă trei  şcoli. Scopul acestui demers a fost acela 

de a defini din punct de vedere funcţional  evaluarea performanţelor în trei   şcoli. În 

consecinţă,realizatorii studiului au identificat 5 categorii de evaluare a performanţelor: 

1) evaluarea concurenţială (comparaţii cu unităţi lider din cadrul învăţământului 

2) evaluarea generică (compararea proceselor activităţilor asemănătoare ); 

3) evaluarea internă (compararea operaţiunilor interne în cadrul aceleiaşi uniiăţi); 

4) evaluarea funcţională (compararea funcţiunilor asemănătoare în cadrul aceleiaşi 

activităţi); 

5) evaluarea „client” (compararea gradului de satisfacţie privind aşteptările clienţilor). 

Ca urmare a realizării studiului, au fost identificate mai multe etape ce 

vizează: 

• identificarea, definirea şi înţelegerea procesului cheie care face obiectul studiului de 

benchmarking; 

• cercetarea partenerului adecvat; 

• definirea şi strângerea datelor în cadrul celor două instituţii; 

• analiza datelor; 

• recomandările privind schimbarea; 

• punerea în aplicare a recomandărilor; 

• controlul periodic al schimbărilor. 

Instituţiile care au participat la realizarea acestui studiu erau deja adeptele 

„celor mai bune practici”. Astfel, concluzia studiului a fost aceea că „nu este 

nevoie de schimbări radicale”. 
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Comunicarea, pregătirea şi lipsa înţelegerii procedurilor de evaluare de către 

conducere au fost identificate de către coordonatorii studiului ca fiind factorii cheie ai 

nereuşitei testului. De asemenea, s-a ajuns la concluzia că, pentru ca benchmarking-

ul să funcţioneze, organizaţia trebuie să se concentreze pe managementul calităţii. 

(„Este vorba de un instrument orientat către calitate, care este mai bine utilizat acolo 

unde cultura şi practicile organizaţionale sunt deja centrate pe cele mai bune 

practici”). Pentru a rezolva problema alegerii partenerului-reper de benchmarking şi 

pentru a evita situaţiile în care partenerul ales se găseşte în urma celui care a luat 

iniţiativa în ceea ce priveşte cele mai bune practici, autorii studiului sugerează 

întocmirea unei baze de date cu partenerii potenţiali pentru procesul de 

benchmarking, „indicând ce instituţii au evaluat anumite procese şi care au fost 

rezultatele acestor evaluări”. Acest lucru ar permite,pe de-o parte,  

• identificarea partenerilor-reper ,  

• pe de altă parte, ar permite determinarea „celor mai buni dintre cei mai buni”. 

 Cele mai bine argumentate abordează un anumit număr de 

probleme care joacă un rol decisiv pentru cele mai bune practici, precum: 

- informatizarea; 

- tehnicile de catalogare; 

- pregătirea personalului; 

- acordurile de cooperare dintre organizaţii. 

 Studii de caz conduc la concluzia că tehnica de benchmarking reprezintă un 

instrument de management extrem de eficient şi de util în cadrul noului peisaj 

concurenţial. 
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7.7 Ghid de eficientizare a managementului organizaţiilor din domeniul 

educaţiei 

 Managementul prin obiective a fost generat de nevoia ordonării acţiunilor pornind 

de la ideea că succesul şi dezvoltarea unei unităţi depind de corelarea obiectivelor 

acestuia cu obiectivele subdiviziunilor organizatorice şi cele personale ale  

beneficiarilor. 

Orice unitate îşi desfăşoară activitatea într-un mediu înconjurător,  care se află într-o 

continuă schimbare şi în contextul acestor modificări unitatea nu poate fi condusă 

decât pe baza unor obiective precis determinate care, stând la baza elaborării unor 

planuri,să ofere posibilităţi de îndeplinire a lor. Prin urmare,fiecare unitate este 

necesar să-şi propună,să stabilească şi să realizeze anumite obiective. 

Prin obiective se înţeleg ţelurile,scopurile cuantificabile pe care un colectiv sau un 

individ şi le propune să le realizeze într-un termen stabilit,cu mijloace predeterminate. 

Esenţa acestei metode constă în stabilirea precisă şi corectă a unor 

obiective(scopuri) pentru fiecare nivel ierarhic,fiecare subdiviziune organizatorică din 

intreprindere,corelate cu obiectivele generale ale acesteia.Fiecare manager trebuie 

să cunoască atât obiectivele generale ale intreprinderii,cât şi obiectivele ce revin 

domeniului pe care-l conduce(obiective parţiale). 

Obiectivul nu se identifică cu planul,care este mijlocul de realizare a 

obiectivului.Unele obiective se schimbă în permanenţă,ceea ce impune ca şă 

mijloacele de realizare a lor să se modifice în mod corespunzător. 

• Planul este un instrument al conducerii şi o obligaţie legală,  

• Obiectivele sunt scopuri,ţeluri stabilite de conducere pentru activitatea sa şi a 

compartimentelor.  

• Planurile sunt divizate pe perioade de timp mai scurte(trimestru,lună,decadă), 
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•  obiectivele se stabilesc pentru perioade mai lungi,spre a nu fi influenţate negativ 

de limitarea unor resurse, furnizori sau clienţi. 

Obiectivele nu se identifică nici cu indicatorii de plan,deoarece obiectivele permit 

abateri,iar indicatorii de plan sunt cuantificaţi în cifre şi date absolute. 

Numărul obiectivelor este redus(3-7 obiective pentru fiecare compartiment sau 

persoană),iar al indicatorilor de plan este mult mai mare. 

Există deosebiri şi între obiective şi programe care arată activităţile de realizat în 

ordinea lor prioritară pentru îndeplinirea obiectivelor. 

 

Aplicarea metodei manageriale prin obiective presupune parcurgerea următoarelor 

etape: 

I.Stabilirea obiectivelor generale ale organizaţiei. 

II.Delimitarea obiectielor parţiale  ,ale subdiviziunilor şi repartizarea lor pe persoane. 

III.Determinarea măsurilor pentru atingerea obiectivelor fixate şi obţinerea 

rezultatelor. 

IV.Compararea rezultatelor cu obiectivele şi stabilirea obiectivelor pentru o nouă 

perioadă. 

Aceste etape formează un ciclu specific  a cărei durată diferă  în funcţie de nivelul 

ierarhic la care se află cadrele de conducere. 

În etapa I este necesară documentarea, care trebuie sa fie mai bogată şi care este 

foarte importantă mai ales pentru nivelurile superioare,unde trebuie să se aibă în 

vedere şi strategia generală,prevederile planurilor de medie şi lungă durată,care sunt 

rezultatele obţinute la sfarşitul ciclului anterior de aplicare ametodei,ce modificări au 

intervenit în potenţialul întreprinderii. Partea cea mai semnificativă a informaţiilor 

trebuie transmisă la nivelurile ierarhice subordonate,pentru a se crea un cadru de 

găndire comun,întarind conducerea participativă. 
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Tot în această etapă: 

• se analizează situaţia în domeniile cele mai importante,considerate cheie,  

• se identifică domeniile forte şi cele slabe şi posibilitătile de dezvoltare a unităţii. 

 

 

Obiectivele se aprobă de consiliul de administraţie. 

• În etapa a II-a se identifică şi se definesc obiectivele specifice pentru 

conducerea compartimentelor  
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• Se stabilesc nivelurile de performanţă.Ciclul de urmărire a realizării 

obiectivelor revine subordonaţilor unui conducător. 

• În etapa a III-a conducătorul fiecărui nivel ierarhic stabileşte măsurile pentru 

îndeplinirea obiectivelor corespunzătoare. 

• In etapa a IV-a se realizează analiza rezultatelor, 

• comparare lor cu obiectivele fixate, 

• se revizuiesc obiectivele  

•  se actualizează. 

Managementul pe bază de obiective este legat de existenţa unui sistem informaţional 

adecvat,care să asigure informaţiile necesare pentru aprecierea corectă a 

rezultatelor şi obiectivelor.Utilizănd această metodă managerială creşte gradul de 

responsabilitate al conducătorului şi executanţilor ,se întreţine un climat favorabil de 

muncă,asigură integrarea efortului individual cu efortul colectivitaţii. 

Între avantajele aplicării metodei manageriale prin obiective se pot enumera: 

-concentrarea eforturilor salariaţior(conducători şi executanţi)pentru realizarea unor 

obiective; 

-dezvoltarea la manageri a deprinderii de a privi în perspectivă,de a fi flexibili şi 

dinamici în acţiuni(cu referire mai ales la piaţa întreprinderii); 

-îmbunătaţirea relaţiilor în cadrul unitaţii şi largirea responsabilitaţilor comune; 

-eliminarea unor contradicţii dintre conducători şi executanţi; 

-formarea unui stil managerial participativ,creşterea motivaţiei; 

-creează condiţii pentru formarea cadrelor de conducere; 

 

Tehnica “braistorming” 

Tehnica “braistorming” este o metodă bazată pe teoria dinamicii de grup,care constă 

în a se obţine cât mai multe idei(soluţii) pentru rezolvarea unei probleme,considerând 
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că în cazul acestora se va găsi o soluţie optimă.Această metodă,denumită şi 

dezlănţuirea ideilor,explozia ideilor,asociaţii de idei,etc.,constituie rezultatul studiilor 

lui Osborn.Privind acţiunea şi reacţiunea omului în cadrul discuţiilor de grup,metoda 

constituie o tehnică psihosociologică,de creativitate,îndreptată spre dezvoltarea 

iniţiativei creatoare,în scopul adoptării unor decizii.Intreprinderea fiind considerată ca 

un organism social,rolul tehnicii “braistorming” constă în mobilizarea 

colectivelor,stimularea şi dezvoltarea creativităţii în cadrul grupului,într-o atmosferă 

de relaxare care se asigură prin faptul că în momentul enunţării ideilor nu se fac 

aprecieri asupra acestora,înlăturându-se starea de inhibiţie. 

 Tehnica “braistorming” este un mijloc de lucru în cadrul echipei care are la bază 

stimularea apariţiei ideilor,prin provocarea unui fenomen asemănător unei reacţii în 

lanţ care să ducă la asociaţii de idei. 

Întrucât metoda “braistorming” urmăreşte cunoaşterea ideilor membrilor grupului de 

participanţi,se face o delimitare a fazei de apariţie a ideilor de cea a evaluărilor. 

• Realizarea tehnicii “braistorming” se face în trei etape principale :  

• pregătirea discuţiei; 

•  analiza problemei în cadrul grupului; 

• selecţia ideilor emise. 

I. Etapa de pregătire a discuţiei constă în stabilirea şi delimitarea precis a subiectului 

problemei puse în discuţie,pentru care se cer soluţii. 

Se alege grupul de participanţi la discuţie,număr de 5-12 persoane;un  număr mai 

mare ar îngreuna desfăşurarea discuţiei.Se recomandă ca participanţii să fie 

specialişti în diferite domenii sau cadre de conducere de la acelaşi nivel 

ierarhic.Prezenţa unui superior ar exercita o reţinere în mod conştient sau 

inconştient,în privinţa contribuţiei subordonaţilor în cadrul şedinţei. 
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Persoanele participante nu trebuie alese după funcţii,ci după capacitatea lor de a 

emite idei,să fie eterogene în privinţa profilului,a pregătirii şi a preocupărilor.Este util 

să participe şi persoane din afara unităţii(oameni de ştiinţă,reprezentanţi ai 

beneficiarilor,salariaţi din intreprinderi similare,etc.) 

Se stabileşte conducătorul grupului de a cărui pregătire de specialitate şi pricepere 

depinde în mare măsură rezultatul şedinţei.El trebuie să asigure condiţiile ca fiecare 

participant să-şi spună cuvântul,să aibă grijă ca ideile să fie în legătură cu subiectul 

şedinţei,propunerile să fie susţinute numai cu argumentele strict necesare întrucât 

vorbitorii trebuie să se încadreze în timpul afectat, iar elementele de apreciere a 

ideilor se fac într-o fază ulterioară,într-un colectiv decident mai restrâns. 

În această etapă se stabilesc locul,data şi ora şedinţei.Este indicat ca şedinţele să se 

programeze dimineaţa,când participanţii sunt odihniţi,iar durata lor să nu depăşească 

45 minute pentru a se menţine avantajele spontaneităţii. 

II. Etapa de analiză a problemei(a sesiunii propriu-zise) cuprinde două faze : faza 

introductivă şi faza discuţiilor. 

În faza introductivă,preşedintele grupului expune în mod clar şi pe scurt problema 

pentru care se cer soluţii de rezolvare şi,de asemenea,prezintă modul de desfăşurare 

a şedinţei. 

În faza discuţiilor propriu-zise,fiecare participant emite idei în legătură cu modul de 

soluţionare a problemei.Ideile sunt înregistrate întocmai prin stenografiere sau pe 

bandă de magnetofon(nu se înregistrează şi autorii). 

Pentru soluţionarea problemei se pot forma mai multe procedee : comparaţia simplă, 

comparaţia funcţională,factorii ştiinţifici şi inspiraţia(creativitatea). 

Comparaţia simplă este folosită pentru a căuta alte soluţii care să posede cel puţin o 

caracteristică comună cu soluţia căutată. 
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Prin comparaţia funcţională se caută proprietăţi noi şi neobişnuite ale unor lucrări 

cunoscute care combinate şi rearanjate să asigure modalităţi noi pentru realizarea 

aceleiaşi funcţii.  

Prin procedeul factorilor ştiinţifici se face apel la alte ştiinţe pentru realizarea aceleiaşi 

funcţii fundamentale.Prin inspiraţie,creativitate şi perfecţionare se caută concentrarea 

forţei intelectuale, părăsindu-se căile tradiţionale prin abordarea într-un mod original 

a problemei pentru găsirea unei soluţii optime. 

Pentru deslănţuirea ideilor există în principal trei căi(fig. 6.3) : 

-calea progresiv liniară,ce se caracterizează prin susţinerea mai departe a unei idei, 

completarea ei până la găsirea unei soluţii practice a problemei discutate; 
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calea catalitică,prin care ideile se declanşează prin analogie sau prin apariţia unei 

idei noi, chiar opusă celei care a generat-o; 

-calea mixtă,o combinare a primelor două,în care soluţia poate da naştere la idei de 

completare sau opuse lor,ori poate da naştere unor idei diferite sau chiar opuse ei. 

III. Etapa de selecţie a soluţiilor cuprinde inventarierea,selecţionarea celor ce pot fi 

utilizate şi calcularea eficienţei acestora pentru adoptarea soluţiei finale. 

Ideile inventariate pot fi : idei ce se pot utiliza imediat şi se reţin pentru a se utiliza 

atunci când dispar restricţiile ce au împiedicat utilizarea lor imediată. 

Reuşita aplicării tehnicii “braistorming” depinde de asigurarea unei atmosfere propice 

de lucru,care să asigure dezlănţuirea ideilor şi se reflectă în bogăţia de idei 

emise.Pentru aceasta este nevoie să se asigure unele condiţii ca :  

-selecţionarea atentă a participanţilor; 

-prezentarea clară a problemei,limitarea ,conturarea şi expunerea ei corespunzătoare 

în faţa grupului; 

-crearea unui climat de permisivitate; 

-admiterea şi solicitarea unor idei oricât de îndrăzneţe. 

-neadmiterea aprecierilor de nici un fel şi mai ales a criticilor asupra ideilor 

expuse,pentru a se înlătura teama de a nu greşi; 

 -evitarea luării de cuvânt de dragul participării sau a afirmării. 

Aplicarea metodei braistorming generează şi efecte colectuale pozitive,ca : 

stimularea încrederii în forţe proprii,utilizarea mai bună a potenţialului creator al 

participanţilor. 
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Tehnica “Delphi” 

În esenţă ,metoda constă în obţinerea părerilor unor oameni bine informaţi,specialişti 

într-o anumită problemă pusă în discuţie. 

În aplicarea tehnicii”Delphi’’ se parcurg trei etape: 

• pregătirea şi lansarea reuniunii; 

• desfaşurarea reuniunii; 

• prelucrarea datelor obţinute. 

I. În etapa de pregătire şi lansare se stabileşte şi se formulează clar şi judicios 

subiectul pentru care se solicită păreri, se alege grupul de persoane(panelul) căruia 

să i se adreseze ancheta  şi care trebuie să fie specialişti în diverse domenii,pentru a 

se putea informa reciproc.De asemenea se întocmeşte,clar şi detaliat,formularul şi se 

trimite spre completare,împreună cu instrucţiunile corespunzătoare,indicându-se 

scopul anchetei şi termenul în care se solicită răspunsul. 

II. În etapa desfăşurării reuniunii,a anchetei propriu-zise,se completează chestionarul 

şi se studiază răspunsurile primite,apoi se elaborează şi se trimite specialiştilor un 

nou chestionar pentru a se lămuri alte aspecte ale problemei.Această operaţie se 

poate repeta. 

III. În etapa de prelucrare a datelor se face analiza,prelucrarea şi sintetizare a datelor 

obţinute,se interpretează rezultatele şi se prezintă raportul pentru a se lua decizia. 

În scopul reuşitei metodei trebuie să se respecte unele cerinţe şi anume:  

stabilirea clară a domeniului şi problemelor;alegerea judicioasă a participanţilor; 

prelucrarea,sinteza,interpretarea şi prezentarea răspunsurilor cu multă competenţă; 

acordarea unui timp suficient participanţilor pentru a da răspunsuri bune. 

Dezbaterea are loc după ce preşedintele consiliului de administraşie expune adunării 

generale problema asupra căreia trebuie luate hotărâri (planul de dezvoltare în 

perspectivă, planul annual, reorganizarea unor sectoare importante de activitate, 
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darea de seamă pe o anumită perioadă, etc.). Membrii adunării generale ridică unele 

probleme, iar membrii consiliului de administraţie (specialişti), după o scurtă 

consultare între ei, dau răspunsurile necesare. 

Acest mod de desfăşurare a discuţiilor elimină sistemul neeficient al conferenţiarului 

unic, care prezintă un raport, cu explicaţii insuficiente şi permite ca 

auditoriul(adunarea generală) să discute,să analizeze activ diferitele probleme ale 

unităţii,să facă probleme pentru îmbunătăţirea muncii. 

După terminarea discuţiilor, conducătorul dezbaterilor trebuie să facă o sinteză a 

acestora, supunând aprobării participanţilor soluţiile de rezolvare a problemelor puse 

în discuţie. 

 

 Sesiunea Sinectica (metoda lui Gordon) 

Sinectica este metoda de creativitate care se bazează pe realizarea legăturilor între 

lucruri, între fenomene, a corelaţiei dintre logică şi intuiţie.Este o metodă de 

stimulare,de antrenare a creativităţii unor indivizi,grupuri,echipe de cercetare,bazată 

pe asociaţii libere de idei şi folosirea principiilor şi mecanismelor creativităţii 

indivizilor. 

Sinectica s-a fundamentat pornind de la constatarea că,o serie de invenţii şi soluţii 

originale valoroase nu sunt rezultatul unor eforturi îndelungate de gândire,ci s-au 

născut dintr-o sclipire sau dintr-o idee spontană.Aportul originar al sinecticii a fost să 

evidenţieze mecanismul real al invenţiei şi ar construi o teorie care să poată sesiza 

fenomenul creaţiei,iar pe de altă parte să fie operaţională, adică să ofere celor care o 

aplică instrumente care să favorizeze apariţia unor idei valoroase. 

Pentru obţinerea unor soluţii se simulează în mod conştient un proces de creaţie, 

trecând prin următoarele momente : 
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-problema care trebuie rezolvată contituie obiectul unei preocupări intense de 

formare, structurare, înţelegere, de căutare a unor soluţii; 

-îndepărtarea de problem (în timp şi spaţiu), destindere, desfăşurarea unor activităţi 

recreative din punct de vedere intelectual; 

-alcătuirea de legături, procese libere de gândire, asociaţii, comparaţii, etc.; 

-idei spontane de rezolvare,sclipire intelectuală. 

Sinectica imită acest proces,desfăşurându-se în următoarele etape : 

I. Definirea exactă,analiza şi eventual reformularea problemei supusă rezolvării. 

Conducătorul echipei sau un specialist formulează pe tablă problemele,scurt şi 

precis,încât să rezulte şi modul de rezolvare prinexplicaţii,scheme,planşe,etc.Membrii 

echipei formulează propuneri de soluţionare a problemei,în cadrul unor discuţii 

degajate.De obicei,în această etapă,nu se obţin soluţii deosebite. 

Conducătorul echipei notează fiecare propunere pe tablă,susţinând-o şi solicitând ca 

în primul rând să se reţină ceea ce este pozitiv.În final,împreună cu echipa,se caută 

acea formulă care să constituie punctul de plecare cel mai potrivit în rezolvarea 

problemei. 

II. Înstrăinarea în timp şi spaţiu de situaţia de fapt a problemei,în care participanţii 

sunt înstrăinaţi de problemă prin analogii din alte domenii cât mai îndepărtate.Se 

alege apoi,împreună cu conducătorul, o analogie în ce priveşte funcţia,mediul 

ambiant,aspectul,etc.Pentru o contribuţie creativă este absolut necesară această 

înstrăinare. 

Se solicită participanţilor să exprime esenţialul într-un cuvânt,apoi,lângă el,alt cuvânt, 

care să exprime contrariul, realizându-se o analogie simbolică, dinamică, atractivă. 

III.Legarea elementelor descoperite în faza anterioară de problema care trebuie 

soluţionată.Prin aceasta se încheie înstrăinarea sinectică: până acum membrii 
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echipei au făcur abstracţie de problemă,iar în acest moment este necesară 

restabilirea conexiunii(force-fit). 

IV. Formularea soluţiei.Materialul prelucrat în etapa de înstrăinare este făcut utilizabil 

pentru soluţionarea problemei.Participanţii sunt solicitaţi să explice legăturile între 

ultimele analogii găsite şi rezolvarea problemei. 

Numărul etapelor poate creşte(până la 14),dar procesul este,în esenţă,acelaşi. 

Spre deosebire de celelalte metode de stimulare a creativităţii,sinectica este 

reglementată mai strict,grupurile sunt mai mici (3-4 până la maximum 6-7 

participanţi), cu spirit inventiv,din care un specialist în problema care se discută,bine 

echilibrate,interdisciplinare,conduse de unul din membrii. 

Participanţii trebuie să fie bine instruiţi şi capabili de o colaborare constructivă,să fie 

nespecialişti şi cu profesii cât mai diferite,dar cu acelaşi nivel de pregătire. 

În general,specialiştii sunt legaţi de propriile lor tipare,de “metodele tradiţionale” ale 

specialităţii lor,încorsetând îndeosebi creativitatea.Nespecialiştii,prin punctul lor de 

vedere inedit, pot aduce uneori idei valoroase prin semnificare şi generalizare. 

Prezenţa specialiştilor este necesară căci judecă modalitatea de aplicare,orientează 

pe ceilalţi pe calea cu cele mai multe posibilităţi de rezolvare. 

Membrii echipei trebuie să aibă pregătire corespunzătoare şi experienţă,cultură 

multilaterală, aptitudini creative,perseverenţă şi să suporte riscurile. 

Şedinţele de sinectică sunt uneori îndelungate (2-3 săptămâni),organizate în suite,iar 

discuţiile sunt înregistrate pe bandă sau în procese verbale pentru a fi reluate. 

Într-o şedinţă de sinectică nu este obligatorie parcurgerea tuturor etapelor.Când se 

conturează vreo legătură utilă se întrerupe,chiar dacă rezultatul obţinut nu 

corespunde,şi se fixează o nouă şedinţă. 
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6.2.4. Reuniunea “Philips ‘66”  

Reuniunea “Philips ‘66” constituie o metodă managerială utilizată în cadrul unităţilor 

economice care caută stabilirea unui sistem de comunicaţii între un număr mai mare 

de participanţi (circa 30).Acest lucru permite dezbaterea anumitor probleme,urmând 

ca ulterior rezultatele să fie materializate de conducător în decizii. 

Reuniunea poate dura până la 3 ore,participanţii fiind împărţiţi în grupe de 6 

persoane dintre care unul este reprezentantul grupului. 

După discutarea unei probleme într-o perioadă de timp restrănsă (circa,6 minute) 

opiniile grupului  sunt prezentate de către responsabilul fiecărui grup într-o reuniune 

generală. 

Începerea dezbaterii se face prin prezentarea subiectului discuţiei,de către 

conducător,tuturor participanţilor.După formarea grupelor de 6 persoane,pe principiul 

eterogenitaţii şi alegerea responsabililor acestora se încep discuţiile.Părerile fiecărui 

grup sunt notate de reprezentanţii acestora,care în cadrul reuniunii generale,expun 

punctul de vedere ce s-a desprins.În discuţia dintre reprezentanţi se pot obţine şi 

informaţii suplimentare de la membrii din cdrul fiecărui grup.În aplicarea acestei 

tehnici de conducere se urmăreşte ca în final să se elaboreze soluţii de care iau 

cunoştinţă toţi participanţii.Tehnica are un pronunţat caracter operativ,de lucru,ceea 

ce face ca aplicarea ei să fie posibilă în conducerea multor activităţi din 

întreprinderile agricole. 

 

 Reuniunea “Panel” 

 Reuniunea “Panel”,ca metodă de conducere participativă,reprezintă un dialog 

permanent cu caracter de dezbatere între două grupuri de persoane întrunite să ia 

anumite hotărări.Aplicatibilitatea  reuniuniunii “Panel”este reflectată în activitatea 

consiliilor de administraţie şi în raporturile acestora cu adunarea generală a 
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acţionarilor.În cadrul reuniunii participă organul colectiv de conducere,pe de o parte 

şi plenul personalului,pe de altă parte.Înainte de începerea dezbaterii preşedintele 

consiliului de administraţie expune subiectul asupra căruia trebuie luate hotărări.În 

desfaşurarea acestei reuniuni auditorul pune probleme ,iar organul colectiv de 

conducere răspunde;în toată această desfăsurare  a discuţiilor preşedintele are rol 

de coordonare,dar anumite răspunsuri pot fi date de specialişti, imediat sau după 

scurte consultări care au loc între e.În acest fel se permite auditorului să discute şi să 

analizeze activ diferitele laturi ale muncii desfăsurate în unitatea agricolă. 

Reuniunile se încheie prin prezentarea în faţa componenţolr spre aprobare a 

soluţiilor ce se dovedesc a fi optime pentru rezolvarea problemelor dezbătute. 

EXERCIŢII: 

1. 

 Politica  managerială  evidenţiază caracteristicile de mai jos? Potriviţi afirmaţiile din 

stânga cu cele din dreapta, prin selectarea termenilor pereche! 

 

“braistorming”  identifică şi se definesc 

obiectivele specifice pentru 

conducerea 

compartimentelor  

• În etapa a II-a se  

• În etapa a III-a. 

 

 

 

este o metodă bazată 

pe teoria dinamicii de 

grup,care constă în a se 

obţine cât mai multe 

idei(soluţii) pentru 

rezolvarea unei 



 

   

PROIECT COFINANȚAT DIN FONDUL SOCIAL EUROPEAN PRIN PROGRAMUL OPERAȚIONAL CAPITAL UMAN 2014-

2020 

Axă prioritară 6 - Educație si competențe 

Obiectiv specific 6.13, 6.14  Stagii de practică elevi și studenți în sectorul agroalimentar, industrie și servicii 

Titlu proiect Studenți și elevi activi – angajați productivi! 

Nr. contract finanțare POCU/90/6.13/6.14/109525 

 

 263 

probleme,considerând 

că în cazul acestora se 

va găsi o soluţie optimă  

• In etapa a IV-a se realizează analiza 

rezultatelor, 

 

conducătorul fiecărui nivel 

ierarhic stabileşte măsurile 

pentru îndeplinirea 

obiectivelor 

corespunzătoare  

 

2. 

Conducătorii eficienţi adoptă decizii eficiente 

 

X Ei ştiu că aceasta este în primul rând o chestiune de sistem de a face paşi 

corecţi în ordinea corectă. 

   

X  Ei ştiu că o decizie eficientă este întotdeauna o judecată bazată mai 

degrabă pe „păreri deziderate” decât pe „un consens al faptelor”. 

 

3. 

Alegerea  metodelor  au: 

 

X Un caracter activ 

 o reacţie impulsivă la o acţiune a adversarului 

X  O muncpă în echipă 

 

4. 
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Managementul pe bază de obiective este legat de existenţa unui sistem 

informaţional adecvat?  

 

 

X Da 

  

Justificarea 

răspunsului 

corect 

Asigură informaţiile necesare pentru aprecierea corectă a 

rezultatelor şi obiectivelor.Utilizează această metodă 

managerială, creşte gradul de responsabilitate al conducătorului 

şi executanţilor ,se întreţine un climat favorabil de muncă,asigură 

integrarea efortului individual cu efortul colectivitaţii. 

 

STUDIU DE CAZ 2.  

1.Scrieţi un eseu despre transformarea şcolii dintr-o entitate pasivă într-o entitate 

activă, cu comportament antreprenorial ca rezultat al implementării  

managementului strategic. 

 

         EXERCIŢIU DE REFLECŢIE 

              Gândeşte-te la un moment în care: 

1. Erai conştient că trebuie să faci o schimbare / Te-ai simţit forţat să faci o 

schimbare 

2. Nu erai pregătit, aşa că te-ai încăpăţânat şi 

3.     Ai realizat schimbarea în cele din urmă.                

Reflectaţi asupra  unor conflicte ce le poate avea managerul! 
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