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MANAGEMENTUL STRATEGIC

CUPRINS
Cap.l — Functiile si principiile managementului organizatiei
1. Definirea stiintei managementului
Procesele de management
Relatiile de management
Functiile managementului organizatiei
Principiile sistemului de management

Managementul bazat pe cunostinte
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Ce este si ce face managerul?
8. Eficienta muncii managerului
Cap. 2 Management strategic — continut, trasaturi, importanta
1.Definirea managementului strategic
2.Caracteristicile managementului strategic
3.Nivelurile strategice;
4.Avantajele aplicarii managementului strategic;
5.Managementul strategic in conditiile economiei bazate pe cunoastere;
6.Modele de management strategic
7.Rolul si importanta planificarii strategice la nivelul organizatiilor din invataméantul
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Cap. 3 Elaborarea si implementarea strategiei organizationale la nivelul
organizatiilor

Analiza mediului extern si intern al organizatiilor din domeniul educatiei

Formularea misiunii organizatiei

Stabilirea obiectivelor strategice

Identificarea optiunilor strategice

Dimensionarea resurselor necesare

Fixarea termenelor

Analiza avantajului competitiv

Definirea strategiei globale
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Fundamentarea strategiilor partiale
10.Formulare politicii organizatiei
11.Elaborarea planului de dezvoltare institutionala
Cap. 4 Stakeholderii si managementul strategic
1. Definirea stakeholderilor din perspectiva managementului
Principalele tipuri de stakeholderi
Comportamente si asteptari ale stakeholderilor
4. Modalitati de implicare a stakeholderilor in activitatile organizatiilor din
invatamantul universitar
5. Negocierea dintre managementul organizatiei si stakeholder
6. Ghid de actiune pentru utilizarea analizei stakeholderilor in context strategic
Cap. 5. Sistemul decizional al organizatiilor
1.Conceptul de decizie manageriala
2.Structura sistemului decizional al organizatiilor din domeniul educatiei

3.Abordari moderne ale procesului decizional strategic
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4.0ptimizarea sistemului decisional

5.Metode si tehnici decizionale utilizate in organizatiile din domeniul educatiei
6.Modelarea deciziilor strategice

Cap. 6 Sisteme de management utilizate in conducerea organizatiilor

1. Managementul prin obiective

2. Managementul prin proiect

3.  Managementul prin bugete
4

Managementul pin exceptii

Cap.7 Eficacitatea si eficienta managementului organizatiilor

1. Evaluarea eficientei si eficacitatii managementului organizatiilor

Abordari sistemice de crestere a eficientei si eficacitatii organizatiilor

Evaluarea contributiei managementului la cresterea competitivitatii organizatiilor
Evaluarea eficientei cuantificabile

Evaluarea eficientei necuantificabile

Benchmarking-ul organizatiilor
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Ghid de eficientizare a managementului organizatiilor

CAP.1 FUNCTIILE $I PRINCIPIILE MANAGEMENTULUI ORGANIZATIEI

1.1 Definirea stiintei managementului
Termenul de “management” este preluat din limba engleza, dar izvorul sau este

cuvantul “manus” din latina care inseamna mana si implica actiunea de manevrare. In

italiana, s-a format apoi cuvantul “mannegio” care se refera la prelucrarea cu mana si de
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aici, a aparut termenul francez “manége” cu semnificatia de loc unde sunt dresati
caii. Ulterior, a aparut in limba engleza cuvantul “manage” care exprima activitatea de
administrare, de conducere si are substantivul “management”, care inseamna
conducator. In acest fel, se observd cd managementul ca activitate a fost identificat
mai intai in sfera sportiva. Ulterior, a fost adoptat in stiinta militara, in politica, ziaristica,
administratie publica. Termenul de management s-a impus in activitatea economica prin
raspandirea lucrarii “The Managerial Revolution” a lui James Burnham, in anul 1941.
Ca activitate, managementul se poate identifica odata cu procesul de concentrare a
activitatii colective de munca a oamenilor, adica odata cu procesul de adancire a
diviziunii muncii.
Este evident ca un manager nu face acelasi lucru cu un altul din alt domeniu de activitate
si nici Tn acelasi domeniu, doi manageri nu realizeaza aceeasi munca daca se situeaza
pe trepte diferite ale piramidei conducerii. Un ministru nu desfasoara aceeasi activitate
cu un rector sau un director de spital sau un presedinte de banca. in plus, rectorul nu
desfasoara o activitate identica cu un decan sau sef de catedra sau sef de lucrari. Cu cat
managerul se situeaza pe o treapta mai inalta a piramidei conducerii, cu atat ponderea
functiilor tehnice, de executie scade si creste ponderea functiilor manageriale.
Ca stiinta, managementul reprezinta o stiintd economica de firma, ca si
marketingul. Locul sau in cadrul sistemului stiintelor economice nu este central, dar
confinutul sau se dezvolta prin prelucrarea conceptelor de baza de la alte stiinte
economice pe care le interpreteaza intr-o maniera proprie si la randul sau, ofera idei,
teorii si principii care pot fi preluate de alte stiinte ale sistemului.
Managementul, ca stiinta are un obiect de studiu specific. Obiectul de studiu al stiintei
managementului il reprezinta relatiile de conducere adica totalitatea raporturilor dintre

elementele implicate intr-o organizatie si dintre acestia si factorii exteriori. In acest fel,
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managementul priveste atat firma si variabilele intrinseci respectiv organizarea ei si
procesele care se deruleaza in interiorul unei organizatii, cat si conjunctura in care
actioneaza firma, respectiv factorii extrinseci care inseamna elementele de micro i
macromediu ale intreprinderii.

in concluzie, managementul reprezintd un ansamblu de activitati desfasurate cu
scopul de a se asigura functionalitatea normala, eficientd a sistemelor economice de
catre unul sau mai muli indivizi si care fac obiectul unei stiinte.

Conturarea managementului ca stiinta, care a inceput in primii ani ai actualului secol, a
constat in sedimentarea succesiva a contributiilor unor curente diferite de gandire, ale
unor personalitati stiintifice sau ale vietii practice, in jurul carora s-au constituit scoli si
migcari care au jalonat procesul respectiv.

Dintre acceptiunile multiple si definitile date de catre diversi teoreticieni si practicieni
termenului de management, prezentam in continuare cateva:

Frederick W. Taylor definea managementul , in cartea sa Shop Management, publicata
in 1903, astfel: "a sti exact ce doresc sa faca oamenii si a-i supraveghea ca ei sa
realizeze aceasta pe calea cea mai buna si mai ieftina";

Henri Fayol, in cartea sa Administration industrielle et generale, publicata in 1916,
mentiona ca "a administra inseamna a prevedea, a organiza, a comanda, a coordona si
a controla";

Mai recent, managementul este definit astfel:

Potrivit opiniei lui A.Mackensie, exprimata in noiembrie 1969 in Harward Business
Review, managementul este "procesul in care managerul opereaza cu trei elemente
fundamentale - idei, lucruri si oameni - realizand prin altii obiectivele propuse”;

Peter Drucker considera ca managementul este echivalent cu "persoanele de

conducere", termenul de "management" fiind doar un eufemism pentru "sef"
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"Principala si poate singura sarcina a managementului este de a mobiliza energiile
unitatii economice pentru indeplinirea sarcinilor cunoscute si definite", iar testul reusitei,
sustine Drucker, consta in "obtinerea unei eficiente ridicate si adaptarea la modificarile
din exterior".

Notiunea de management strategic a aparut in cadrul ,Primei Conferinte asupra
Managementului Strategic” in 1973 initiata de Igor Ansoff (Universitatea Vanderbilt,
SUA).

Termenul de management strategic este denumit de unii autori ,Planificare
Strategica” desi exista o diferenta care apare in continut, mod de operare si implicatii ca
trecere de la simplu la complex.

Dintotdeauna, strategia este arta de a castiga razboiul. Ea se aplica scolii in
masura in care aceasta lupta asigura supraviefuirea sa.

In realitatea sociala se vorbeste despre management abia de ceva mai bine de
jumatate de secol. Managementul reprezinta azi o practica si o stiinta transdisciplinara
larg raspandita si unanim acceptata deoarece vizeaza optimizarea actionala in orice
domeniu socio - uman .

Managementul educational reprezinta un tip superior de conducere a activitatii
pedagogice, proiectata si realizata la nivelul sistemului si procesului de invatamant.
Aceasta priveste, in mod special, orientarea si indrumarea metodologica a activitatii
didactice, la nivel global optim si strategic.

Managementul in institutiile de invatamant trebuie privit in ansamblu, pornind de la
managementul clasei si ajungand la managementul strategic al institutiei de Tnvatamant (

planul de dezvoltare institutionala).
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1.2. Procesele de management

In activitatea oricarei unitati economice se intalnesc doud tipuri de procese: procese

de executje si procese de management.
Procesele de executie se caracterizeaza prin faptul ca forta de munca actioneaza direct
asupra obiectelor muncii prin intermediul mijloacelor de munca sau indirect, cu ajutorul
unor categorii speciale de mijloace de munca, avand drept rezultat ob{inerea unor
produse, de un anumit grad de prelucrare sau servicii, corespunzator naturii proceselor
de productie implicate si obiectivelor prestabilite.
Procesele de management se caracterizeaza, in general, prin faptul ca o parte din for{a
de munca existenta in unitate actioneaza asupra celeilalte parti majoritare cu scopul de a
o atrage in mod organizat la realizarea obiectivelor prestabilite ale unitatii. In acest
context procesul de management reprezinta un ansamblu de interventii prin care
managerul exercita functiile managementului.

in general, procesul de management poate fi definit prin “ansamblul fazelor, a
proceselor, prin care se determina obiectivele unitatii si ale subsistemelor incorporate,
resursele si procesele de munca necesare realizarii lor si executantii acestora, prin care
se integreaza si controleaza munca personalului, folosind un complex de metode si
tehnici in vederea indreptarii cat mai eficiente a ratiunilor ce au determinat infiintarea
respectivei unitatj”

Prin urmare, procesul de management consta intr-un ansamblu de actiuni prin
care managerul individual sau de grup prevede, organizeaza, coordoneaza, ia decizii i

controleaza activitatea salariatilor in vederea realizarii obiectivelor organizatjei.
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Continutul procesului de management poate fi abordat din mai multe puncte de vedere:
a) sub aspect metodologic, procesul managerial consta in succesiunea urmatoarelor
etape:
e definirea scopului, adica a starii dorite sistemului
e analiza situatiei actuale, adica intelegerea starii sistemului in prezent
e determinarea problemei, respectiv a contradictiei dintre situatia actuala si scopul
propus
e adoptarea deciziei prin care se incearca rezolvarea contradictiei
b) din punct de vedere economic, procesul managerial cuprinde etape logice care
vizeaza corelatia nevoi-resurse si anume:
e determinarea necesitatilor intreprinderii
e analiza resurselor disponibile
e repartizarea resurselor
o folosirea resurselor in vederea satisfacerii nevoilor
c) din punct de vedere social, procesul managerial consta in implicarea omului in toate
segmentele activitatii dintr-o intreprindere in intregul proces de atragere si administrare a
resurselor;
d) din punct de vedere informational, procesul de management vizeaza parcurgerea
urmatoarelor etape:
e cercetarea informatiilor disponibile
e completarea informatiilor utile
e prelucrarea informatiilor

e transmiterea informatiilor
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e) sub aspect organizational, procesul de management include totalitatea regulilor de
functionare a intreprinderii, aflate in vigoare la un moment dat, care confera rationalitate
actiunilor omului si anume:

e ansamblul reglementarilor si normelor

e totalitatea metodelor de instruire

e principiile de stabilire a raspunderii

e ansamblul relatiilor de cooperare intre diverse verigi ale organizatiei
f) din punct de vedere functional, procesul de management include:

e previziunea

e oOrganizarea

e coordonarea

e decizia

controlul

Complexitatea si diversitatea procesului de management se completeaza cu alte
trasaturi ale sale si anume:

e dinamism;

e stabilitate;

e continuitate;

e consecvenia;

e cCiclicitate.

Procesul de management este dinamic deoarece problematica unei organizatii,
relatiile de conducere, metodele de management etc. se schimba permanent. El este in
acelasi timp si stabil deoarece urmareste folosirea unor structuri cunoscute in preluarea

informatiilor si adoptarea deciziilor. Este de asemenea, continuu avandu-se in vedere

10
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continuitatea activitatilor de productie, reparatii, schimb si consum. Totodata, procesul de
management se caracterizeaza prin consecventa, in sensul ca fiecare etapa a sa este
obligatorie si prin ciclicitate, deoarece in urma unei decizii este posibil ca scopul atins sa
devina noua situatie fata de care se stabilesc noi obiective si are loc astfel, reluarea

procesului de management.

1.3. Relatiile de management

Relatile de management pot fi definite ca raporturile care se stabilesc intre
componentii unui sistem si intre acestia si componentii altor sisteme in procesele
previzionarii, organizarii, coordonarii, antrenarii si control - evaluarii activitatii unitatii.
Relatiile de management au o tripla determinare: social - economica, tehnico-materiala,
umana.

Determinarea social-economica rezulta din dependenta relatiilor de management, de
natura relatiilor de productje.

in acest context, se poate afirma ca la acelasi tip de unitati, principalele activitati sunt
fundamentate pe aceleasi principii de management, utilizarea anumitor metode de
previziune, organizare, motivare a personalului, adoptarea unor modalitati de
management participativ sunt identice sau asemanatoare.

Determinarea tehnico-materiala consta in dependenta trasaturilor managementului de
caracteristicile muncii si mijloacelor de munca ce constituie suportul tehnico-material al
incadrarii unitatilor economice in ramuri s$i subramuri.

Determinarea umana consta in faptul ca o apreciabila influenta asupra relatiilor de

management o are si componenta colectivitatii fiecarei unitai economice si cultura sa

11
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organizationala. Personalitatea managerilor, specialigtilor, muncitorilor etc., care-si

desfagsoara munca isi pune amprenta asupra relatiilor de management.

1.4. Functiile managementului organizatiei
H. Fayol a identificat functiile managementului sub forma succesiunii urmatoare:
prevedere, organizare, coordonare, comanda, control.
in managementul contemporan prevederea este inclusa in activitatea de previziune,
iar comanda inlocuita cu decizia prin asigurarea motivarii salariatilor.
A. Previziunea
Previziunea inseamna functia managementului prin care se asigura activitatea de
anticipare a viitorului. Realizarea activitatii de previziune porneste de la cunoasterea
resurselor disponibile, a rezultatelor activitatii trecute, situatia actuala si obiectivele
urmarite.
Previziunea se realizeaza prin mai multe instrumente:
= diagnoza;
"  prognoza;
= planificare si

* programare.

Diagnoza cuprinde ansamblul operatiunilor de diagnosticare a situatiei intreprinderii in
vederea cunoasterii starii sistemului la un moment dat. In acest sens se utilizeaza date
statistice si informationale din evidenta contabila.

Prognoza reprezinta totalitatea operatiunilor de investigare in timp a activitatii
intreprinderii Tn vederea anticiparii evolutiei viitoare a sistemului si fundamentarii

deciziilor strategice.

12
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Planificarea reprezinta varianta previziunii prin care se asigura incadrarea activitatji
curente a intreprinderii in tendintele de dezvoltare a acestuia si a economiei in general.
Componentele planificarii sunt:
= planul care este un instrument managerial prin care se stabilesc obiective, directii
de actiune si se asigura coordonarea activitatilor din intreprindere folosindu-se
factorii de productie disponibili;
= timpul este o variabila importanta a planificarii in functie de care se asigura:
» previziuni strategice (pe durata de 5-10 ani) care vizeaza aspecte esentiale cum
ar fi retehnologizarea intreprinderii sau utilizarea de noi metode de marketing;
= previziuni pe durata medie (1-5 ani) care vizeaza obiective mai putin ample, care
deriva din cele strategice;
= previziuni tactice, de scurta durata (pe perioade mai mici de 1 an);
Procesul de planificare care consta intr-un ansamblu de etape corelate intre ele care
urmaresc elaborarea si aplicarea planurilor si obiectivelor organizatiei.
In faza pregatitoare a procesului de planificare se formuleazd obiectivele si misiunea
intreprinderii, se stabilesc ipotezele si premisele mediului de afaceri.
Faza planificarii propriu-zise se concretizeaza in elaborarea planurilor pe termen scurt,
mediu si lung, respectandu-se corelatiile dintre acestea.
In cadrul etapei planurilor de rezervd, orice agent economic elaboreazé o strategie de
rezerva la care ar putea sa apeleze in cazul unor schimbari de mediu care nu 1i mai
permit actiunile lansate potrivit planurilor initiale.
Faza implementarii se refera la declansarea activitatii in conformitate cu planurile
elaborate.
Faza revederii isi propune compararea rezultatelor inregistrate cu misiunea intreprinderii,

si reluarea unui nou proces de planificare.

13
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Programarea reprezinta modalitatea de previziune care consta in succesiunea i
interconditionarea activitatilor unui sistem economic in intervale scurte de timp
(saptamani, mai multe zile, o zi sau pe ora, pe schimb de lucru, etc.).

B. Organizarea

Organizarea reprezinta o functie a managementului prin care se delimiteaza procesele
de munca pe componente (operatii, lucrari, etc.) si se grupeaza pe formatii de lucru si
compartimente de munca.

Organizarea este considerata cea mai “vizibila” functie a managementului. Ea se
manifesta prin folosirea urmatoarelor instrumente manageriale:

- autoritatea;

responsabilitatea;

raspunderea;

delegarea.

Autoritatea reprezinta dreptul si abilitatea managerului de a influenta actiunile
subordonatilor sai.

in literatura de specialitate, se analizeaza autoritatea in stransa legatura cu puterea pe
care o exercitd managerul. In acest sens, puterea exprima capacitatea conducatorului de
a convinge sau influenta actiunile salariatilor, adica de a-i determina pe altii sa faca ceea
ce vrei tu. In schimb, autoritatea consta in abilitatea managerului de a convinge si de a

da dispozitii pentru manifestarea unei actiuni, adica de a decide.

Autoritatea se poate clasifica astfel:
a) dupa relatiile care o genereaza, exista:
- autoritate traditionala (ce apare ca o consecinta a relatiilor generate de pozitia in

societate a indivizilor);
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- autoritate charismatica (ce se manifesta atunci cand managerul dispune de calitai
deosebite, aproape mistice);

- autoritate rational-legala (ce se observa la indivizii care ocupa o anumita pozitie sau
rang oficial, intr-o Intreprindere).

b) dupa natura ei exista:

- autoritate profesionala (care este o consecinta a recunoasterii meritelor si rezultatelor
inregistrate de un individ, nu neaparat manager);

- autoritate ierarhica (ce se manifesta ca urmare a transmiterii unor sarcini de lucru unor
subalterni care astfel, capata autoritate si raspund de executarea obligatiilor lor);

- autoritate functionala (ce apare in cadrul functiunilor intreprinderii, adica la nivelul unor
activitati omogene care sunt reglementate prin activitatea unui manager).
Responsabilitatea consta in obligatia membrilor unei organizatii de a realiza in cele mai
bune conditii sarcinile care le revin. Un individ responsabil de o anumita activitate trebuie
sa faca eforturi pentru finalizarea ei manifestand clar interesul si preocuparea pentru
executarea acestei obligatii.

Raspunderea consta in obligativitatea indivizilor de a raspunde de realizarea sau
neindeplinirea unor sarcini de serviciu, respectiv de a da socoteala in fata superiorilor sai
de stadiul lucrarii respective.

Delegarea este un instrument al organizarii procesului de management prin care se
permite trecerea temporara a autoritatii sale unei alte persoane. Delegarea autoritatii
conduce automat si la delegarea responsabilitatii, in timp ce raspunderea revine ambilor
subiecti, adica si managerului initial si delegatului sau.

C. Coordonarea

Coordonarea reprezinta sincronizarea acftiunilor, deciziilor si activitatilor dintr-o

intreprindere prin adaptarea ei la conditiile mediului de afaceri.
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Coordonarea activitatilor poate contribui la evitarea unor dereglari in functionarea
firmei. Aceasta corelare de activitati se realizeaza prin mai multe modalitati, intre care:

e coordonarea prin politica de personal;

e coordonarea prin rapoarte privind rezultatele inregistrate;

e coordonarea prin instructiuni;

e coordonarea prin instruirea personalului de conducere, etc.

D. Antrenarea
Antrenarea este functia managementului care vizeaza acftiunile concentrate asupra
factorului uman in scopul determinarii acestuia sa contribuie activ la realizarea sarcinilor
si obiectivelor care i revin.
Antrenarea cuprinde doua momente distincte: comanda si motivarea.
Comanda reprezinta actiunea managerului de influentare a salariatilor si capata forma
deciziei in managementul democratic.
Comanda intervine atunci cand se identifica cei trei factori care o fac necesara:

e managerul cu autoritatea sa;

e executantul cu pregatirea si calificarea sa;

e sarcinile si obiectivele de indeplinit.
Comanda devine eficienta atunci cand se asigura cateva cerinte ale sale:

e ordinele formulate sa fie simple si directe, clare si oportune;

e ordinele sa nu depaseasca competenta salariatilor;

e ordinele sa nu contravina principiilor managementului.
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Motivarea reprezinta actiunea de antrenare a energiei creatoare a indivizilor pentru
realizarea obiectivelor cu maxim de eficienta.

Existda numeroase studii cu privire la teoria motivatiei, dar punctul de plecare este
intotdeauna ordonarea nevoilor dupa logica lui A. Maslow, adica in succesiunea
urmatoare:

¢ nevoi fiziologice;

e nevoi de securitate;

e nevoia de contacte umane si afiliere la grup;

¢ nevoia de stima si respect;

e nevoia de autorealizare.

Desigur ca in lipsa motivatiei muncii apare un comportament dezinteresat, o evitare a
responsabilitatii, o instrainare a indivizilor de procesul muncii.
Motivatiile pot fi:

e intrinseci si reprezinta stimulente proprii individului sub forma constiintei sau
placerii de a muncii;

e extrinseci si reprezinta totalitatea determinantilor care influenteaza randamentul si
interesul muncii unui individ. Acestia pot fi pozitivi sub forma premiilor, primelor,
prestigiului, laudelor, promovarilor etc., sau negativi sub forma sanctiunilor,
penalizarilor, retrogradarilor, criticilor etc.

E. Controlul
Controlul reprezinta ansamblul activitatilor prin care se compara performantele
inregistrate de un agent economic sau diverse componente ale sale cu obiectivele

propuse si se actioneaza pentru corelarea rezultatelor cu scopurile urmarite.
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Controlul eficient trebuie sa se bazeze pe un flux de informatii corecte, precise si clare,
sa foloseasca metode de investigare simple, sa fie oportun si sa se deruleze cu costuri
mici.
in situatia in care verificarea rezultatelor dovedeste atingerea scopurilor procesul de
management se reia, dar daca exista o contradictie intre acestea, se impune o
interventie intr-una din variantele urmatoare:

o fie se reevalueaza obiectivele daca rezultatele depasesc scopurile propuse;

o fie se imbunatatesc performantele daca rezultatele obtinute sunt inferioare

scopurilor.

Controlul poate fi:
a) in functie de momentul realizarii:

- preventiv (se incearca evitarea dereglarilor sistemelor organizatiei);

feed back (se pune accent pe corectarea sistemelor economice):
- autocrectiv (problemele aparute se corecteaza automat);
- non-autocrectiv (problemele se rezolva prin interventia managerului);

b) in functie de natura lui:

ierarhic (se realizeaza de sus in jos);

financiar (se verifica utilizarea disponibilitatilor banesti);

bugetar (se utilizeaza declaratiile de rezultate anticipate);

- tehnic (se urmareste calitatea produselor si serviciilor);

C) in functie de subiectul care il lanseaza:

- direct (initiat de manager);

- indirect (realizat de manager pe baza analizei rezultatelor obfinute);
- autocontrol (realizat de executant).

Controlul indeplineste urmatoarele functii:
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- functia de evaluare a rezultatelor, in sensul ca activitatea de control are ca punct de
plecare estimarea situatiei concrete a firmelor, cunoasterea performantelor sale
cantitative si calitative;

- functia recuperativa prin care se permite eliminarea dereglarilor din activitatea firmei
odata ce au fost descoperite neajunsurile;

- functia preventiva care contribuie la evitarea unor dezechilibre daca se intervine
inaintea producerii unor evenimente;

- functia informativa care evidentiaza rolul controlului in adoptarea deciziilor ulterioare;

- functia stimulativa care tenteaza factorul uman sa depuna eforturi pentru ameliorarea
activitatii si rezultatelor sale in scopul obtinerii unor concluzii favorabile in urma
controlului.

Scheme si corelatii

( Fecompensarea j

( atractivitatea j Munca managerulu legitimitatea j

L

( sanctionarea )

Trasaturile muncii manageriale eficiente
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l Faza revedern
Fara Fara Etapa Etapa
pregititoare planificrn formularu implementaru
propriu-zise planurilor de planurilor
rEZErVa

Procesul de planificare

Realizarea activitatii de control poate fi reflectata schematic astfel:

Comparatic Scopurile Activitatea de control
Eezultatele - ; > St
N . - urmarite
intreprinderi Miasurarea
variatiel

Dacé rezultatele

. . Liaci rezultatele
sunt inferioare

; ¥ sunt superioare
scopurilor Acjiunea scopurilor
corechiva 3

1.5Principiile sistemului de management

Sistemul de management este un ansamblu de elemente prin intermediul carora se
asigura exercitarea procesului de management in vederea cresterii profitabilitatii
economice.

Sistemele de management se deosebesc de tehnicile de management in special in ceea
ce priveste sfera de cuprindere si complexitate:

- sistemele de management se refera la componentele majore ale acesteia, in timp ce

- tehnicile de management privesc, de regula, realizarea unor atributii sau sarcini

manageriale.
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Principalele sisteme de management sunt:

- managementul prin obiective;

- managementul prin proiecte;

- managementul prin bugete.

La baza conceperii gi exercitari managementului organizational se afla un
ansamblu de principii care au o tripla determinare socio-economica, tehnico-materiala si
umana.

Principiile generale exprima nivelul de dezvoltare al stiinfei managementului si
fundamentele teoretice preconizate pentru modelarea de ansamblu a sistemelor de
management ale firmelor, alcatuind impreuna un sistem a carui cunoastere si aplicare
este indispensabila pentru toti managerii si pentru personalul de specialitate implicat in

managementul activitatilor organizatiei.

Principiul asigurarii concordantei dintre parametrii sistemului de management si

caracteristicile sale esentiale si ale mediului ambiant

Functionalitatea si competitivitatea organizatiei implica o permanenta corelare,
perfectionare, adaptare a sistemului de management la situatia efectiv existenta in cadrul
sau si  In contextul socio-economic in care 1isi desfasoara activitatile.
Tn legatura cu aplicarea acestui principiu se ridici doua aspecte majore:

a) asigurarea unei concordante cat mai depline intre parametrii sistemului de
management, pe de o parte, si caracteristicile intreprinderii si ale contextului sau, pe de

alta parte;
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b) intre realizarea acestei concordante la un nivel cat mai inalt de dezvoltare a
ambelor aspecte, nivel conditionat in ultima instanta pentru eficienta procesului de

management si, implicit, a organizatiei respective

Principiul managementului participativ

Exercitarea celor mai importante si complexe procese si relatii de management in cadrul
organizatiei este necesar sa se bazeze pe implicarea unor grupe de manageri, specialisti

si reprezentanti ai proprietarilor.

Participarea personalului la derularea proceselor si relatilor de management este
necesar sa se realizeze diferentiat, cu un plus de intensitate la nivelul firmelor mari si
mijlocii, in domeniile de activitate cu o complexitate si un dinamism superioare si pentru

personalul cu un nivel de pregatire ridicat.

In firmele competitive din tarile dezvoltate, indeosebi de dimensiuni mari si mijlocii,
tendinfa este de a include in organismele manageriale participative reprezentanti ai
principalilor ,,stakeholders” (beneficiari ai activitatilor acestora). In aceasta categorie se

include: actionarii, sindicatele, clientii, furnizorii, autoritatile locale etc.
Principiul motivarii tuturor factorilor implicati in activitatile organizatiei
Functionalitatea si profitabilitatea activitatilor fiecarei organizatiei depind decisiv de

modul de imbinare a intereselor factorilor implicati, evident determinate decisiv de natura

si formele de exercitare a proprietatii si de conceptia pe care se bazeaza luarea lor in
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considerare, prin utilizarea unui ansamblu de parghii economice si de alta natura, intre

care un rol esential il detine motivarea.

Motivarea, ca principiu de management, exprima necesitatea unei asemenea stabiliri si
utilizari a stimulentelor materiale si morale de catre factorii decizionali incat sa asigure o
implinire armonioasa a intereselor tuturor partilor implicate.

Procesul de antrenare a resurselor umane graviteaza in jurul fortei data de
motivatie, care este si vectorul ce determina realizarea performantei. El trebuie sa tina
seama, insa, in egala masura si de ansamblul celorlalte componente care conditioneaza
spectrul comportamental si anume: interesele, atitudinile si nevoile. Diferentierile de
recompensare a activitatilor desfasurate constituie o modalitate de motivare ce vizeaza
dimensiunea obiectiva a muncii, in timp ce ansamblul recompenselor nepecuniare (care
priveste satisfacerea unor necesitati de natura psiho-socialda) se constituie ca o sursa
motivationala a dimensiunii subiective a muncii.

Modelul general al motivatiei poate fi definit pornind de la doua categorii de factori:
factori interni, sau individuali constand in perceptia sarcinilor, atitudini, nevoi, interese,
comportamente si sistemul propriu de valori; factori externi, sau organizationali.

Modelul general al motivatiei poate fi definit pornind de la doua categorii de factori:
factori interni, sau individuali constand in perceptia sarcinilor, atitudini, nevoi, interese,

comportamente si sistemul propriu de valori; factori externi, sau organizationali.
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Factori individuali:
- nevoi

- atitudini

- interese

Comportament
- comportamente individual motivat Recompensa /

- sistem de valori (inifiat, direcfionat, consecinti
men¢inut)

v

\ 4

Factori organizationali:
- sistem de

salarizare

- climatul din grupul

de munca Satisfactie <+—
- comunicare individuala
- sistem de control
- feedhack

Modelul general al motivatiei

Motivarea este metoda prin care un manager ii determina pe angajati, fie ca sunt
cadre didactice sau elevi, sa-si stabileasca o pozitie cat mai aproape de maxim. Functia
de motivare are drept scop stimularea angajatilor in obfinerea de performante si
recunoasterea faptului ca indivizii sunt unici si ca tehnicile motivationale trebuie sa

corespunda fiecarui individ.

Principiul eficientei

Dimensionarea, structurarea si combinarea tuturor proceselor si relatilor manageriale

este necesar sa aiba in vedere maximizarea efectelor economico-sociale cuantificabile si
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necuantificabile ale firmei in vederea asigurarii unei competitivitati ridicate.
Deci, in esenta, principiul eficientei exprima necesitatea modelarii sistemului de
management, astfel incat sa se determine supravietuirea si competitivitatea organizatiei.

Desigur, cunoasterea si insusirea principiilor de management sunt esentiale
pentru toti cei implicati direct sau indirect in activitatile acestora. tot atat de esentiala este
insa si utilizarea lor adecvata, astfel incat sa li se valorifice la un nivel cat mai inalt
valentele de amplificare a competitivitatii ce le sunt proprii.

De altfel, asupra acestui complex aspect atragea atentia Henry Fayol, la inceputul
secolului XX, subliniind ca cel mai important fel de cunostinte despre principiile
conducerii sunt cele privind modul cum trebuie sa le aplicam.

Referitor la folosirea principiilor de management in perioada actuala trebuie
subliniata necesitatea luarii lor in considerare permanent si intens, a integrarii lor
organice avand in vedere obiectivele si continutul restructurarii societatii si economiei
romanesti in procesul trecerii treptate spre o economie de piata si al democratizarii.

Construirea unui sistem de management al calitatii este o conditie necesara si
prealabila conceperii oricarui sistem de asigurare a calitatii. Sistemul de management al
calitatii este definit drept totalitatea procedurilor privind asigurarea calitatii care
insotesc conceperea, dezvoltarea si livrarea unui anumit produs sau serviciu.
Aceasta definitie preia abordarea Organizatiei Internationale pentru Standardizare (ISO)
in domeniul managementului calitatii. Abordarea 1SO este cea mai cunoscuta iar
principiile de management al calitatii (pe care le prezentam mai jos, cu adaptarile si
comentariile de rigoare) se aplica tuturor institutilor si organizatiilor (inclusiv de
educatie) care solicita certificare in conformitate cu standardele din familia 1SO
9000:2000. Aceste principii sunt:
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Focalizarea pe client: toate organizatiile, inclusiv cele scolare, depind de clientii
lor si, ca atare, trebuie sa le inteleaga nevoile curente si de viitor, trebuie sa le
indeplineasca cererile si sa le depaseasca asteptarile. Aplicarea acestui principiu
inseamna:

- Cercetarea si intelegerea nevoilor si asteptarilor beneficiarilor la nivelul comunitatii.

- Asigurarea legaturilor intre obiectivele dezvoltarii organizatiei scolare si nevoile si
asteptarile beneficiarilor.

- Comunicarea nevoilor si asteptarilor beneficiarilor la toate nivelurile organizatiei.

- Masurarea satisfactiei beneficiarilor si actiuni specifice determinate de rezultatele
obtinute.

- Relatiji sistematice cu beneficiarii — elevi, parinti, autoritati locale etc.

- Asigurarea unui echilibru intre satisfacerea nevoilor beneficiarilor si nevoile altor parti
interesate — cadre didactice, administratia locala; aici ar fi de (re)discutat, de exemplu,
rolul, proportia si structura c.d.s..

o Conducerea (“leadership”). Conducatorii, liderii sunt cei care asigura unitatea

scopurilor si directia de evolutie a organizatiei. Ei trebuie sa creeze si sa mentina un

mediu intern propice participarii tuturor celor interesati si realizarii obiectivelor propuse.

Aplicarea acestui principiu ar insemna:

- Considerarea, la nivelul activitatii manageriale, a nevoilor tuturor partilor interesate
— beneficiari, angajati, furnizori, finantatori, comunitatile locale si societatea in
intregul ei.

- Stabilirea unei viziuni clare asupra viitorului organizatiei scolare (si al oricarei
organizatii parte a sistemului) — prin proiecte si programe clare de dezvoltare

cunoscute la toate nivelurile organizatjei.
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Fixarea unor scopuri si obiective stimulative — semnificative pentru interesele
grupurilor de interes si cu consecinte practice directe asupra dezvoltarii institutionale si
personale a actorilor educationali. De exemplu, va fi foarte clar prezentat impactul
introducerii noilor tehnologii informationale si comunicationale nu numai asupra
procesului educational in sine ci si asupra sanselor de a gasi un loc de munca bine platit
(elevii si parintii fiind direct interesati), asupra capacitatii de a rezolva problemele de la
locul de munca (cu referire la nevoile angajatorilor), asupra participarii la viata publica
etc.

- Sustinerea unui sistem de valori si a unei culturi care promoveaza echitatea,
moralitatea si cinstea la toate nivelurile organizatiei. De asemenea, este necesara
cladirea increderii reciproce intre diferitii actori educationali si eliminarea fricii — unde
exista frica si neincredere exista date false si “dubla gandire”, deci decizii luate pornind
de la dorinte si nu pe baza cunoasterii realitatii.

- Oferirea personalului unor resurse suficiente, unei formari adecvate si unei libertati
suficiente pentru ca acesta sa-si poata indeplini in mod responsabil atributiile de
serviciu.

- Tncurajarea si recunoasterea publica a contributiilor individuale si/sau institutionale la

rezolvarea problemelor si dezvoltarea organizationala.

. Implicarea oamenilor. Oamenii care functioneaza la diferitele niveluri ale
organizatiei (profesori, directori, inspectori, dar si elevi sau parinti) sunt esenta oricarei
organizatii si de implicarea lor depinde modul in care isi folosesc competentele in

beneficiul organizatiei. Aceasta presupune ca:

Oamenii cunosc si inteleg locul si rolul lor in organizatia scolara.

Oamenii cunosc constrangerile referitoare la propria activitate.
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Oamenii recunosc si accepta raspunderea proprie in realizarea obiectivelor

organizatiei.

Oamenii isi auto-evalueaza performantele in functie de scopurile si obiectivele

stabilite.

Oamenii cauta in mod activ oportunitati pentru dezvoltarea propriei cunoasteri,

experiente si competenta.

Oamenii impartasesc liber cunoasterea si experienta loc.

Oamenii discuta liber problemele care apar in activitatea profesionala

o Abordarea procesuala. Un rezultat dorit nu poate fi atins decat daca activitatile si

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

Definirea sistematica si precizarea activitatilor care duc la atingerea unui anumit
obiectiv.
- Stabilirea clare a responsabilitatilor si a raspunderii pentru activitatile esentiale.
- Analiza si identificarea competentelor necesare pentru realizarea fiecarei activitati.
- ldentificarea legaturilor intre activitatile desfasurate in organizatie.
- Rationalizarea resurselor si a metodologiei necesare realizarii activitatilor cheie.
- Evaluarea implicatiilor, riscurilor si impactului fiecarei activitati desfasurate asupra

beneficiarilor, furnizorilor si altor parti interesate.

Abordarea manageriala sistemica. Identificarea, intelegerea si managementul

proceselor din perspectiva sistemica presupune:

Crearea de structuri optime astfel incat obiectivele organizatiei sa fie atinse in cel mai

eficient mod posibil.

intelegerea legaturilor intre procesele interne si (sub)sistemele care le realizeaza.
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Integrarea si armonizarea proceselor interne — de exemplu, armonizarea curriculara

intre discipline si ciclurile scolare.

- Depasirea barierelor intre diferitele structuri — de exemplu prin colaborarea intre
catedrele si comisiile metodice de diferite specialitati, intre cadrele didactice care
predau la diferite niveluri de invatamant etc.

- Intelegerea constrangerilor privind resursele inainte de inceperea actiunii propriu-
zise.

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

desfasura activitatile specifice.

- Imbunatatirea permanent& a sistemului prin m&surare si evaluare.

o imbunatatirea continud a performantelor trebuie sa fie un obiectiv permanent.
Acest lucru se realizeaza prin:

- Abordarea globala a dezvoltarii unitatii scolare.

- Formarea actorilor educationali in privinta metodelor si instrumentelor utilizate in
procesul de dezvoltare institutionala si de imbunatatire continua a activitatii si vietii
scolare.

- Stabilirea de catre fiecare membru al organizatiei a unor obiective personale privind
dezvoltarea si imbunatatirea continua, concordante cu cele ale dezvoltarii unitatji
scolare si cu dezvoltarea sistemului scolare in ansamblu.

- Stabilirea unor scopuri clare privind masurarea si evaluarea dezvoltarii si imbunatatirii
continue.

- Recunoasterea si recompensarea imbunatatirilor / dezvoltarilor realizate.
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Abordarea factuala a procesului decizional. Deciziile efective se bazeaza pe
analiza datelor si informatiilor disponibile. Acest lucru presupune:
- Asigurarea unor date si informatii corecte si credibile.
- Oferirea datelor si informatiilor tuturor celor care au nevoie de ele.
- Analizarea datelor si informatiilor cu metode statistic valide.

- Luarea deciziilor pe baza analizei datelor faptice, in echilibru cu experienta si intuitia.

Relatii reciproc avantajoase intre furnizori si beneficiari. O organizatie si
furnizorii ei sunt interdependenti iar avantajul reciproc intareste capacitatea

institutionala de a crea valoare. Aceasta presupune:

Identificarea “furnizorilor” si a “beneficiarilor” unitatii scolare.

Stabilirea unor relatii echilibrate cu partenerii, privind beneficiile pe termen scurt si
cele pe termen lung.

- Punerea in comun cu partenerii a resurselor si expertizei disponibile.

- ldentificarea si selectarea unor furnizori cheie.

- Comunicare clara si deschisa cu partenerii.

- Impaértasirea informatiilor si planurilor de viitor.

- Realizarea unor activitati comune de dezvoltare si imbunatatire a activitatii.

- Tncurajarea si recunoasterea realizarilor si imbunatatirilor realizate de catre parteneri.

1.6. Managementul bazat pe cunostinte

in urma cu 5000 de ani, in Mesopotamia, a aparut prima institutie dedicata
managementului bazat pe cunostinte: biblioteca — intrucadt oamenii nu mai puteau sa
gestioneze miile de placute din lut pe care erau inregistrate contracte, impozite si taxe,

vanzari si legi.
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In economia din zilele noastre, invatarea si cunostintele au devenit factori cheie de
succes pe plan international, iar resursele intangibile sunt de o importanta vitala.

Lupta dintre firmele concurente s-a mutat din planul resurselor tangibile (capital, materii
prime, pamant, masini si echipamente etc.) in planul resurselor intangibile, in care
elemente precum cunostintele si abilitatea de a le folosi (managementul bazat pe
cunostinte) au un rol crucial. Cunostintiele au devenit resursa de baza a firmelor,
modalitatea ca acestea sa obtina putere, prestigiu si bogatie in economia si in societatea
moderna. Generarea, achizitionarea si folosirea cunostintelor sunt extrem de importante
pentru o dezvoltare economica, sociala si culturala sustenabila. Acest principiu se aplica
in mod egal indivizilor, organizatiilor, institutiilor publice, companiilor, regiunilor sau chiar
statelor.

Mediul economic modern se caracterizeaza prin volatilitate, venituri mari aduse de
angajati si mutatii rapide pe plan international in domeniul politic sau al concurentei. Ca
rezultat, organizatiile moderne nu pot concura pe piata fara manageri si angajati calificati.
De aceea, metodele pe care le folosesc firmele pentru gestionarea si utilizarea
cunostintelor, precum si procesele si tehnologiile specifice domeniului lor activitate,

inclusiv tehnologia informatica, sunt extrem de importante.

1.7. Ce este si ce face managerul?

Managerul este un individ sau un grup de indivizi care asigura desfasurarea procesului
de management indeplinind functii manageriale si de executie.

Managerul difera de leader prin pozitia si autoritatea oficiala de care dispune. Managerul
prezinta cateva trasaturi si anume:

e are o dubla profesionalizare;
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e dispune de autoritate si raspundere;

¢ influenteaza comportamentul salariatilor;

¢ dispune de cunostinte necesare eficientizarii relatiei cu salariatii;

e suporta solicitarile si stresul functiei de conducere, etc.
Managerul desfasoara o activitate specifica domeniului care corespunde profilului
organizatiei si pozitiei ierarhice pe care o ocupa avand caracteristici psihologice impuse
de personalitatea sa. Astfel, managerul poate fi un model pentru unii salariati, adopta un
stil propriu de conducere, dezvolta o anumita cultura manageriala etc.
O metoda utila de intelegere a managementului este determinarea actiunilor pe care
managerii ar trebui sa le faca pentru a atinge obiectivele organizationale si a actiunilor pe
care ei le fac efectiv.
Un teoretician al managementului modern, Luther Gulick, in incercarea de a stabili ce
trebuie sa faca un manager pentru a atinge obiectivele organizatiei, a intocmit
urmatoarea lista de functii ale managementului:
1. Planificarea. Determina ce trebuie facut si cum va fi facut pentru ca obiectivele
organizationale sa fie atinse.
2. Organizarea. ldentificarea activitatilor necesare si stabilirea structurii formale a
unitatilor de lucru si a autoritatii prin care aceste obiective vor fi atinse.
3. Angajarea. Procesul selectionarii, instruirii si mentinerii personalului necesar
functionarii organizatiei.
4. Conducerea. Stabilirea obiectivelor, luarea deciziilor, transmiterea deciziilor gi
instructiunilor subordonatilor.
5. Coordonarea. Asigurarea interactiunii dintre diferitele parti ale organizatiei astfel

incat munca sa fie indeplinita Tn mod coerent.
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6. Raportarea. Un proces care permite managerilor sa afle ce se intdmpla in cadrul
organizatiei prin intermediul informatiilor vehiculate in inregistrari, rapoarte, cercetari sau
inspectii.

7. Bugetarea. Planificarea sistematica a utilizarii si controlul resurselor financiare.

Functiile de raportare si stabilire a bugetului sunt combinate de obicei in ceea ce
se numeste functia de control.

Lista de funciii descrie majoritatea responsabilitatilor unui manager. Ordonata
astfel din ratiuni didactice, lista intocmita de Gullick nu trebuie perceputa ca o ingiruire de
activitati pe care un manager le desfasoara in mod rational, ordonat si sistematic;
activitatea unui manager se desfasoara in mod unitar, iar lista functiilor manageriale se
constituie ca descriere a cadrului in care un manager determina ce trebuie facut.

in opinia specialistilor romani in domeniul managementului (Ovidiu Nicolescu, lon
Verboncu, Eugen Burdus) functile managementului sunt urmatoarele: planificare,
organizare, coordonare, antrenare si control-reglare.

In opinia noastra functiile managementului sunt:

1. Planificarea. Este procesul de stabilire a obiectivelor si a ceea ce trebuie facut
pentru a atinge aceste obiective.

2. Organizarea. Este procesul de structurare, alocare si utilizare a resurselor pentru
atingerea obiectivelor stabilite.

3. Coordonarea si antrenarea. Este procesul de inspirare, motivare si coordonare a
oamenilor pentru atingerea obiectivelor.

4. Controlul. Este procesul de monitorizare a realizarii obiectivelor vizand adoptarea
unor actiuni proactive sau corective cu caracter de reglare sistemica.

Henry Mintzberg si alti cercetatori au dedicat o perioada considerabila de timp

observarii managerilor si inregistrarii de date in legatura cu activitatile acestora intr-o zi
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obignuita de munca. Ei au observat ca majoritatea managerilor trec cu rapiditate de la o
activitate la alta si se angajeaza intr-o serie de functii pe care Gulick nu le-a identificat.
Guest a descoperit ca un sef de echipa era angajat in 237-1073 de incidente zilnice fara
a avea 0 pauza (ceea ce inseamna ca aloca aproximativ 48 de secunde fiecarei
activitati). Rosemary Stewart a descoperit ca managerii au posibilitatea de a lucra
neintrerupti timp de cel putin o jumatate de ora doar in 9 momente dintr-o zi de lucru.
Analiza lui Mintzberg aratd ca managerii dedica o mare parte a timpului lor
intalnirilor, convorbirilor telefonice, lucrului la birou si rezolvarii corespondentei, intr-un
cuvant, comunicarii. Concluzia acestor studii a fost aceea ca activitatile desfasurate de
un manager definesc trei tipuri de roluri: roluri interpersonale, roluri informationale si

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

Eolurile manazerulu

Roluri Roluri Roluri
Interpersonale informationale decizionale
Reprezentars Monitorizare Intreprinzator
Lider Dizeminare Rezolvare crize
[ iant Purtator de cuviant A locare resurss
Megociator

Figura nr. 1 - Rolurile managerului

Sursa; Hetwrv Mintrberz, The Narurs of Managerial Workt, Englewood Clifs, NJ: Prentice Hall, 1980
in acest domeniu este foarte important contactul managerului cu ceilalti. Mintzberg
caracterizeaza situatiile in care managerul, in interactiunea Iui cu ceilalti, indeplineste

rolul de reprezentare, lider sau liant.
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Lider. Mintzberg considera ca leadership-ul reprezinta un rol foarte important al
managerului, deoarece implica interactiunea cu ceilalti, determinédndu-l pe manager sa
imprime energie si entuziasm viziunii pe care doreste sa o transmita oamenilor. Ca lider,
managerul incearca sa isi motiveze subalternii devenindu-le mentor, ajutadndu-i in
rezolvarea problemelor si integrand nevoile indivizilor cu obiectivele organizatiei in asa
fel incat sa le asigure satisfacerea. Managerul actioneaza in primul rand ca o resursa
aflata la dispozitia grupului pe care il conduce. Managerul foloseste de asemenea
puterea pe care i-0 confera pozitia, competenta si caracterul sau pentru a-i influenta pe
oameni sa lucreze impreuna pentru binele companiei.

Liant. Rolul de liant se refera la actiunea managerului de a mentine relatii de cooperare
cu oameni si structuri din afara unitatii organizatorice pe care o conduce. Puterea
manageriala este detinuta doar in conditile in care managerul o poate exercita ca
urmare a recunoasterii si primirii unui sprijin din partea celorlalti. Pentru a avea putere si
influenta si in afara unitatii pe care o conduce, este important sa aiba legaturi puternice si
sprijin din partea celorlali;.

Reprezentare. Aceasta activitate este centrata pe calitatea de simbol a managerului. O
mare varietate de situatii solicita ca managerul sa reprezinte entitatea organizatorica pe
care o conduce: sedinte, tinerea unui discurs cu ocazia pensionarii unui angajat,
participarea la o serbare organizatda de companie etc. Acest rol solicita prezenta
managerului nu atat ca resursa, cat in virtutea pozitiei pe care o ocupa in cadrul
organizatiei. Chiar daca acest rol nu este foarte important in procesele de schimbare si
dezvoltare organizationala, el este critic pentru functionarea in bune conditii a

organizatiei, pentru crearea unui climat favorizant.
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Managerul actioneaza ca un dispecer al informatjilor din cadrul organizatiilor, o foarte
mare parte a timpului sau de lucru fiind utilizata in receptionarea sau furnizarea de
informatii. Mintzberg imparte acest rol in trei domenii:

Monitorizare. Cum managerii sunt bombardati cu o multitudine de date, rapoarte,
telefoane, zvonuri, barfe, analize si minute ale sedintelor, corespondenta, reviste de
specialitate, mass media, intalniri diverse care alcatuiesc un fel de smog informational, ei
trebuie sa decida ce informatji trebuie refinute si folosite in luarea deciziilor si ce
informatii trebuie ignorate. Managerii care nu reusesc sa indeplineasca acest rol in mod
corect se lasa influentati de surse de informatii care nu sunt de incredere, sunt coplesiti
de un volum foarte mare de informatii care le consuma un timp foarte pretios si iau decizii
inadecvate.

Diseminare. Managerul trebuie sa actioneze ca o placa turnantd a comunicatiilor din
cadrul unei organizatii. El transmite informatii, fapte, opinii sau valori (sperante, idealuri,
aspiratii) , din interiorul sau din afara organizatiei, atat de sus in jos cat si de jos in sus in
cadrul organizatiei. Daca managerul nu isi indeplineste acest rol, subordonatii nu inteleg
catre ce se indreapta organizatia iar superiorii sai nu afla care sunt preocuparile, grijile si
opiniile angajatilor.

Purtitor de cuvant. In acest rol managerul furnizeaza informatii in afara organizatiei,
in mediul acesteia.

Cea mai importanta activitate manageriala este luarea deciziilor. Mintzberg identifica
patru roluri in aceasta categorie:

intreprinzator. in acest rol, managerul trebuie sa identifice oportunitati si sa ia decizii
care presupun asumarea unor riscuri si realizarea unor schimbari. De exemplu, daca

managerul decide sa actioneze intr-un nou domeniu sau sa demareze un nou proiect, el
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poate decide sa delege responsabilitatea pentru o parte a acestei noi activitati unei alte
persoane.

Rezolvare crize. In orice organizatie apar evenimente neprevazute care declanseaza
crize sau dereglari in organizatie. in aceste momente critice managerul trebuie sa ia
decizii si sa actioneze. Deoarece este practic imposibila anticiparea eventualelor
dereglari (de exemplu defectarea echipamentelor, incendiile, pierderea clientilor,
grevele), managerul trebuie sa isi stabileasca o anumita directie de urmat in situatiile de
criza.

Alocare resurse. Abilitatea de a aloca resurse reprezinta pentru mulii baza puterii
manageriale, deoarece aceasta activitate implica alocarea de bani, timp, echipament,
forta de munca si spatiu. Rolul managerilor este acela de a lua decizii in legatura cu
utilizarea timpului, de a autoriza actiuni, de a stabili programe de alocare si utilizare a
resurselor. In lipsa dreptului de a aloca resurse, abilitatea managerului de a-si indeplini
rolurile este substantjal redusa.

Negociator. Strans legat de rolurile sale de reprezentare, purtator de cuvant si de a
aloca resurse, managerului i se poate cere de asemenea sa ia decizii cu privire la
negocieri diverse. Aceste decizii privesc organizatia si includ situatii de genul negocierii
contractelor colective de munca, fuziunilor sau achizitiilor, rezolvarii conflictelor,
negocierii de contracte diverse.

Evident, nu toti managerii indeplinesc toate aceste roluri. Mixul rolurilor pentru fiecare
manager depinde de nivelul pe care managerul il ocupa in cadrul organizatiei, de natura

sarcinilor si de etapa in care se afla cariera managerului.
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1.8 Eficienta muncii managerului

Ideea de eficienta este usor de definit, dar greu de exploatat cu adevarat. Definitia nu
poate fi decat in termeni de genul "beneficii mai mari decat costurile". Daca beneficiu ar
inseamna strict utilitate conform scarii de valori a unui individ (conform modului in care
ea sau el ierarhizeaza actiunile pe care le pot intreprinde la un moment de timp dat), iar
costul este inteles din perspectiva costului de oportunitate, atunci actiunea este eficienta
daca individul este liber sa actioneze. Libertatea de actiune, in sine, garanteaza alegerea
unei actiuni aflate In varful ierarhiei si astfel este o simpla tautologie sa spui ca beneficiile
depasesc costurile.

Majoritatea managerilor inteleg eficienta la un nivel pur personal si individual,
luptandu-se sa obtina singuri rezultate cat pentru intreaga echipa.

Din nefericire, singuri nu putem obtine rezultate extraordinare sau daca le obtfinem o
facem in detrimentul sanatatii si a vietii private. Solutia consta in abordarea cu prioritate
a acelor activitati care ne aduc profit sau progres prin utilizarea si a resurselor altora, nu

numai a resurselor personale.
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Cele 6 legi ale Cele 9
PSIHOLOGIEI EFICIENTEI ACTIVITATI MANAGERIALE PROFITABILE
Pentru a-si creste foarte mult eficienfa profesionala si pentru a-si atinge obiectivele de
cariera, fara a-si afecta viata personala, un manager trebuie:
(1) sa isi modifice perceptia si modul de abordare a muncii
(2) sa isi dezvolte perspective pe termen lung si abordarea strategic a muncii pe care o
presteaza si
(3) sa foloseasca cat mai mult resursele echipei din care face parte, fiindca doar
resursele personale nu sunt suficiente.
Liderul are senzatia ca echipa nu-l intelege, nu-l sustine sau nu vrea sa lucreze.
Echipa ar vrea sa {ina pasul cu el dar, fie nu intelege, fie, intelege dar nu poate sa o faca.
lar asta se intdmpla pentru ca legile interne ale organizatiei nu le permit sa se miste atat
de repede pe cat si-ar dori.
Ca sa crestem eficienta organizatiei, un lider foarte eficient nu este suficient, trebuie sa

actionam asupra organizatiei.

EXERCITII
1.

Care sunt principalele activitati desfasurate de manager, grupate pe tipuri de roluri,
in opinia lui Mintzberg? Potriviti afirmatiile din stédnga cu cele din dreapta, prin

selectarea termenilor pereche!

Roluri interpersonale Reprezentare, lider,

liant
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Roluri informationale Monitorizare,
diseminare, purtator de

cuvant

Roluri decizionale Intreprinzétor,
rezolvare de crize,
alocare de resurse,

negociator

2.

Principalele sisteme de management sunt:

X | Bazat pe obiective, bugete, proiecte

Diagnoza, prognoza, planificare si programare

Monitorizare, diseminare, reprezentare

3.

Care sunt functiile managementului?(in opinia lui Ovidiu Nicolescu, lon Verboncu si

Eugen Burdus).

planificare

organizare

coordonare

x| X X| X

antrenare

reprezentare
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X control

STUDIU DE CAZ

Esti de curand numit in functia de director intr-o scoala in care exista conflicte vechi. Tu

le cunosti pentru ca lucrezi in scoala respectiva de 10 ani. Precizeaza modul in care

utilizezi functiile manageriale pentru a atenua conflictul si pentru a crea un mediu de

lucru motivant.

EXERCITIU DE REFLECTIE

Reflectati asupra calitatilor pe care trebuie sa le aiba liderul educational.

Bibliografie

Nicolescu O. — Strategii manageriale de firma, Editura Economica, Bucuresti,
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Nicolescu O., Verboncu |. — Fundamentele managementului organizatiei,
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CAP. 2 . MANAGEMENT STRATEGIC — CONTINUT, TRASATURI, IMPORTANTA

2.1. Definirea managementului strategic

Conceptul de “management strategic” este promovat spectaculos la inceputul
anilor 70 de americanul Igor Ansoff, profesor la Universitatea Vanderbilt din SUA. Nucleul
conceptului l-a constituit initial, planificarea strategica, activitate circumscrisa functiei de
prevedere a managementului.

Exista in literatura diferite definitii, mai mult sau mai putin elaborate. in
esenta insa, managementul strategic poate fi definit ca procesul de elaborare,
implementare si control al strategiei sau strategiilor firmei, in vederea realizarii
misiunii organizatiei si asigurarii avantajului competitiv.

Ca ansamblu de actiuni desfasurate de managementul de nivel superior al
organizatiei in vederea stabilirii caii de evolutie in viitor si asigurarii resursele
organizationale necesare, managementul strategic se inscrie in categoria proceselor
care cer o inalta creativitate, o toleranta fata de risc bazata pe studiul potentialului
intern corelat cu monitorizarea atenta si continua a mediului extern.

Se poate defini strategia ca fiind ansamblul criteriilor de decizie care ghideaza
comportamentul unei scoli.

2. Strategie — Strategos (stratos = armata, egos = conducator, greaca)
Definitia 1. (Henry Mintzberg)

Strategia este :
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a. Un plan, pentru ca formeaza constient o orientare a cursului actiunii pentru
abordarea unei situatii de unde rezulta premeditarea si urmarirea unei finalitati.

b. O stratagema (manevra de pacalire) realizata cu scopul de a obtine un avantaj
asupra concurentei.

c. Un model de comportament, o consistenta comportamentala. Consistenta
fixeaza strategia, lipsa consistentei = lipsa strategiei.

d. O pozitie, un mod de localizare a organizatiei (Unitatii Scolare) in mediul
inconjurator. Strategia realizeaza armonizarea mediului intern cu mediul inconjurator
(Comunitatea Locala, I.S.J., M.E.N., Comitetul Consultativ al Parintilor, etc.).

e. O perspectiva, un mod de a reflecta lumea externa. Teoreticienii
managementului fixeaza notiunea in termeni ca ,Teoria afacerii” sau ,Forta

conducatoare” (driving force).

Definifia pune accent pe ideea unei valori a organizatiei generate de suma
membrilor acesteia. In fapt strategia este doar un concept, o abstractie ce exista doar in
mintea cuiva.

“Procesul managerial de formulare si implementare a unei strategii.” Bogdan Bacanu
;“Management strategic”, Ed. Teora,1997

“Procesul prin care conducatorii determina directia pe termen lung si performantele
organizatiei asigura realizarea unei formulari atente, a unei implementari corecte si a
unei continue evaluari a strategiei” (Rue & Holland,1986)

“‘Arta si stiinta formularii, implementarii si evaluarii deciziilor functionale corelate care

permit unei organizatji sa isi atinga obiectivele” (David,1989)
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2.2. Caracteristicile managementului strategic

O strategie trebuie sa raspunda mai multor caracteristici:

1. formularea sa vizeaza orientarile generale, care vor permite scolii sa-gi
amelioreze pozitja;

2. in formularea strategiei este imposibil de enumerat toate posibilitatile care vor fi
descoperite. Formularea se bazeaza pe informatiji incerte, incomplete si foarte generale
cu privire la tipurile alternativelor.

3. cand aplicarea strategiei face sa apara alternative particulare, noi informatii, mai
putin generale, te poti indoi de buna fundamentare a strategiei originale. O strategie
reusita impune apelarea permanenta a feed-back-ului.

Managementul strategic reprezintda o imbogatire a conceptului de planificare
strategica. Planificarea strategica este neadaptiva la modificarile mediului intern —
organizatie, cultura, putere, reflexia strategica implicand doar mediul extern, in timp ce
managementul strategic reflecta orice modificare data de un eveniment suficient de
important, intern sau extern.

Evolutia managementului strategic se face in patru faze spre un instrument de
constructie pe termen lung (Glueck, Kaufman, Wallek, 1980):

Faza I. Planificare financiara de baza - utilizarea bugetului pentru asigurare controlului
operational
Faza II: Planificare bazata pe previziune — fundamentarea unui plan de crestere bazat

pe analiza mediului si alocarea statistica a resurselor
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Faza lll : Planificare orientata extern — constructia unor alternative strategice bazate pe
analiza pietii muncii (necesarul de formare profesionala al comunitatii locale) si a
concurentei (unitatile scolare cu profil asemanator sau identic din aceeasi arie
geografica, din acelasi cartier, sector)

Faza IV: Managementul strategic - abordarea superioara a relatiei organizatie - mediu.
Crearea viitorului prin dirijarea resurselor in scopul obtinerii unui avantaj competitional si
realizarea unei flexibilitati a structurilor si procedurilor de planificare.

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

strategica la managementul strategic, salt calitativ care este rezonant la cresterea

gradului de :
o Incertitudine (oferta educationala in general mai mare decat numarul de elevi)
o Complexitate (introducerea in orar a orelor din curriculum la decizia scolii )

in concluzie, managementul strategic este un instrument managerial prin care scoala se

poate adapta la rapidele schimbari atat in interiorul organizatiei cat si in mediul exterior.

2.3. Nivelurile strategice

Numarul de niveluri strategice depinde de complexitatea organizatiei, de pilda, un
grup scolar ce dezvolta activitati de microproductie si de formare profesionala va avea
mai multe nivele decéat, sa zicem, o gradinita dintr-un sat.

Nivelul superior strategic, nivelul organizatiei, genereaza strategii ce vizeaza
evolutia unitatii scolare in functie de resursele financiare (alocate de comunitatea locala,
sau dobandite prin activitafi extrabugetare in conditiile legii) de resursele umane

existente Tn organizatie sau care vor fi cooptate prin politici de personal.
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Al doilea nivel este cel al unitatilor strategice (arii curriculare, compartimentele
contabilitate si secretariat) care pot opera cu o independenta limitata, deci in cadrul
strategiei generate de nivelul organizatiei. Independenta (limitata, controlatd) a
unitatilor strategice permite de cele mai multe ori ridicarea nivelului demersului didactic al
renumelului organizatiei.

Nivelul functional, al treilea nivel contine strategiile pentru compartimentele
functionale (catedre, comisii ), optimizand consumul de resurse umane i financiare ( de
ex.: plata orelor suplimentare cu numarul de profesori de 0 anumita specialitate). Pentru
realizarea acestei optimizari se impune o corelare pe orizontala intre strategiile diferitelor
compartimente ale nivelului functional.( c.d.s., transcurricular, crosscurricular,etc.)

Nivelul operational, al personalului didactic cuprinde strategiile didactice

individuale ( de Tnvatare, de aprofundare etc. )

/ Comunitatea
NIVELUL CONSILIUL DE locala
ORGANIZATIEI
ADMINISTRATIE
——— | Consiliul
* consultativ al
Consiliul elevilor
v RE\%PONSABILI ARII
. CONTABIL SEF SECRETAR SEF

UNITATI CURRICULARE

A
STRATEGICE
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SEFI DE CATEDRE

ADMINISTRATOR A
NIVEL A
FUNCTIONAL
PROFESORI
NIVEL
PERSONAL NEDIDACTI PERSONAL DIDACTIC AUXILIAR
OPERATIONAL| " -ReONALNEDIDACTIC >0 cricA

2.4. Avantajele aplicarii managementului strategic

Abordarile managementului strategic subliniaza interactiunile dintre managerii de
la toate nivelurile structurii organizatorice in ceea ce priveste fundamentarea, elaborarea,
implementarea si evaluarea strategiei.
a. Avantajele de natura economica sunt cele urmarite cu prioritate prin practicarea
managementului strategic. Le evidentiem in continuare:
» Asigurarea profitabilitatii, ca obiectiv esential al organizatiei. Afacerile sunt
creatoare de valoare, iar aceasta este distribuita intre stakeholder, in functie de
contributia fiecaruia. Actionand in spiritul realizarii intereselor acestora, firma reprezinta

un sistem coordonat de catre echipa manageriala. Astfel, definirea obiectivelor
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organizatiei , mai ales a celor economice — iar dintre acestea, in primul rand profitul — are
ca premisa recunoasterea faptului ca orice organizatie “promoveaza” interesele acestor
stakeholderi.

» Stabilirea directiei de actiune a organizatiei. Pentru a se ajunge la performanta
trebuie sa se cunoasca cu certitudine situatia economico — financiara a firmei, ceea ce se
doreste (obiectivele, misiunea, avantajul competetitiv) dar si modul in care se poate
ajunge acolo(optiunile strategice, resursele, termenele). Precizarea directiei este
esentiala, iar deciziile tactice si curente, prin consecventa lor, vor asigura realizarea
acesteia. Eforturile si entuziasmul managerilor si salariatilor pot fi astfel convergente,
concentrandu-se pe termen lung, intr-un anumit scop.

» Concentrarea eforturilor salariatilor in scopul realizarii obiectivelor.

Aceasta presupune orientarea atentiei spre realizarea acelor produse, lucrari si servicii
care pot fi obtinute corespunzator strategiei stabilite si prin practicarea managementului
strategic. Acordul membrilor organizatiei este mai usor de obtinut daca sunt clare si
cunoscute componentele strategiei, iar salariatii se simt motivati pentru participarea la
realizarea acestora.

» Consecventa actiunilor managementului si a celorlal{i salariati ai organizatiei in
vederea realizarii strategiei propuse. Modificarea directiei de actiune, a deciziilor cu
mari implicatii asupra organizatiei, salariatilor sau stakeholderilor nu mai sunt posibile
daca se practica in mod constient, asumat si responsabil, managementul strategic.

+ Asigurarea flexibilitatii organizationale, pentru a valorifica toate oportunitatile
mediului exogen dar si punctele forte interne. Echifinalitatea creeaza posibilitatea de a
realiza obiectivele chiar

si in situatji dificile, prin actionarea alternativa asupra opftiunilor strategice conturate in

procesul de formulare a strategiei.
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De asemenea, managementul strategic are implicati comportamentale
caracteristice deciziilor managementului participativ. De aceea, evaluarea corecta a
impactului formularii strategiei asupra performantelor organizationale necesita criterii de
evaluare nonfinanciara si anume masurarea efectelor comportamentului personalului Tn
perioada
derularii acestui proces. Se poate sustine ca daca managementul incearca sa valorifice

({5
|

aspectele pozitive ale consecintelor comportamentale, acest fapt “intalneste” asteptarile
firmei din punct de vedere financiar. Indiferent de succesul unor planuri strategice, cele
mai importante efecte se resimt pe plan comportamental, fara a minimiza cresterea
profitabilitatii firmei in termeni financiari si de piatd. Prezentam cateva dintre avantajele
la nivel comportamental ale utilizarii managementului strategic:

* Cele mai bune decizii pentru organizatie sunt cele care rezulta din practicarea
consecventa a managementului strategic, din doua motive: intai, deoarece generarea
alternativelor strategice este facilitatda de interactiunile dintre membrii grupului si al
doilea, intrucat alegerea opftiunilor este imbunatatita, deoarece membrii grupului ofera
previziuni bazate pe perspectivele specializarii lor.

* Motivarea personalului de management si de executie este strans corelata cu
nivelul de participare a acestuia la stabilirea obiectivelor organizatiei si la
realizarea lor. Cand salariatii sau reprezentantii lor participa la procesul de formulare a
strategiei, se inteleg mai bine prioritatile firmei si principiile sistemului de motivare.
grupuri pot fi reduse in cadrul participarii la procesul de formulare a strategiei prin
clarificarea diferentierii rolurilor. intalnirile de grup, caracteristice multor stadii ale

procesului de formulare a strategiei si utilizarea managementului participativ in toate
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etapele fundamentarii, elaborarii, implementarii si evaluarii strategiei asigura succesul
strategiei propuse.

* Rezistenta la schimbare se poate reduce. Solicitarea ajutorului din partea
participantilor la elaborarea strategiei elimina incertitudinea asociata cu schimbarea, care
este sursa celor mai multe rezistente.

* Anticiparea de catre managementul firmei si minimizarea posibilelor consecinte
negative ale nerespectarii termenelor stabilite pentru realizarea unor obiective
cuprinse in strategie. in acest mod managementul poate s& raspundd in mod
constructiv subordonatilor atunci cand acestia sunt dezamagiti sau chiar frustrati n

privinta asteptarilor, ca urmare a efectelor care intarzie sa apara ale strategiei.

2.5. Managementul strategic in conditiile economiei bazate pe cunoastere

Societatea informationala in care omenirea se incadreaza ireversibil este definita
ca o societate a cunoagterii si, in acelasi timp, ca o societate a organizatiilor (Drucker,
1992).

Organizatiile bazate pe cunoastere sunt actorii colectivi inteligenti ai societatii
informationale si au un rol determinant in afirmarea acesteia ca societate a cunoasterii ;
apartinand realitati contemporane atat in calitatea lor de mediu de activitate
profesionala si manageriala, cat si in cea de obiect de cercetare stiintifica si de proiect
strategic, ele marcheaza convergenta intre doua fenomene definitorii pentru natura
umana - cel al cunoasgterii si cel al organizarii - intr-o constructie sociala emblematica
pentru ideile de competenta colectiva, actiune inteligenta si performanta durabila.

intemeierea pe cunoastere inseamna, pentru organizatii, atingerea stadiului

deplinei maturititi, concordant cu esenta societétii informationale careia i apartin. in
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functionarea unor asemenea organizatii, determinante sunt procesele desemnate
generic prin sintagma celor ”3 I”, respectiv inovare (crearea de cunostinte noi), invatare
(asimilarea de cunostinte noi) si interactivitate parteneriala referitoare la cunoastere.

Conceptul de organizatie bazata pe cunoastere isi are originile in anii 1984-1988
si a inregistrat, de atunci, faze succesive de cristalizare. Astfel, Huber (1984) si-a pus in
mod explicit probleme legate de natura si proiectarea organizatiilor "post-industriale”,
sesizand necesitatea unui model organizational propriu noului tip de societate ce fi
succede celei industriale.

Cativa ani mai tarziu, ideea de organizatie bazata pe cunoastere se regaseste in
cadrul a doua abordari care ii explica determinismul fie pornind de la factori tehnologici,
fie de la factori organizationali, fiecare din ele propunédnd si solutii specifice de
operationalizare.

De pe pozitile promotorilor tehnologiei informatice, Holsapple si Whinston (1987)
definesc organizatia bazata pe cunoastere drept "o colectivitate de lucratori cu munca
de conceptie, interconectati printr-o infrastructura computerizata”.

De pe pozitiile celeilalte abordari, cea manageriala, Drucker (1988) trateaza firma
bazata pe informatii ca reprezentand modelul organizational al secolului al
XXl-lea si 1i preconizeaza principalele caracteristici: componenta dominata de
profesionisti, numarul redus al nivelurilor intermediare de conducere ierarhica,
asigurarea coordonarii prin mijloace de factura non-autoritara (standarde, norme, reguli
de cooperare etc.).

Diversificarea viziunilor asupra problematicii examinate a condus la un pluralism
terminologic constand in utilizarea paralela de notiuni ca “organizatie centrata pe
memorie” (Le Moigne, 1990, p.94), “firma intelectual-intensiva” (Nurmi, 1998),

”organizatie inteligenta” (Hendriks, 1998).
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Ultimul deceniu al secolului al XX-lea a marcat producerea convergentei intre
perspectiva tehnologica si cea manageriala, prin cuplare intre necesitatile organizatiilor
si facilitatile solutiilor de asistare informatica (Scott, 1998). Dupa 1995 apar primele
rezultate semnificative in crearea si functionarea de organizatii bazate pe cunoastere.

Acestor dezvoltari le corespunde, in plan meta-teoretic, noua paradigma
constructivista a organizatiei bazate pe cunoastere, recunoscuta ca alternativa viabila la
paradigma pozitivista traditionala a organizatiei bazate pe control si autoritate (Le
Moigne, 1993).
in tabel se prezintd celor doud perspective asupra demersului managerial, aferente
paradigmelor supuse contrastarii. Caracteristici ale demersului managerial in lumina

paradigmelor organizationale alternative

Criterii de Paradigma

comparatie
Organizatia bazata pe Organizatia bazata pe
control si autoritate cunoastere

Obiectul Resurse clasice, active Sisteme si procese bazate

demersului tangibile, activitafi prioritar pe active intangibile
programate
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Studenti si elevi activi - angajati productivi!

POCU/90/6.13/6.14/109525

Logica Logica postului de lucru si a | Logica axata pe
dominanta organizarii formale competentele
organizationale ca surse de
performanta
Orientarea in Retrospectiva (control si Prospectiva (angajare in
timp evidenta) proiecte)
Natura Preponderent Preponderent constructiva,
demersului ameliorativa, cu accent pe | cu accent pe conceperea Si
continuitate in sisteme pilotarea schimbarilor
existente
Modul de Rutinier, impersonal ; Creativ, personalizat ;
practicare centrare pe aspecte centrare pe aspecte
faptice conceptuale si strategice
Modul de Interventie corectoare de Interventie transformatoare
concretizare abateri ; comportamente bazata pe proiecte ;
reactive comportamente proactive
Indiferent de tehnologiile informationale mai mult sau mai putin sofisticate pe care
le folosesc, organizatile - ca sisteme socio-umane complexe - au fost si sunt

intotdeauna conditionate de cunoastere, cel

putin

la nivelul

comportamentelor

individuale ale memobrilor lor ; acestia constientizeaza, intr-o masura mai mare sau mai

mica, relatiile dintre scopuri, mijloace si rezultate, precum si pe cele dintre organizatie Si

ambiantul ei, comunica pentru a putea interactiona coordonat si isi elaboreaza propriul

comportament raportat la norme si valori comune.
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Specifice societatii informationale sunt, insa, acele organizatii care se bazeaza
pe cunoastere intr-un sens mai profund si extins la scara colectiva a comportamentului
grupurilor si ansamblului organizatiei. Intr-un asemenea cadru, intemeierea pe
cunoastere devine sistematica si se institutionalizeaza sub urmatoarele aspecte :

- fondul de cunostinte este inteles drept principala resursa a organizatiei, decisiva
pentru performanta ei strategica globala ;

- procesele intelectual-intensive devin nu doar preponderente, ci si determinante
pentru functionarea organizatiei in directia atingerii obiectivelor ei ;

- organizatia structureaza, pentru actorii individuali si colectivi, solicitari, roluri si
responsabilitati noi privitoare la gestionarea cunoasterii i a proceselor legate de ea ;

- cultura organizationala instituie consensual repere normative pentru perenitatea
valorilor legate de creativitate, competenta, invatare, comunicare ;

- aspectele referitoare la cunoastere capata un rol esential in afirmarea identitatii
organizatiei, in asigurarea integritatii si coerentei acesteia in termeni de structura,
strategie si actiune.

Succesiunea modelelor de configuratii organizationale

®niegrate > Organizare

®Barate pe de tip retea
cunoastere

®ron-ierarhice

Organizare
matriceala
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competente

Linitati strategice
de afaceri

e®Fragmentate

lerarhie functionala ﬁl
®Specializate

®Cirocratice 1 } L L 1 -

t L
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Sursa: Palmer, J. (1998) — The human organization. Journal of Knowledge
Management, 1(4) : 294-307

Managementul cunoasterii poate fi definit ca un demers, orientat strategic, de
motivare si facilitare a angajarii membrilor organizatiei in dezvoltarea si utilizarea
capacitatilor lor cognitive, prin valorizarea, subordonata obiectivelor ei de ansamblu, a
surselor de informatii, experientei si abilitatilor fiecaruia dintre ei (Uit Beijerse, 1999).

in mediul organizational, cunostintele provin din informatii transformate de cei ce
le detin in capacitate de actiune eficienta, prin asimilare si intelegere integratoare,

urmate de operationalizare in contexte date (Murray, f.a.).

Intemeierea pe cunoastere face ca in comportamentul unei organizatii sa fie

prezente si active noi mize strategice specifice, care o determina :

- sa-si reprezinte integrator si transparent acumularile de cunoastere explicita si
implicita existente la nivel individual, de grup sau pe suporturi artificiale ;

- sa-si extinda continuu baza de cunostinte prin stimularea proceselor de invatare si
inovare organizationala si prin capitalizarea rezultatelor acestora ;

- sa-si dezvolte capacitatea de a transforma inteligent si oportun cunoasterea
disponibila in actiuni de succes ;

- sa constientizeze si sa gestioneze propria ignoranta (Zack, 1999).

Procesului de capitalizare a activelor intelectuale i se asociaza conceptul de baza de
cunostinte, folosit aici intr-o acceptiune extinsa fata de cea din informatica (Le Moigne,
1993). Pentru organizatii, baza de cunostinte se refera integrator atat la dimensiunea
personalizatda a cunoasterii, prezenta la purtatori umani (indivizi si grupuri), céat si la

dimensiunea ei artificiala, prezenta in sistemele informatice inteligente (Dutta, 1997)
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Organizatiile bazate pe cunoastere pun in evidenta nu numai o fenomenologie
noua, ci induc si o viziune diferita cu privire la modul de a concepe si practica
managementul. Tn raport cu specificul configuratiilor organizationale non-ierarhice apar
tipuri noi de actori si roluri, iar tipologia practicilor manageriale se schimba radical.
Astfel, s-a constatat ca activitalile legate de producerea cunoasterii (inovare),
diseminarea ei (comunicare) sau achizitia acesteia (invatare) nu se preteaza nici la o
dirijare autoritara, si nici la un control ierarhic strict si exhaustiv ; caracterul lor subtil
face ca distinctia dintre latura formala si cea informala sa se estompeze, iar controlul
oficial exterior, devenit inoperant, cedeaza locul auto-controlului (Dragomirescu, 1995).
Separarea dintre conducere si executie devine, astfel, irelevanta ; actul managerial se
concentreaza pe probleme de elaborare de viziune strategica si de facilitare a actiunii
coordonate a unor actori competenti si cooperanti, care se auto-responsabilizeaza,
inclusiv sub aspect decizional. Managerul devine mai mult un purtator de
responsabilitate conceptuala (proiectare de "arhitecturi” de sisteme si procese, validare
de solutji, ratificare de propuneri) decat de putere administrativa ; gama rolurilor lui se
imbogateste cu cele de facilitator, mentor, moderator sau promotor. Exercitarea unor
asemenea roluri necesita inzestrarea actorilor implicati cu tipuri adecvate de abilitati
manageriale, in special de conceptie strategica, relationare interpersonala, conducere
de proiecte si gestionare a schimbarilor.

Prin natura lor, organizatile bazate pe cunoastere presupun gestionarea
competentelor colective in calitate de surse de viabilitate sistemica (Hendriks, 1999). in
termenii cei mai generali, competentele desemneaza ceea ce o organizatie stie si este
capabila sa faca, in raport cu obiective proprii si cu conditii de mediu determinate, pe

baza abilitatilor individuale ale membrilor lor, articulate sistemic si mobilizate strategic.
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Din perspectiva operationalizarii  organizatiei bazate pe cunoastere,
complexitatea constituie caracteristica esentiala si inerenta oricarui avans pe traseul
"concept - proiect — sistem in functiune” ; anvergura scopului urmarit, diversitatea
factorilor ce intervin in realizarea lui, multitudinea problemelor de optiune implicate fac
ca unul din riscurile majore sa rezide in supralicitarea coordonatei tehnologice, in
detrimentul celor educationale, culturale si manageriale. in realitate, un asemenea
proiect nu este unul de informatizare in sens strict, ci unul de pilotare strategica a
procesului de maturizare organizationala ; angajarea actorilor in acest proces poate fi
obfinuta numai prin crearea unui cadru organizational permisiv si transparent,
recurgerea la stimulente si la sisteme de valori adecvate, favorizarea invatarii si
diseminarii active a cunostintelor.

Interventia se cere sustinuta in mod coerent pe mai multe planuri :

1. Planul educational :

- dezvoltarea, la membrii organizatiei, de competente de conceptie, de lucru in regim
informatizat, precum si de gestionare inteligentda a activelor intangibile, conform
specificului lor ireductibil la cel al clasicelor active tangibile ;

- profesionalizarea de roluri individuale legate de functionarea bazata pe cunoastere a
organizatiilor (producatori de continuturi si tehnologii digitale, administratori de

platforme de lucru virtuale, ingineri de cunostinte, formatori de competente etc).

2. Planul culturii organizationale :

- asumarea, de catre membrii organizatiei, a unei etici a legitimitatii responsabile in
raporturile si actiunile lor referitoare la cunoastere ; o asemenea etica se opune,
principial, exclusivismului individualist si este deschisa interactivitatii parteneriale ; la

scara unor asemenea organizatii, ca si a ansamblului societatii cunoasterii, civilizatia

57



* X % /
*
Instrumente Structurale
2014-2020

*

* *

* *
* 4 K

UNIUNEA EUROPEANA

PROIECT COFINANTAT DIN FONDUL SOCIAL EUROPEAN PRIN PROGRAMUL OPERATIONAL CAPITAL UMAN 2014-
2020

Axa prioritara 6 - Educatie si competente
Obiectiv specific 6.13, 6.14 Stagii de practica elevi si studenti in sectorul agroalimentar, industrie si servicii
Titlu proiect Studenti si elevi activi - angajati productivi!

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

se va revela ca abilitate si disponibilitate a membrilor lor de a conlucra in mod
transparent si echitabil ;

- centrarea comportamentelor individuale si colective pe valorile spiritului de
comunitate a profesionistilor, ale recunoasterii dreptului la identitate intelectuala si
primatului pertinentei conceptuale ca sursa de influenta in organizatie.

3. Planul interventiei manageriale :

- asimilarea si extinderea practicilor manageriale de generatie avansata, inclusiv a
celor specifice managementului cunoasterii ;

- adoptarea, de catre factorii de conducere, a stilului de interventie non-directiv,
orientat catre facilitarea si articularea actiunii profesionistilor.

4. Planul metodelor de lucru si instrumentelor :

- sustinerea producerii de cunoastere in organizatii, prin :

» angajarea unui efort propriu de cercetare-dezvoltare

» acordarea de timp de reflectie individuala

* reuniuni de creativitate, grupuri si ateliere de lucru

» retele Intranet

= camere electronice de deliberare cu facilitati de asistare a grupurilor

= sisteme inteligente de gestiune a cunoasterii $i competentelor

= acces extins la baze de date si de cunostinte proprii sau externe

= veghe tehnologica si concurentiala, reperarea celor mai bune practici in interiorul
si in afara organizatiei

= cartografierea cunoasterii organizationale

= stimularea crearii de echipe tematice pe principiul centrelor de competenta

= apelul la experti si consultanti externi

= cutii postale virtuale pentru propuneri si idei noi
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» centre-suport de expertiza si asistenta
- favorizarea procesului de invatare organizationala, prin :
= reuniuni de diseminare a ideilor noi
» facilitarea invatarii din experienta pe posturile de lucru
» adoptarea sistemului de tutorat intelectual ("mentoring”) pentru transferul de
cunoastere interpersonal sau intre subdiviziunile organizatjei
= monitorizarea nevoilor de formare/reciclare profesionala a personalului si
planificarea carierelor
» bilanturi periodice de competente
= stagii de perfectionare profesionala a personalului, detasari temporare in scop
formativ
- dezvoltarea organizatiei ca o comunitate profesionala, prin :
= exercitarea interactiva a conducerii, in contact direct cu personalul
» transparenta standardelor, regulilor si procedurilor
= organizarea lucrului pe proiecte
= folosirea de manuale de recomandari si proceduri
» Tincurajarea auto-responsabilizarii profesionale
= capitalizarea cunoasterii in arhive de proiecte
» favorizarea crearii de retele de comunicare profesionala intre memobrii
organizatiei, precum si cu partenerii acesteia.
Dezvoltarea societatii informationale ca societate a cunoasterii este conditionata
decisiv, in Romania, ca si pe plan international, de prezenta unor organizatii inteligente,
cu capacitati avansate de gestionare a competentelor lor colective ca surse de

performanta.
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intemeierea pe cunoastere a organizatiilor contemporane este inevitabild, decurge
dintr-un nivel de complexitate sistemica ce depaseste limitele rigide ale ierarhiilor
traditionale si antreneaza aparitia de configuratii si practici organizationale non-ierarhice
; din evolutii strict inertiale, de natura auto-organizarii, pot rezulta, cel mult, solutii
insulare, eventual articulate ad-hoc ; in schimb, obtinerea de sisteme integrate, viabile
presupune interventie transformatoare asupra unor organizatii existente sau crearea
unora noi, dedicate scopului urmarit.

Proiectele de realizare de organizatii bazate pe cunoastere necesita angajare
strategica si ingeniozitate manageriala in imbinarea facilitatilor informatice de asistare
inteligenta cu practici organizationale consolidate referitoare la inovare, invatare si
interactivitate parteneriala.

Organizatiile bazate pe cunoastere sunt susceptibile ca, in virtutea culturii lor
specifice, sa promoveze in societate valoarea pertinentei conceptuale ca sursa de
influenta, precum si o etica a legitimitatii responsabile in comportamentele si relatiile
actorilor sociali.

2.6 Modele de management strategic
Modelul I. Ansoff

Primele modele de management strategic au aparut in deceniul sapte al secolului
20, o data cu acceptarea de catre specialisti a acestui concept. |. Ansoff a fost cel care a
propus un prim model.

Esenta acestui model o reprezinta finalitatea sa, deci conceperea unui plan
strategic, care sa contina strategia globala a organizatjei (defalcata pe mai multe tipuri de
strategii, precum cea administrativa, cea financiara si cea bazata pe produse-piete),
exprimata sub forma unor obiective a caror provenienta este multipla. Ele sunt

determinate de filosofia organizatiei, de deciziile managementului si de analiza diagnostic
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operata asupra performantelor anterioare ale organizatiei. I. Ansoff insista la momentul
respectiv pe optiunile strategice de expansiune si diversificare, care impuneau revizuirea
periodica a obiectivelor si se baza pe o oarecare sinergie aparuta ca urmare a
expansiunii. Rezultd ca in modelul sau, rolul important il detin obiectivele, frecvent
revizuite si care au un impact semnificativ asupra planului strategic.

Utilitatea modelului provine din faptul ca ,planul strategic”, asa cum il numeste
autorul, este rezultatul cenzurarii de catre piata (furnizori, clienti, concurenti) a
obiectivelor previzionate. Acestea din urma au rezultat din redimensionarea previziunilor
initiale. Un alt avantaj al modelului provine din structura ,planului strategic”. Astfel acesta
are drept componente cvasi — independente, strategiile de piata, strategiile financiare si
strategiile administrative — fiecare avand un buget propriu — dar actionand impreuna
datorita sinergiei asigurate de ,planul strategic”.

Ca prim model strategic - in perspectiva cronologica — asadar poate servi pentru
realizarea de strategii in organizatile complexe, din toate domeniile, cu multiple
conexiuni in mediul ambiant exogen si care au nevoie de cunoasterea restrictiilor
permanente ale pietei pe care actioneaza.

Modelul G. Hofer si D. Schendel

G. Hofer si D. Schendel au propus, un alt model, care contine trei etape importante:
procesul de formulare a scopurilor organizatiei (care este si punct de plecare in modelul
lor), procesul de formulare a strategiei (ca etapa intermediara) si strategia de ansamblu a
organizatiei (ca rezultat al acestui proces). Formularea strategiei se realizeaza la nivelul
fiecarei subdiviziuni organizatorice, fie integrate in functionarea de ansamblu a
organizatiei, fie functionand independent.
Subdiviziunile organizatorice corespund unui ansamblu de elemente ,produse-piete”

supus unei logici comune de actiune strategica. Obiectivele organizatiei pot fi realizate
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prin examinarea atenta a perspectivelor de dezvoltare a subdiviziunilor organizatorice
actuale. Fiecare subdiviziune organizatorica dispune de resurse diverse, beneficiaza de
avantaj concurential si este influentat de oportunitati si amenintari provenind din mediul
ambiant endogen sau exogen. Formularea strategiei ca suma a strategiilor subdiviziunilor
organizatorice poate fi influentata de existenta unui nou portofoliu (de produse, servicii
sau activitati), de factorii mediului ambiant exogen sau de pozitia organizatiei in ramura
in care actioneaza. Analiza acestor ultime elemente conduce la adoptarea principalelor
decizii strategice si la ceea ce autorii numesc strategia de ansamblu a organizatiei.

Un prim avantaj al utilizarii acestui model consta in luarea in considerare, pentru
formularea obiectivelor strategice de ansamblu, a obiectivelor propuse de fiecare
subdiviziune organizatorica a organizatiei. Armonizarea acestora — desi dificila — se
poate realiza totusi prin corelare cu obiectivele dorite de organizatie. Un alt avantaj este
reprezentat de fundamentarea obiectivelor subdiviziunilor organizatorice pe resursele de
care acestea dispun si mai ales pe aptitudinile (cunostintele si atitudinile) resursei
umane, in egala masura manageri si executanti. De asemenea, un alt avantaj, se refera
la faptul ca modelul surprinde in mod direct influentele unor importante categorii de
factori ai mediului ambiant (de exemplu factorii economici prin ,pozitie concurentiala” sau
factorii politici prin ,analiza politica”) asupra procesului managementului strategic.
Rezulta, prin cumularea acestor avantaje, ca strategia de ansamblu a organizatiei tine
cont, conform acestui model, de influentele complementare ale factorilor endogeni si
exogeni ai mediului ambiant asupra organizatiei.

In acelasi timp principala limitd a modelului constd in faptul c& nu surprinde
influentele de ansamblu pozitive si/sau negative ale factorilor mediului ambiant asupra
procesului de formulare a strategiei, cum numesc autorii etapa centrala a modelului. Din

punctul meu de vedere, consider ca se impune o analiza SWOT inaintea ,adoptarii
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deciziilor strategice”. Intrucat aceste influente sunt dificil de cuantificat la nivelul
organizatiilor de dimensiune mica sau mijlocie, modelul poate fi util mai ales societatilor

comerciale si companiilor nationale de mari dimensiuni din Romania.

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

Un model bine cunoscut este acela conceput de J.A. Pearce Il si R.B. Robinson,
ulterior dezvoltat in timp. El cuprinde, cum este firesc, toate componentele procesului
managementului strategic care au fost prezentate anterior, precum misiunea organizatiei,
profilul organizatiei, mediul extern, analiza strategica, strategia globala, obiectivele,
politicile, implementarea strategiei, controlul si evaluarea. Ceea ce particularizeaza acest
model, extrem de coerent gi logic, este analiza celor doua tipuri de impact — major si
minor — pe care il sufera componentele modelului. Reprezentarea grafica a modelului
prezinta astfel impactul major pe care il are implementarea strategiei asupra mediului si
impactul minor al profilului organizatiei asupra mediului. In acest mod nu se doreste
minimizarea impactului activitatii organizatiei asupra mediului, ci sesizarea faptului ca
este dificil de evaluat masura in care acest impact este pozitiv ori negativ, avand sau nu
implicatii ulterioare asupra organizatiei sau asupra altor componente din economie.

Conform modelului, succesul unei echipe manageriale in materie de strategie este
conditionat de eleganta si fermitatea cu care opteaza intre “dorinta” de a realiza anumite
obiective si “posibilitatea” concreta de a le obtine, conform potentialului organizatiei si
disponibilitatii resurselor. Faptul ca modelul porneste in formularea misiunii organizatjei
de la aceasta dualitate reprezinta , unul din avantajele sale esentiale. Un alt avantaj
evident 1l reprezinta faptul ca se asigura posibilitatea luarii in considerare a eventualelor
modificari ale unor componente din strategie, inca Tnainte de punerea acesteia in

aplicare, impuse de elemente neluate integral in considerare la momentul initial sau care
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in timp si-au schimbat partial sensul de evolutie sau influenta asupra strategiei. Astfel un
alt avantaj se refera la faptul ca exista posibilitatea verificarii influentelor produse de
implementarea strategiei ,la scara redusa”, adica atunci cand se mai pot realiza unele
modificari in cadrul unor componente.

Acest model strategic este recomandat spre utilizare tuturor organizatiilor din
Romania, indiferent de gradul de marime sau domeniul de activitate. Structura simpla si
logica il face usor de inteles si 1i asigura coerenta necesara chiar si pentru manageri sau
intreprinzatori fara valente evidente de ,strategii”. Pentru folosirea sa cu succes este
necesara insa cunoasterea corecta si completa a continutului fiecarei etape propusa de
autori.

Modelul LCAG al scolii de la Harvard

Un alt model cunoscut este acela al scolii de la Harvard, cunoscut sub formularea
LCAG, dupa numele autorilor sai (A. Learned, N. Christensen, J. Andrews, S. Guth);
modelul pune pe acelasi plan analiza interna si externa a organizatiei, prin ceea ce este
cunoscut sub numele de analiza SWOT. Rezultatele analizei mediului si ale
diagnosticului intern determina posibilitatea enumerarii si evaluarii modalitatilor de
actiune posibile, tinand cont de avantajele si dezavantajele fiecareia. Intervin in model in
acest moment doua tipuri de valori: este vorba de integrarea valorilor culturale ale
organizatiei in mediu si responsabilitatea sociala a acesteia si de integrarea valorilor
culturale ale managementului organizatiei, adica a elementelor care din perspectiva
echipei de conducere au un rol important in formularea strategiei. Rezulta de aici ca
strategia este functie de posibilitatile de actiune ale organizatiei, integrarea sa in mediul
socio-cultural si prioritatile managementului organizatjei.

Modelul LCAG al scolii de la Harvard surprinde, pentru prima data, rolul complex al

,culturii” in procesul de fundamentare, elaborare, implementare si evaluare a strategiei
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unei organizatii precum si responsabilitatea sociala a acesteia. Valorile culturale ale
organizatiei reprezinta in opinia autorilor modelului un factor care mediaza intre mediul
ambiant exogen si formularea strategiei. Astfel, se pot ,modela”, si intelege mai bine
restrictiile mediului si adapta, pe de alta parte componentele culturii organizationale la
particularitatile mediului exogen. Ca urmare, acesta este un prim important avantaj al
modelului. Asumarea rolului de ,catalizator social” al organizatjei privita ca sistem (prin
crearea de locuri de munca, pregatirea salariatilor, respectarea legislatiei fiscale,
motivarea detinatorilor de interese interni si externi) este un alt avantaj al utilizarii acestui
model in procesul managementului strategic. Un alt avantaj are in vedere constientizarea
rolului important al culturii manageriale in procesul strategic, desi consideram ca aceasta
din urma fiind parte a culturii organizationale, influentele celor doua grupe de valori
culturale (asa cum apar in model) puteau fi surprinse ca un singur si complex factor de
influenta cu impact mai decisiv asupra etapei de fundamentare a strategiei. O limita a
modelului o reprezinta faptul ca obiectivele generale (de ansamblu) nu sunt considerate
un factor distinct si foarte important care influenteaza conceperea strategiei. Prezentarea
acestora Tmpreuna cu valorile culturale ale managementului reduce din impactul
hotarator pe care in mod normal obiectivele il au in aceasta etapa strategica.

Acest model strategic este recomandat spre utilizare organizatiilor mari in care
sunt bine cunoscuti determinantii culturii organizationale si in care sunt bine conturate
formele concrete de manifestare a acesteia.

Modelul K. Andrews

Asemanator modelului LCAG al scolii de la Harvard, avand aceleasi elemente
componente si un demers stiintific asemanator, potrivit modelului K. Andrews, luarea
deciziilor strategice consta in formularea in prealabil a scopurilor generale, in

identificarea problemelor strategice majore, in alegerea celei mai bune solutii si punerea
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in practica a acesteia. La baza formularii obiectivelor strategice si a politicilor care pot
servi la obtinerea lor, stau analize complete ale resurselor interne disponibile si ale
restrictiilor mediului exogen.

Modelul propune formularea mai multor strategii alternative dezirabile, ceea ce
poate reprezenta un avantaj in comparatie cu alte modele care nu ofera aceasta
posibilitate de alegere. Adoptarea deciziilor strategice constituie etapa — reper a
modelului, iar importanta care i se atribuie reprezinta un alt avantaj pentru reusita
procesului strategic. In egala masura, rolul social al organizatiei poate influenta
rezultatele procesului de alegere a variantei de strategie. Avantajul major al influentelor
exercitate de acesti doi importanti factori consta in conturarea cu precizie a
,<dimensiunilor” (economice, sociale, culturale) ale strategiei propuse de catre
managementul organizatiei.

In cazul acestui model strategiile alternative trebuie complet construite si
cuantificate, astfel incat sa ofere posibilitatea managementului de nivel superior sa
opteze in deplina cunostintda de cauza pentru cea mai adecvata dintre ele in raport cu
conditionarile temporale.

Intrucat nu are limite evidente, modelul poate fi utilizat in procese strategice de
catre toate tipurile de organizatii din Romania. Precizam ca simplitatea acestui model
trebuie inteleasa ca o provocare asupra intelegerii detaliate a fiecarei etape si spre
sesizarea tuturor factorilor care pot influenta 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 organizatiei si a scopurilor acesteia,
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pe baza identificarii atuurilor, slabiciunilor, amenintarilor si oportunitatilor care vin din
mediul intern si extern. Analiza SWOT este o consecinta a existentei si evaluarii curente
a organizatiei prin prisma misiunii, a telurilor si a strategiilor anterioare. Noua misiune i
noile scopuri contribuie la formularea de catre managementul superior a celor trei tipuri
de strategii: strategia de ansamblu a organizatiei, strategia pe domenii de activitate
(subdiviziuni organizatorice) si strategia functionala. Modelul se incheie cu etapa de
implementare, care potrivit autorilor, necesita, in ordine: leadership, structura, resurse
umane, control sistematic, tehnologii, sistem informational.

Un prim avantaj oferit de acest model consta in cunoasterea situatiei economico —
financiare si manageriale a organizatiei ca urmare a evaluarii curente, ce reprezinta un
punct de plecare al acestui model strategic. In acest mod se pot previziona modificarile
ce trebuie aduse prin strategia urmatoare fata de cea prezenta ca urmare a influentelor
mediului exogen si endogen. Un alt avantaj il reprezinta formularea concomitenta a
strategiei de ansamblu, a strategiei pe domenii de activitate si a strategiilor functionale,
ceea ce asigura necesara corelare a acestora. Atentia deosebita acordata, in etapa de
implementare a strategiei, proiectarii consecvente a leadership-ului, rolului si importantei
resursei umane, modalitatilor de control folosite de catre management, rolului tehnologiei
si al informatiilor, atesta faptul ca reusita strategiei este aproape garantata, minimizandu-
se riscul producerii unor evenimente nedorite.

Adaugat celorlalte, si acest avantaj conduce la concluzia ca modelul strategic al lui
R. Daft poate fi recomandat organizatiilor din Romania, indiferent de gradul de marime 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 precizeaza urmatoarele 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 optiunilor strategice
Identificarea alternativelor de afaceri
Compararea alternativelor strategice
Formularea strategiilor functionale
Precizarea particularitatilor modului de organizare
Evaluarea strategica si controlul

Cele 12 etape circumscrise fazelor clasice de fundamentare, elaborare, aplicare si
evaluare a strategiei construiesc un model complex si actual. Strategia apare in acest
model ca fiind o consecinta a relatiei in care se afla misiunea organizatiei (de altfel
perend) cu strategia anterioara, din care in mod evident se inspira cea urmatoare ca
urmare a planificarii glisante. Aceasta viziune asigura atat continuitatea procesului
managementului strategic, cat si raportarea permanenta la ratiunile care au generat
constituirea organizatiei, ceea ce poate reprezenta, credem noi, un avantaj evident al
modelului. ,Dimensiunile” strategiei (cantitative si calitative) si in primul réand obiectivele
pe termen lung ale acesteia sunt influentate de rezultatele diagnosticului intern si ale
celui extern, iar optiunile strategice sunt generate de alternativele de afaceri pe care le

”ll\

are organizatia. Prin urmare, aceasta raportare la ,piata” in stabilirea concreta a pasilor
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ce trebuie urmati pentru realizarea strategiei este necesara si constituie un alt avantaj al
modelului.

Acest modelul este recomandabil organizatiilor mari in care fiecare functiune (uneori
chiar activitate) are un loc bine precizat si o relevanta distincta in atingerea obiectivelor
stabilite prin strategia de ansamblu.
2.7Rolul si importanta planificarii strategice la nivelul organizatiilor din

invatamantul preuniversitar

Experienta anilor de tranzitie care impun orientarea spre un nou sistem
educational, care presupune trecerea de la un invatamant informativ-reproductiv, la unul
formativ-aplicativ - productiv, la care se adauga rezultatele investigatiilor privind practicile
de conducere in noile conditii, denota faptul ca nu au fost folosite toate parghiile
schimbarii Tn sustinerea noilor finalitati si obiective educationale. Procesul de inlocuire a
sistemului traditionalist-didacticist de invatamant cu cel de tip curricular - formativ nu a
integrat si sistemul de conducere care a ramas aproape neschimbat si inca destul de
centralizat. Prin urmare, in acest sistem nu s-a putut impune o innoire de esenta in
privinfa misiunii organizatiei scolare, in contextul noilor transformari sociale, si conform
cu noile cerinte informationale si de comunicare, de motivare si de stimulare a
personalului etc. Ori se stie ca, in domeniul educational, calitatea implementarii noilor
orientari si continuturi este determinata de aplicarea judicioasa, competenta, in sistemul
de invatamant, a functiilor de organizare—planificare, evaluare—indrumare, reglare—
autoreglare, adecvate schimbarilor preconizate. Este clar ca reforma invatamantului are
nevoie nu doar de un administrator, ci si de un nou tip de manager.

S-a observat ca actuala crizd a conducerii se datoreaza lipsei capacitatii

conceptuale ,de a aborda problemele mai mari”, de ,a avea o viziune® globala si creativa,
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de ,a influenta pozitiv® functionarea sistemului in ansamblul sau, iar structura de
conducere, proiectata astfel, poate institui ,0 noua constelatie administrativa“ . Ea apare
ca alternativa reformatoare la ,administrarea anonima si oarba care a intarit de-a lungul
timpului birocratizarea sistemului de invatamant si ierarhizarea acestuia intr-o retea de
relatii in care profesorul nu are puterea unei individualitati“, iar conducatorul ,se
complace in probleme marunte, cotidiene, de rutina conventionala®. Astfel, inlocuirea
conducerii administrative a invatamantului, ,bazatd pe birocratie industriala®, ,nu
reuseste sa faca fata complexitatii si ritmului schimbarii“, iar lansarea unui nou tip de
structura a conducerii ,prin ameliorarea managementului, ca problema centrala a
sistemului educational®, este oportuna si are menirea sa depaseasca disfunctionalitatile
existente.

Schimbarea conceptului de conducere este determinata de schimbarile care au loc
in sistemul social global si in sistemul educational, aceasta implicand plasarea in prim
plan a conducerii de tip managerial, care exprima valorile stiintei si politicii in domeniul
respectiv de activitate. O taxonomie a finalitatilor manageriale, operabila in directia
evaluarii sistemului de invatamant pentru perfectionarea continua a functionalitatii
acestuia, se consolideaza prin cateva elemente de baza.

Diagnoza schimbarii (analiza functionala, diagnoza organizationala, analiza
abilitatilor manageriale, a resurselor, etc.) efectuata cu participarea directorilor de unitati
scolare, a cadrelor didactice si a reprezentantilor comunitatii a scos in evidenta faptul ca
agentii schimbarii au inteles nevoia schimbarii sistemului de conducere actual cu cel
preconizat, t{indnd cont de cultura organizatiei, de mediul in care se desfasoara
activitatea, precum si de nevoia formarii pentru procesul de schimbare. Implementarea
schimbarii se poate realiza cu succes, daca se asigura o comunicare eficienta si

feedback-ul, de asemenea monitorizarea procesului de schimbare, motivarea si
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participarea tuturor agentilor schimbarii la nivel de sistem gi unitate scolara. Inovarea,
invatarea si promptitudinea devin conditii absolut necesare pentru o schimbare reusita.

Scopurile manageriale generale la nivel de sistem si unitate scolara coreleaza cu
noile orientari si realitati, proprii unei societati democratice si deschise, cu directiile
reformei Tnvatamantului, cu strategia modelului conceptual de conducere. Acestea sunt
legate organic cu sistemul de valori si exprima directia dezvoltarii invatamantului in
general si a omului in particular, valori ce asigura progresul socio-uman. Scopurile
manageriale vizeaza aceleasi scopuri pedagogice generale, fiind racordate la cerintele
societatii fata de educatie, insa precizeaza aspectele cheie de sustinere, sprijinire in
realizarea finalitatilor preconizate.

Obiectivele manageriale generale vizeaza schimbarea paradigmelor si atitu-
dinilor, formarea profesionala manageriala si implementarea unor noi tehnologii de
conducere, modalitati de motivare, implicare/participare, asigurarea echitatii si a calitatii
in educatie. Obiectivele generale manageriale asigura trecerea de la finalitatile
(scopurile) de macrostructura spre cele de microstructura, de la cele de sistem spre cele
de proces.

La nivelul procesului managerial obiectivele manageriale generale si specifice
vizeaza reconsiderarea continutului activitatii manageriale, diversitatea de abordare a
,conducerii manageriale® de tip ,conceptual“, aplicarea complexa a funciiilor de
conducere si a modalitatilor de manifestare a managementului si stilurilor de conducere
in context situational, implicarea actorilor educationali, a comunitatii, a consiliilor
consultative si a organizatiilor informale in conducere.

Saltul de la ,conducerea birocratica“ la ,conducerea manageriala“ de tip
,conceptual“ poate fi realizat din perspectiva celor trei modalitati traditionale de abordare

a organizatiei si a procesului de schimbare: tehnologic, politic, cultural.
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Sistemul tehnologic reliefeaza totalitatea elementelor care caracterizeaza
capacitatea organizatiei de amenajare a resurselor sociale si tehnice pentru a face fata
sarcinilor si de obtinere a rezultatelor dorite.

Sistemul politic cuprinde toate practicile, activitatile referitoare la repartitia puterii,
politicii posturilor care definesc misiunea si strategia, sistemul de remunerare si de
evaluare.

Sistemul cultural inglobeaza ansamblul de norme, valori impartasite, simboluri,
sloganuri si scheme cognitive, care unesc oamenii gi creeaza cultura lor organizationala,
elemente legate de ideologia dominanta a organizatiei.

Pentru gestionarea acestor trei modalitati de abordare exista trei ansambluri de
instrumente de bazd, care vizeaza: 1- misiunea si strategia organizatiei; 2— structura
organizatiei, cuprinzdnd si regulile administrative; 3— regulile de management al
resurselor umane. Aplicarea unilaterala doar a unui sistem este posibila insa nu produce
efectul scontat al schimbarii organizatjei.

Strategia propusa confera oportunitate viziunii unificatoare a sistemului si
organizatiei scolare. Strategia initiata prevede valorizarea individului si a capacitatilor
sale, formarea omului decident, strategie care este in concordanta cu viziunea si
misiunea scolii contemporane, cu obiectivele societatii democratice spre care tindem,
integrandu-se astfel, in contextul general al invatamantului si societatii moderne. Plecand
de la teza ca ,educatia insasi este o finalitate“ si avand in vedere cele ,doua dimensiuni
complementare ale idealului educational, dimensiunea sociala si dimensiunea
psihologica“, strategia conceputa ca o descriere a deciziilor legate de misiune si de
rezultatele dorite prevede, la nivel de sistem si unitate scolara, formarea personalitatii
complete, capabile sa ia decizii de sine statator, de asemenea valorizarea individului si a

capacitatilor sale, finalitate care ,in mod sintetic exprima corelatia dintre societate si
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actiunea educationala, respectiv cerintele fundamentale ale societatii fata de actiunea
educationala®“.

Saltul de la ,conducerea birocratica® la ,conducerea manageriala“ de tip
,conceptual“ implica o gandire globalista, integratoare, structural-generativa,
transparadigmatica si sinergetica. Un asemenea ,tipar de gindire“ devine imperios intr-o
perioada de criza a conducerii i incertitudine care reclama solutii reformatoare. Acest
sistem de enunturi in rolul sau de model ,integrativ si deschis“ asigura ,0 sinteza“
calitativa, apta sa atraga majoritatea cercetatorilor si a practicienilor, prin ,convertire“ la
,0 promisiune a reusitei“. Inovatia pedagogica este determinatda de doua tipuri de
transformari la nivel global, structural si functional:

a) Schimbarea pedagogica manageriala in corelatie cu procesele similare
declangate in plan politic, economic, cultural si, indeosebi, administrativ, proprii optiunilor
unei societati democratice, schimbare care afecteaza functionarea si raporturile
structurale din intregul sistem de invatamant;

b) Schimbarea pedagogica manageriala orientata spre imbunéatatirea calitatii
practicilor de conducere la nivel de unitate scolara, schimbare adecvata noii politici
educationale de formare a omului liber, capabil sa ia decizii de sine statatoare in viata
sociala si individuala.

Managementul educational autentic vine sa sustina, sa stimuleze prin toate
mijloacele si caile posibile democratizarea invatamantului in esenta sa cu referire la
continut, structura, proces, ceea ce implica in mod firesc democratizarea insasi a
conducerii invatamantului, a tuturor structurilor sale ierarhice, aplicarea metodelor,
tehnicilor si instrumentelor, precum si a practicilor manageriale moderne. Acestea implica
descentralizarea structurilor educationale, promovarea autonomiei scolare cu toate

avantajele, efectele pozitive ce decurg din aceste actiuni de importanta majora care
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converg spre asigurarea conditiilor de acces si reusita scolara, — obiectiv fundamental al
managementului educational la nivel de sistem si de unitate scolara.

Actiunile in acest domeniu ar trebui sa se axeze pe urmatoarele direcitii:

1. Crearea/perfectionarea cadrului legislativ-normativ.

2. Schimbarile ce urmeaza a fi intreprinse in contextul promovarii unui management
modern si autohton pe baza descentralizarii invatamantului urmeaza a fi corelate,
sincronizate cu schimbarile sociale, economice, -culturale, juridice, cu reforma
administrativa.

3. Transferarea puterii de la administratia centrala si cea locala, orientata spre
organismele de conducere din scoli, necesita o pregatire corespunzatoare, in primul
rand, a managerilor scolari, a consiliului de conducere al scolilor si 0 implicare mai activa
a autoritatilor publice locale.

4. Descentralizare.

Managementul educational reprezinta un tip superior de conducere a activitatji
pedagogice, proiectata si realizata la nivelul sistemului si procesului de invatamant.
Aceasta priveste, in mod special, orientarea si indrumarea metodologica a activitatii
didactice, la nivel global optim si strategic.

Managementul in institutiile de invatamant trebuie privit in ansamblu, pornind de la
managementul clasei si ajungand la managementul strategic al institutiei de invatamant (
planul de dezvoltare institutionala).

Definitiile managementului clasei difera ca grad de generalitate. Redau cateva
dintre acestea:, Realizarea de catre profesor a tuturor functilor manageriale
recunoscute, atat pe dimensiunea sarcina, cat si pe dimensiunea umana.” ( Serban

losifescu)
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Jntreaga activitate a cadrului didactic, de proiectare, aplicare si evaluare a
influentelor educationale.”

,10t ceea ce gandeste si face cadrul didactic impreuna cu un anumit colectiv de
elevi.”

Domeniul proiectarii acopera aria problematica a planificarii invatamantului
dezvoltata pe terenul teoriei educatiei, in contextul unei evolutii intra si interdisciplinare la
nivel sociologic si al politicii educationale.

Definit in mod pedagogic, proiectarea reprezinta procesul deliberativ de fixare
mentala a pasilor ce vor fi parcursi in procesul de invatare, pentru educator ea
reprezinta o adevarata « piatra de incercare ».

Managementul educational reprezinta astazi foarte multe lucruri : arii de interes,
directii aspecte, componente, funciii. Toate acestea configureaza un mozaic dinamic,
mereu in schimbare. Managementul educational vizeaza atat sistemul cat si procesul
instructiv — educativ.

in cadrul managementului educational se disting cateva capitole, care pot fi
considerate si etape ale unui management de calitate. Cele mai importante sunt:
managementul academic, managementul organizational, managementul resurselor
umane, managementul resurselor  educationale, managementul mediului scolii,

managementul strategic ( corolar al celorlalte, cu bataie lunga, pe céativa ani).
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EXERCITII

1.

In functionarea organizatiilor.......... , sunt determinante procesele desemnate
generic prin sintagma celor "3 /I”:......... ,invatare, ...........

Nota:

Raspunsuri: bazate pe cunoastere, inovare, interactivitate parteneriala
2.

Organizarea de tip retea este o configuratie organizationala integrata, bazata pe

cunoastere, non —ierarhica?

X Da

Nu

Justificarea | Specifice societatii informationale sunt, insa, acele organizatii care se

raspunsului | bazeaza pe cunoastere intr-un sens mai profund si extins la scara

colectivéd a comportamentului grupurilor si ansamblului organizatiei. intr-

un asemenea cadru, intemeierea pe cunoastere devine sistematica si se

institutionalizeaza sub urmatoarele aspecte :

- fondul de cunostinie este inteles drept principala resursa a
organizatiei, decisiva pentru performanta ei strategica globala ;

- procesele intelectual-intensive devin nu doar preponderente, ci si
determinante pentru functionarea organizatiei in directia atingerii

obiectivelor ei ;

- organizatia structureaza, pentru actorii individuali si colectivi, solicitari,
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roluri si responsabilitati noi privitoare la gestionarea cunoasterii si a
proceselor legate de ea ;

- cultura organizationala instituie consensual repere normative pentru
perenitatea valorilor legate de creativitate, competenta, invatare,
comunicare ;

- aspectele referitoare la cunoastere capata un rol esential in afirmarea
identitatii organizatiei, in asigurarea integritatii si coerentei acesteia in

termeni de structura, strategie si actiune.

3.

Care credeti ca sunt avantajele utilizarii unui management strategic?

Raspuns:

A. Avantajele de natura economica

* Asigurarea profitabilitatii, ca obiectiv esential al organizatiei.

« Stabilirea directiei de actiune a organizatiei.

» Concentrarea eforturilor salariatilor in scopul realizarii obiectivelor.

» Consecventa actiunilor managementului si a celorlalii salariati ai organizatiei in vederea
realizarii strategiei propuse.

* Asigurarea flexibilitatii organizationale

B. avantajele la nivel comportamental:

* Cele mai bune decizii pentru organizatie sunt cele care rezultda din practicarea
consecventa a managementului strategic

* Motivarea personalului de management si de executie este strans corelata cu nivelul de

participare a acestuia la stabilirea obiectivelor organizatiei si la realizarea lor.
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» Golurile si suprapunerile in activitati intre diversi membri ai grupului sau intre grupuri
pot fi reduse
* Rezistenta la schimbare se poate reduce
* Anticiparea de catre managementul firmei si minimizarea posibilelor consecinte
negative ale nerespectarii termenelor stabilite pentru realizarea unor obiective cuprinse
in strategie
STUDIU DE CAZ
Tindnd cont de reprezentarea nivelurilor strategice dintr-o scoala, realizati organigrama

institutiei de invatamant in care lucrati.

TEMA DE REFLECTIE

Care credeti ca ar trebui sa fie directiile democratizarii sistemului de invatamant?

Bibliografie

1. Bacanu B.- Practici de management strategic. Metode i studii de caz, Editura
Polirom, lasi, 2006;

2. Ghergut A. — Managementul general si strategic in educatie, Editura Polirom, lasi,
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CAP. 3 — ELABORAREA Sl IMPLEMENTAREA STRATEGIEI ORGANIZATIONALE LA
NIVELUL ORGANIZATIILOR DIN DOMENIUL EDUCATIEI

3.1Analiza mediului extern si intern al organizatiilor din domeniul educatiei
Diagnoza mediului intern
Analiza datelor cantitative orienteaza elaborarea strategiei, proiectelor si planurilor
de dezvoltare, pe baza diferitelor probleme identificate (de exemplu: numarul mic de
elevi, rata mare a abandonului scolar, procentul mic de reusita la examene, dotarea
materiala precara, incadrarea deficitara cu personal didactic etc.).
A. Analiza informatiilor de tip cantitativ
Analiza informatii de tip cantitativ se refera atat la unitatea scolara, cat si la

comunitate. De exemplu, ne sunt utile datele referitoare la:

e numarul elevilor din scoal3;

e daca acest numar este in crestere sau descrestere;

e varsta elevilor;

e rata abandonului scolar;

e procentul elevilor care trec in la niveluri superioare de invatamant;

e spatiul scolar si starea cladirilor;

e nivelul de dotare cu resurse educationale — manuale, material didactic,

echipamente;

¢ numarul angajatilor din scoala;

e daca posturile sunt sau nu ocupate;

e rata miscarii personalului (cati dintre profesorii din anul curent vor pleca anul

urmator la alta unitate scolara)
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e daca ocupantii posturilor au nivelul de calificare cerut;
Toate aceste date sunt utile pentru ca problemele gcolilor pot fi diferite. Exemple:
e unele scoli au exces de elevi, altele au un numar foarte mic de elevi;
¢ in unele scoli rata abandonului scolar este mare, in altele este mica;
e in unele scoli reusita la examene este mai mare, in altele mai mic;
¢ unele scoli au fost dotate cu mobilier si material didactic, altele nu;
e unele scoli au toate catedrele si posturile ocupate cu cadre didactice calificate, altele
nu;

e unele scoli au elevi proveniti din mai multe etnii, altele doar dintr-o singura etnie;

B. Analiza informatiilor de tip calitativ

Analiza informatiilor de tip calitativ este o metoda care o completeaza pe cea
mentionata mai sus si serveste acelorasi scopuri. Acest tip de informatie cuprinde date
despre:

e ambianta din unitatea scolara — daca exista intelegere sau predomina starile
conflictuale;

e relatiile dintre diferitele categorii de personal (intre directori si personal didactic si
nedidactic; in interiorul colectivului de profesori; intre cadre didactice si elevi; intre
cadre didactice si parinti etc.);

e mediul social de provenienta a elevilor (inclusiv daca acest mediu se schimba
intr-un fel sau altul): nivelul de educatie a parintilor, ocupatiile parintilor, ambianta
in familie, interesul parintilor pentru educatie si pentru scoala etc.);

e calitatea personalului din unitatea scolara si la nivel zonal — experienta, nivelul de

calificare, grade didactice etc.;
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e modul de comunicare, daca informatia circula la nivelul unitatii scolare si in
comunitate;

e managementul unitatii scolare — calificarea directorilor, instrumentele
manageriale folosite etc.;

Aceste date sunt utile din acelasi motiv — anume ca problemele scolilor pot fi diferite.
De exemplu:

e in unele scoli exista intelegere, in altele apar conflicte — intre cadrele didactice, intre
anumite cadre didactice si elevi sau parinti, intre director si primar etc.;

e in unele scoli parintii se implica in viata scolii, in altele nu;

e in unele scoli sunt scolarizati elevi care provin in majoritate din familii sarace, in alte
scoli exista mai multi elevi care provin din familii cu venituri mari;

e in unele scoli predomina personalul didactic cu experienta si care a participat la multe
programe de pregatire, in timp ce in alte scoli predomina cadrele didactice fara multa
experienta si care nu au beneficiat de formare;

e in unele scoli informatia circula la toate partile interesate, in altele informatia este
retinuta la directje;

e unele scoli au directori care au beneficiat de pregatire manageriala in timp ce altele
au directori fara pregatire de acest tip.

Analiza datelor calitative orienteaza elaborarea strategiei, proiectelor si planurilor de
dezvoltare, pe baza diferitelor probleme identificate (de exemplu: atmosfera inadecvata,
conflictele existente, implicarea redusa a parintilor, veniturile reduse ale familiilor elevilor,

circulatia deficitara a informatiei, lipsa de experienta sau de pregatire a cadrelor

didactice si a directorilor etc.).
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Diagnoza mediului extern
C. Analiza complexa a comunitatii.
Analiza complexa a comunitatii cuprinde:

e Identificarea componentelor comunitare si evolutia lor in timp:

- dimensiuni fizice — suprafata, densitatea populatiei, alte elemente demografice —
daca populatia este in crestere sau in descrestere;

- probleme sociale — somaj, starea de sanatate etc.

- situatia economica locala — resurse, structura ocupationala, daca viata economica
este in declin sau, dimpotriva, in plina dezvoltare etc.

- distributia puterii la nivel local si “jocurile” politice;

e explorarea nevoilor si a problemelor comunitatii — aici ne abtinem sa dam exemple
pentru ca problemele pot fi foarte diferite si ele trebuie tratate diferit, de la caz la
caz;

e relatia dintre institutiile educationale si comunitate:

- daca si in ce masura scoala satisface nevoile comunitare;

ce nevoi comunitare sunt nesatisfacute si de ce;

ce resurse educationale pot fi identificate in comunitate;

daca exista conflicte intre scoala si comunitate si care este motivatia si istoricul
acestor conflicte etc.;
e implicarea scolii in strategia comunitara (daca aceasta exista) si in activitatea
concreta privind:
- identificarea problemelor comunitare;

- analiza resurselor;
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- elaborarea politicilor, programelor si planurilor concrete in vederea rezolvarii acestor
probleme;
- realizarea efectiva a actiunilor si evaluarea impactului comunitar al programelor
derulate.
Problemele comunitatii pot fi foarte diverse iar influenta acestor probleme asupra
scolii se realizeaza, si ea diferentiat:

e satele “adunate” au alte probleme decat satele “dispersate”;

e evolutia demografica poate influenta decisiv strategia de dezvoltare a scolii: daca
populatia este in crestere, principala problema poate deveni construirea unor noi
spatii scolare; daca populatia scolara este in scadere, se poate pune problema
utilizarii mai eficiente a resurselor disponibile;

e problemele scolilor din comunitatile sarace sunt altele decat cele din comunitatile
bogate;

e conflictele din comunitate (de exemplu cele inter-etnice), daca exista, vor influenta
dezvoltarea scolii;

Analiza comunitatii orienteaza elaborarea strategiei, proiectelor si planurilor de
dezvoltare, pe baza diferitelor probleme identificate: populatie in crestere /
descrestere, bogatie / saracie, resursele disponibile, existenta conflictelor in
comunitate etc.

D. Analiza PEST(E) ( = analiza contextului Politic, Economic, Social si Tehnologic -
la care, in ultimul timp, s-a adaugat si cel Ecologic - in care functioneaza

scoala).
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e Politicul se refera, cu precadere, la politicile educationale existente la nivel national,

regional si local - mai ales politicile si programele de reforma, modul in care

acestea pot influenta existenta si dezvoltarea unitatii scolare. Aici, mai putem adauga,

mai ales in contextul actual de descentralizare a administratiei publice, politicile de

dezvoltare regionala si locala. Aici analizam, de exemplu:

daca politicile educationale si generale de dezvoltare de la nivel national, regional
sau local favorizeaza atingerea f{intelor noastre strategice si cum anume;
proiectul de dezvoltare a invatamantului rural este o mare oportunitate pentru
unitatile scolare;

modul in care alte programe si institutii, care detin putere in comunitate, pot fi
implicate in realizarea proiectelor noastre;

care sunt oamenii si institutiile cu influenta la nivelul comunitatii si cum anume pot fi

ele atrase in realizarea obiectivelor noastre;

e Economicul se refera la resursele existente la nivelul analizat (national, regional

sau local):

daca exista expansiune sau recesiune economica;

ce ramuri economice sunt prioritare si ce resurse pot oferi ele educatiei si formarii;
care este nivelul mediu al castigurilor;

care este expertiza tehnica existenta in comunitate si care ne-ar putea ajuta in

rezolvarea problemelor.

e Socialul se refera atat la existenta si modul in care sunt abordate, la nivel national,

regional si local, problemele sociale si la pozitia diferitelor grupuri de interes fata de

problematica educatiei. De exemplu:

nivelul somaijului;

nivelul saraciei;
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- nivelul si structura delincventei;

- daca este educatia vazuta sau nu ca un mijloc de promovare sociala.

e Tehnologicul se refera la nivelul tehnologic accesibil educatiei si formarii. De
exemplu:

- cate familii din zona au televiziune, cate posturi sunt receptionate in zong;

- daca in zona exista sau nu televiziune prin cablu (existd comune cu programe
proprii care pot fi folosite si in scopuri educationale);

- daca exista retea telefonica si acces la retele de telefonie mobil3;

- daca exista alte resurse pentru educatia si formarea la distanta — de exemplu,
accesul la Internet;

- daca exista suficiente spatii de formare utilate cu aparatura necesara;

- cate familii au calculatoare personale si cate dintre acestea sunt conectate la

Internet.

Ecologicul se refera la modul in care proiectele noastre pot afecta mediul. De
exemplu modul in care activitatea scolii afecteaza mediul prin gunoiul si deseurile
produse in urma activitatii de mica producitie).

Analiza PEST(E) orienteaza elaborarea strategiei, proiectelor si planurilor de
dezvoltare, pe baza diferitelor probleme identificate:

e probleme politice; de exemplu: compatibilitatea intre proiectul de dezvoltare
scolara si politica nationala de dezvoltare a invatamantului rural;
compatibilitatea intre proiectul si planurile de dezvoltare scolare cu strategia de
dezvoltare regionala; etc.

e probleme economice; de exemplu: saracia comunitatii, economia in declin,

populatia angajata predominant in agricultura etc.
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e probleme sociale; de exemplu: nivelul ridicat al somajului sau al delincventei
etc.
e probleme tehnologice; de exemplu: accesul redus al populatiei la televiziunea
prin cablu sau la Internet etc.
E. Analiza SWOT
Cea mai frecvent utilizata metoda pentru diagnoza si analiza nevoilor educationale si
de formare este analiza SWOT (de la “Strengths” — “Weaknesses” — “Opportunities” — “T-
hreats”, cuvinte in limba engleza care se traduc prin “Puncte tari”, “Puncte slabe”,
“Oportunitati” si “Amenintari’).

e Punctele tari si slabiciunile se referd la “mediul intern”, asupra caruia putem
interveni. De exemplu,

- daca analiza se refera la elevi, punctele tari si slabiciunile se refera la elevii insisi:
mediu de provenienta, competente si abilitati detinute sau nu, atitudini,
comportamente etc.;

- daca este vorba de cadrele didactice, aici abordam: structura, nivelul de calificare,
aptitudinile si atitudinile etc.

- daca este vorba de scoala, punctele tari si slabiciunile se refera la scoala in
ansamblu - incepand cu dotarea, resursele umane existente, resursele comunitare
si terminand cu mentalitati, atitudini etc.

e Oportunitatile si amenintarile se refera la “mediul extern”, care scapa, de regula
posibilitatilor noastre de interventie, anume factorii externi care favorizeaza sau,
dimpotriva, stanjenesc realizarea obiectivelor propuse. De exemplu:

- in cazul elevilor, oportunitatile si amenintarile se refera la ceea ce scoala si

comunitatea ofera acestor elevi, factori asupra carora elevii nu au control si, de
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aceea, trebuie ca noi sa-i avem in vedere — distanta pana la scoala, nivelul de
educatie si resursele economice ale familie, resursele scolii, calificarea cadrelor
didactice etc.;

- in cazul cadrelor didactice, putem avea in vedere ca oportunitati si amenintari: daca
fac naveta sau nu, posibilitatile de pregatire oferite in judet, participarea la proiecte
internationale sau cu finantare externa etc.

- in cazul scolii, oportunitatile si amenintarile se refera la ceea ce comunitatea,
sistemul scolar si societatea in ansamblu ofera (sau nu) unitatii scolare: resurse
materiale si umane care pot fi obtinute (de la Consiliul Local, de la Inspectorat),
nivelul de educatie si potentialul economic al familiilor elevilor, nivelul economic al
comunitatii, structura ocupationala etc.

Analiza SWOT orienteaza elaborarea strategiei, proiectelor, pe baza:
e punctelor tari — care trebuie folosite;
¢ slabiciunilor — care trebuie inlaturate, compensate sau atenuate;
e oportunitatilor — care trebuie folosite;
e amenintarilor — care trebuie evitate.
Domenii ale diagnozei si analizei de nevoi

e Curriculum si viata scolara:

- Curriculum nucleu — discipline obligatorii, programe, manuale, alte auxiliare.

- Curriculum la decizia scolii — discipline optionale, oferta, programe, negociere,
nivelul de satisfactie al parintilor si al elevilor.

- Activitati extracurriculare (extra-clasa si extragcolare) — numar, tipuri, nivelul de
implicare a cadrelor didactice, elevilor si parintilor.

e Resurse financiare si materiale.
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- Fonduri pentru cheltuielile de personal.

- Fonduri pentru cheltuielile materiale.

- Fonduri pentru construcitii, intretinere si utilitati.
- Fonduri extrabugetare - surse, destinatji

- Starea cladirilor, iluminare, incalzire etc.

- Cantina, camine, ateliere, magazii, anexe etc.
- Mobilier si echipamente

- Material didactic.

Resurse umane

- Acoperirea disciplinelor din curriculum-ul nucleu si din curriculum-ul la decizia scolii.
- Calificarea cadrelor didactice si a personalului nedidactic.

- Programe de pregatire care au fost urmate de personalul scolii.

- Domiciliul — in comuna sau nu.

- Miscare (cate cadre didactice pleaca in fiecare an si cate cadre noi apar).

- Personal nedidactic, auxiliar etc.

- Probleme personale — de sanatate, familiale etc.

e Relatii cu comunitatea.

- Existenta si activitatea comitetului de parinti.

- Existenta si activitatea comitetului consultativ al elevilor.

- Relatiile cu primaria si cu Consiliul Local.

- Relatiile cu agentii economici.

- Relatile cu biserica, autoritafile sanitare, politia si alte instituti publice din
comunitate.

- Relatiile cu institutiile publice, private, guvernamentale si nonguvernamentale de la

nivel judetean si national.
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- Relatiile cu organizatjile nonguvernamentale.

- Relatiile cu comunitatile etnice si religioase (daca exista).

- Relatiile cu liderii comunitatii locale.

- Resursele (de orice fel) atrase din comunitate.

Evident, lista acestor domenii si subdomenii nu este completa, ea putand fi extinsa,
avand in vedere faptul ca fiecare unitate scolara are situatii si probleme specifice.

3.2. Formularea misiunii organizatiei

Punctul de plecare in elaborarea strategiei trebuie sa-l constituie definirea cat mai

exacta a misiunii acesteia, axata pe explicitarea detaliata a raporturilor dintre
management, salariati si context.

Misiunea permite sa se inteleaga care este motivul existentei organizatiei. Ea
identifica obiectul de activitate al organizatiei, in termen de produs, de piata, precum si
alte “finte” sau proiecte care definesc profilul si rolul fundamental al acesteia, functia
sa economica si o deosebesc de alte organizatii.

Etapele necesare stabilirii misiunii organizatii sunt urmatoarele:

a) Analiza misiunilor precedente, a valorilor organizatii si verificarea concordantei
lor cu trendurile sectorului de activitate si cu influentele mediului economic al
organizatii;

b) Descrierea valorilor pe care organizatia le recunoaste, a domeniilor de
activitate, precum si a rolului asumat in cadrul societatii, urmarindu-se ca
cerintele salariatilor precum si ale organelor de conducere sa fie satisfacute
intr-un grad cat mai ridicat;

c) Aducerea la cunostinfa tuturor celor implicati in existenta entitatii

organizationale in cauza a misiunii propuse si efectuarea eventualelor coreciii;
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d) Informarea membrilor organizatiei cu privire la misiunea aleasa precum si la

influenta pe care aceasta o are asupra optiunii strategice a organizatji.

Serban losifescu spunea ca: ,Misiunea reprezinta o succesiune de enunturi
(afirmatii), care exprima, in maximum 200 de cuvinte, rafiunea de a fi, motivul
fundamental pentru care exista organizatia.”

Misiunea are o parte generala, definita prin legi si statute: scoala este o institutie
in care se face educatie. Aceasta misiune generala nu trebuie pierduta din vedere in
nici un moment: trebuie sa ne gandim la acest lucru nu numai la ore, dar si in sedintele
Consiliului de Administratie, ale Consiliului Profesoral , atunci cand discutam cu elevii
sau cu parintii elevilor, atunci cand cautam resurse pentru scoala ori cand negociem
salarii sau conditii mai bune de munca pentru cadrele didactice. Orice activitate din
cadrul gcolii, orice relatie cu exteriorul trebuie sa aiba la baza misiunea scolii. Daca nu
ne comportam asa cum spunem ca trebuie sa ne comportam, misiunea isi pierde
valoarea de “chintesenta” a strategiei de dezvoltare.

Pe langa partea generala a misiunii, exista si o parte specifica, determinata de:

e nevoile concrete de educatie identificate la nivelul comunitatii;
e viziunea diferitelor grupuri de interes reprezentate la nivelul scolii (elevi, parintj,
profesori, manageri, alti grupuri reprezentative pentru comunitatea locala);

e valorile si mentalitatile dominante.

Misiunea scolii, care va fi afisata in scoala, trebuie cunoscuta si asumata atat de
scoala cat si de comunitate. Din misiune deriva toate celelalte elemente ale
proiectului strategic de dezvoltare (scopuri, optiuni strategice etc.), precum si

planificarea pasilor concreti prin care sunt realizate scopurile proiectului.
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Totodata, la elaborarea misiunii, trebuie avute in vedere inca doua aspecte
importante:

e modul de formulare — astfel incat misiunea sa fie inteleasa de elevi, de parinti si de
ceilalti membri ai comunitatii;

e misiunea trebuie sa se refere cu precadere la rezultatele educatiei pentru elevi
si pentru comunitate; alte elemente, cum ar fi asigurarea bazei materiale sau
pregatirea profesorilor sunt numai mijloace pentru atingerea misiunii $i nu fac parte
din ea.

Misiunea este foarte importantd deoarece ea trebuie sa orienteze
comportamentul de zi cu zi al elevilor, parintilor si cadrelor didactice. Daca nu ne
comportam asa cum spunem ca trebuie sa ne comportam, misiunea isi pierde orice
valoare de “chintesentd” a strategiei de dezvoltare. De exemplu, daca consideram ca
afirmatia: “fiecare din elevii nostri poate fi un geniu, daca putem identifica talentul si gasi
cheia pentru a-l elibera” poate fi parte a misiunii, aceasta presupune, printre altele:

e sa respectam fiecare elev in parte, in orice imprejurare, oricat de modeste ar fi
rezultatele scolare la un moment dat;

e sa diversificam oferta scolara astfel incat fiecare elev sa gaseasca ceva util si placut
de facut;

e sa utilizam, la clasa, metode active, care asigura un climat pozitiv si implicarea
elevilor in propria dezvoltare;

¢ sa oferim ajutor elevilor care, din diferite motive, au performante reduse;

¢ sa nu facem ierarhii si clasamente ale elevilor, sa nu comparam elevii intre ei ci doar
pe fiecare cu sine insusi, succesul scolar fiind definit drept progres in atingerea

obiectivelor de educatie.
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3.3 Stabilirea obiectivelor strategice

Daca misiunea declara, in mod oficial, o serie de teluri, acestea sunt concretizate
si operationalizate prin intermediul obiectivelor strategice.

Obiectivele strategice reprezinta nivelurile de performanta pe care organizatia
urmareste sa le realizeze pe termen lung, directionandu-i activitatile catre rezultate cheie
specifice. Aceste obiective reprezinta f{inte stabilite pe perioade mai scurte de timp
comparativ cu misiunea si prin care se actualizeaza, adesea, continutul misiunii la
modificarile mediului.

Factorii ce influenteaza stabilirea obiectivelor

Fortele de actiune si tendintele care se manifesta in mediul in care actioneaza
organizatia influenteaza stabilirea obiectivelor pe numeroase cai.

Al doilea factor determinant al stabilirii obiectivelor este situatia interna a
organizatiei, resursele sale disponibile si distributia prerogativelor decizionale pe
diferitele niveluri ierarhice. Activitatea bine organizata, suficienta resurselor disponibile
pentru desfasurarea activitatii, climatul organizational corespunzator, preocuparea
generalizata pentru cresterea eficientei si a competitivitatii sunt argumente puternice
pentru fixarea unor obiective ambitioase, solicitante pentru intreg personalul organizatii.
Relatiile interne de putere in interiorul organizatii — exprimate prin raporturile dintre
managementul de varf si managerii de la celelalte niveluri, prin gradul sustinerii
inifiativelor manageriale de catre personalul organizatii si detinatorii de interese in
activitatea acesteia si prin conlucrarea dintre manageri si specialisti din domeniul
planificarii strategice — conditioneaza, de asemenea, nivelul obiectivelor ce se stabilesc.

Cel de-al treilea factor determinant al demersului de stabilire a obiectivelor
organizatii il constituie conceptia managementului de varf al acesteia, corespunzator

formatiei de baza si pregatirii managerilor, experientei lor, mediului socio-cultural din care
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provin si caruia 1i apartin, convingerilor lor si informatiilor pe care le receptioneaza.
Sistemul de valori promovat se manifesta printr-un set specific de atitudini gi
comportamente ale componentilor managementului de varf, care isi pune, in mod vadit,
amprenta asupra modului in care se stabilesc obiectivele organizatii, asupra
« personalitatii » acesteia, asupra imaginii pe care si-o contureaza si o transmite in
interiorul si exteriorul ei.

Valorile promovate pot fi: teoretice — care presupun orientarea pragmatica,
finalizatoare, subordonata criteriului eficientei; sociale — pentru care orientarea, spre
factorul uman este definitorie; politice — carora le este specifica orientarea spre putere ;
estetice — pentru care orientarea spre forma si armonia formelor este determinanta.

In demersul complex al stabilirii obiectivelor, sunt promovate combinatii in diferite
proportii ale valorilor mentionate. Combinatiile se traduc in manifestari atitudinale si
comportamentale ale managerilor implicati in stabilirea obiectivelor, care afecteaza
optica in care sunt abordate si nivelul la care se fixeaza obiectivele respective. Aceste
manifestari se refera la:

e Atitudinea adoptata in rezolvarea problemelor (combativa, pasiva) ;

e Pozitia fata de risc (de asumare, de evitare);

e Pozitia fata de « nou », de inovare (inovativa, ne-inovativa) ;

e Preferinta pentru mediu dinamic sau pentru mediu stabil ;

e Abordarea problemelor (autocratic, participativ) ;

e Spiritul tratarii persoanelor, grupurilor de persoane, organizatiilor, institutiilor,

organismelor guvernamentale etc. (de confruntare, de colaborare) ;

e Stilul de luare a deciziilor (individualist, colectivist).
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Caracteristici ale obiectivelor

Obiectivele strategice trebuie sa indeplineasca o serie de caracteristici definitorii.

a) Masurabilitate. Obiectivele trebuie sa fie exprimate sub o forma care sa
permita masurarea performantelor cu tolerante si costuri acceptabile si utilizarea
acestora intr-un sistem informational.

Prima conditie este legata de exprimarea in elemente cuantificabile, inclusiv in
ceea ce priveste legatura cu timpul, conditie ce este fixata de mulii autori chiar in definitia
obiectivului.

b) Acceptabilitatea. Obiectivele fixate de catre organizatie trebuie sa corespunda
unor norme cu caracter limitativ, formale si informale, impuse de catre mediul
inconjurator sau de catre sistemele interne ale organizatiei. Fixarea unor obiective
implica prefigurarea unui viitor care sa convina organizatiei, dar si constituentilor
acesteia. Daca nu exista acceptabilitate la nivelul organizatiei, atingerea obiectivelor
devine problematica.

c) Flexibilitate. Dat fiind ca atingerea unor obiective inseamna realizarea unor
proiectii intr-un viitor incert, este necesara gandirea acestora in eventualitatea
nerealizarii prognozei initiale. In acest caz, organizatia nu trebuie s& inregistreze
disfunctionalitati. Sistemul de obiective ales trebuie sa permita modificarea marimilor
initiale, atunci cand factorii mediului intern sau extern impun revizuirea acestuia. Pot
exista oportunitati ce impun Tmbunatatirea obiectivelor initiale, dar poate exista si o
situatie contrara. Rigiditatea se traduce intr-o utilizare defectuoasa a resurselor sau in
consecinte nedorite in planul legaturilor cu mediul inconjurator.

d) Comprehensibilitate. Modul in care se fixeaza obiectivele ar trebui sa vizeze
transmiterea unui mesaj clar al organizatiei catre fiecare membru al sau. Acesta va

intelege ce i se pretinde si va pute sa raspunda printr-o implicarea corespunzatoare.

94



* X % /
*
Instrumente Structurale
2014-2020

*

* *

* *
* 4 K

UNIUNEA EUROPEANA

PROIECT COFINANTAT DIN FONDUL SOCIAL EUROPEAN PRIN PROGRAMUL OPERATIONAL CAPITAL UMAN 2014-
2020

Axa prioritara 6 - Educatie si competente
Obiectiv specific 6.13, 6.14 Stagii de practica elevi si studenti in sectorul agroalimentar, industrie si servicii
Titlu proiect Studenti si elevi activi - angajati productivi!

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

Daca un obiectiv are o exprimare care nu este inteleasa de catre cei care trebuie sa
execute o activitate pentru a-1 realiza, probabilitatea reusitei este diminuata.

e) Tangibilitatea. intre prezenta stare si starea viitoare, pe care organizatia
doreste sa o realizeze, trebuie sa existe o diferenta care ar putea fi acoperita printr-o
utilizare eficienta si efectiva a resurselor. Daca obiectivele ce exprima starea viitoare sunt
nerealiste, fiind situate intr-o zona a imposibilului, nu va exista nici un efort pentru
realizarea lor, intrucat esecul este evident.

f) Motivabilitate. Obiectivele trebuie sa ofere o motivatie pentru eforturile pe care
le presupune atingerea lor. Daca exista perspectiva unei realizari facile a obiectivului va
rezulta o subutilizare a resurselor si o irosire a ocaziilor favorabile, iar daca exista
perspectiva imposibilitatii realizarii obiectivelor, orice efort va fi descurajant din primul

moment.

3.4 ldentificarea optiunilor strategice

Optiunea privind abordarile strategice, adica privind caile privilegiate de actiune
reprezintd urmatoarea etapa in definirea strategiei. De fapt, acum incepem sa
configuram modul concret in care vor fi atinse scopurile strategice ale organizatjei
scolare.

Aceste cai de actiune sunt alese pe baza competentelor si resursele disponibile dar
pornind si de la istoria si traditiile unitatii scolare. Unele scoli dispun de resurse
materiale si financiare deosebite, altele de un corp profesoral inventiv, altele de relatii
privilegiate cu primaria si consiliul local. Unele scoli au profesori buni la matematica sau

stiinte, altele se lauda cu profesorii de limba roména sau de desen. Unele scoli se
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mandresc cu absolventii deveniti meseriasi respectati in comunitate, altele cu absolventii
deveniti medici sau ofiteri.

Ca urmare, este firesc ca la baza strategiei sa se afle aceste puncte tari ale
fiecarei unitati scolare care definesc optiunea strategica:
Abordarea strategica reprezinta utilizarea, in construirea si realizarea strategiei, a
ceea ce scoala respectiva are mai valoros.

in general, existd patru mari optiuni posibile privind abordarile strategice pe
care le expunem mai jos.

e Optiunea curriculara: {intele strategice sunt atinse prin disciplinele de studiu si prin
activitatea la clasa.

¢ Optiunea financiara si a dotarilor materiale: {intele strategice sunt atinse prin
procurarea de resurse financiare si prin dotari materiale suplimentare.

e Optiunea investitiei in resursa umana: {intele strategice sunt atinse prin angajarea
de profesori calificati, prin formarea adecvata a personalului existent, prin
motivarea suplimentara a personalului etc.

e Optiunea relatiilor comunitare: {intele strategice sunt atinse prin extinderea si

diversificarea relatiilor din cadrul comunitatii.

3.5Dimensionarea resurselor necesare

Resursele educationale reprezinta al doilea element esential al oricarui plan
operational. Optimizarea corelatiei dintre finalitati (scopuri sau obiective) si resurse
(financiare, materiale, de

timp, de informatie, motivatie si experienta, de autoritate si putere) este definitorie pentru

cresterea eficientei si efectivitatii educatiei, indiferent de tipul, forma si nivelul la care se
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realizeaza. Dar, indiferent de scopurile urmarite, chiar si in conditii de echi-finalitate

(demersurile educationale urmaresc aceleasi finalitati), resursele educatiei pot fi diferite.

In cadrul resurselor educationale putem identifica:

e Resursele financiare si materiale. Banii sunt considerati in ziua de azi (nu
intotdeauna justificat) drept principala resursa. ins& ei trebuie considerati mai mult ca
o restrictie si nu trebuie sa ne centram exclusiv pe acest tip de resurse. De exemplu,
lipsa banilor poate fi suplinita (cel putin partial) cu resurse umane (care pot fi
stimulate si altfel decat financiar) sau cu informatii si expertiza suplimentare. in ceea
ce priveste resursele fizice (materiale), acestea trebuie selectate in functie de
anumite criterii: (a) gradul de adecvare; (b) disponibilitatea; (c) posibilitatile de
stocare; (d) nevoile / posibilitatile de intretinere.

e Resursele informationale si experientiale existente.

e Resursele de timp. Timpul reprezinta una dintre cele mai pretioase resurse. Ne
aflam, aici, intr-una din dilemele proprii dezvoltarii organizationale: activitatea
curenta din organizatie consuma, in genere, tot timpul normat. Pe de alta parte,
tot atat de mult timp este necesar pentru dezvoltarea organizatiei. Deci, pentru a
nu epuiza si demotiva personalul angajat in proiectele de dezvoltare organizationala
trebuie fie sa includem activitatile legate de realizarea proiectului intre dimensiunile
normale ale rolului sau postului ocupat - ceea ce este extrem de costisitor - fie sa
prevedem modalitati de stimulare a motivatiei prin modalitati specifice.

e Resursele de autoritate si putere. Trebuie facuta, de la bun inceput, distinctia intre
cele doua concepte care desemneaza doua dintre instrumentele fundamentale ale

activitatii manageriale.
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e Resursele umane ale proiectului sunt esentiale. Trebuie alocate atat avand in vedere
expertiza detinuta de fiecare, cat si timpul (tradus, eventual in salarii sau alte forme
de retribuire) necesar realizarii activitatilor respective. resurse financiare si materiale,
resurse umane, resurse informationale, de experienta si de expertiza existente,
resurse de timp, resurse de autoritate si de putere.

Indiferent de scopul urmarit, acesta poate fi atins pe o cale diferita, in functie de
optiunea strategica deci alocand in mod diferit resursele disponibile. De exemplu,
cresterea calitatii educatiei - scop fundamental al intregului sistem educational - poate fi
realizata atat prin alocarea unor resurse financiare unitatilor scolare pentru achizifia de
echipamente, auxiliare curriculare, carte scolara etc., cat si prin alocarea acelorasi
fonduri pentru resursa umana (sporuri salariale, dezvoltare profesionala etc.) - ambele
cai avand avantaje si dezavantaje, adepti ferventi si detractori. Trebuie, totusi, sa
subliniem faptul ca orice resursa identificata si presupusa a fi alocata diferitelor activitati
trebuie, pana la urma, transformata intr-un buget al activitatii respective. Deci, bugetul
nu trebuie sa lipseasca dintre anexele proiectului - indiferent de tipul acestuia. Capitolele
mari ale bugetului sunt cele uzuale - cheltuieli de personal si cheltuieli materiale - cu
subcapitolele respective. Mentionam ca fiecare finantator are bareme de finantare si
structuri (de capitole) proprii care trebuie respectate - aceasta fiind o conditie absolut

esentiala obtinerii finantarii.

3.6Fixarea termenelor

O alta componenta strategica, ce nu se regaseste totusi distinct, o reprezinta
termenele initiale si finale de realizare a obiectivelor. Ele sunt integrate, practic, in
conturarea celorlalte componente strategice, fiecare din acestea avand si o pronuntata

dimensiune temporala. Importanta este in acest perimetru precizarea atat a unor
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termene intermediare, de etapa, cat si a celor finale, in cadrul unor intervale specifice
strategiei, in functie de natura, complexitatea si dificultatea obiectivelor asumate, de
natura si complexitatea opftiunilor strategice, precum si de volumul si modul de asigurare

a resurselor angajate.

3.7Analiza avantajului competitiv
Expunerea motivelor si argumentelor pentru alegerea scopurilor respective.
Aceasta motivare are doua surse:
e Misiunea scolii sau a proiectului.
e Diagnoza ofertei educationale curente, a nevoilor de educatie si a nevoilor de
dezvoltare institutionala
Aceasta parte a strategiei trebuie sa raspunda la urmatoarele intrebari:
e Care sunt nevoile de educatie ale comunitatii?
e Care este cererea de educatie exprimata de reprezentantii legitimi ai comunitatii?
e Cum contribuie realizarea {intelor respective la indeplinirea misiunii scolii?

Multe proiecte educationale esueaza tocmai din cauza lipsei unei analize
adecvate a nevoilor. O diagnoza gresita poate avea drept cauze fie subestimarea
problemelor si supraestimarea calitatilor proprii (“la noi totul este bine, nu mai trebuie sa
schimbam nimic”), fie supralicitarea problemelor si neglijarea resurselor si a
oportunitatilor (“nu avem de nici unele, problemele sunt mari si nu putem face nimic
pentru a le rezolva”).

De aceea, fara o diagnoza sincera a situatiei existente, orice proces de planificare

are toate sansele sa esueze deoarece porneste de la premise false. Desi anumite nevoi
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pot deveni evidente si dupa ce planul a inceput sa fie aplicat, este important sa ne
asiguram, pe cat posibil, ca proiectul abordeaza nevoile deja identificate.

Indiferent de metodele sau procedeele utilizate, este esentiala pastrarea
echilibrului optim intre nevoile generale si cele individuale. De exemplu, in proiectarea
programelor de dezvoltare a resursei umane — programele de formare si dezvoltare
profesionala, poate fi definit un continuum, care determina, in functie de gradul de
satisfacere a exigentelor sistemice si a nevoilor individuale, tinta strategica a
programului avut in vedere. In functie de raportul de prioritate intre nevoile sistemice si
cele individuale, {inta programului de dezvoltare profesionala poate fi:

Concluzia pe care o putem trage, pornind de la acest exemplu este ca, in conditii
de reforma, cand primeaza nevoile generale fatd de cele individuale, proiectarea
dezvoltarii institutionale va trebui sa {ina seama cu precadere de nevoia de educatie
(definita la nivel national, regional si local) si mai putin de cererea exprimata de diferitele
grupuri de interes. Ca urmare, in astfel de conditii, negocierea proiectului de dezvoltare
in CEL poate deveni dificila.

in afara metodelor de analiza de nevoi deja prezentate, mai putem adauga:

Cunoasterea grupurilor de interes reprezinta o altd metoda pe care o recomandam
cu caldura in acest proiect. Diferitele grupuri de interes pot avea - si, de obicei, au -
interese diferite si, prin urmare, fac presiuni in legatura cu formularea obiectivelor si cu
alocarea resurselor pentru dezvoltare. Cele mai importante grupuri de interes sunt:
parintii, elevii, corpul profesoral dintr-o anumitd profesie sau zona geografica,
administratia invatamantului, administratia locala, agentii economici, comunitati etnice si
religioase, institutii si organizatii de interes local si national. Ca urmare, cunoasterea
celor mai importante grupuri de interes, a cerintelor lor concrete privind educatia si

formarea, precum si a relatiilor lor cu unitatea scolara este un instrument foarte util in
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mainile directorului in procesul de dezvoltare institutionala. Trebuie sa cunoastem, pentru
fiecare grup de interes:

e Cererea exprimata de educatie — adica modul in care parintii, administratia locala
etc., vad rolul scolii si al educatiei in succesul scolar si profesional al elevilor si in
care vad serviciile pe care scoala le poate oferi.

e Concordanta intereselor si a valorilor promovate cu interesele si valorile promovate
de catre scoala.

e Ponderea si influenta in comunitate.

e Modul de participare la decizia comunitara.

e Legaturile cu alte grupuri de interes (daca sunt conflictuale sau nu).

e Nivelul — actual si potential — al participarii la viata scolara.

e Resursele pe care le pun sau le-ar putea pune la dispozitia scolii.

e Istoricul relatiilor cu fiecare grup major de interes.

e Lideri de opinie sau alte persoane cu influenta in comunitate.

Auditul este un instrument complex, care presupune un demers obiectiv,
independent, de observare, analizare, evaluare si recomandare, ce isi propune sa
estimeze capacitatea unei organizatii de a rezolva problemele cu care se confrunta.
Auditul, realizat, de regula de persoane din afara organizatiei scolare, se utilizeaza ca
metoda de diagnosticare a cauzelor ce au generat probleme, de evaluare a
importantei lor si de formulare a recomandarilor. Astfel definit, auditul, ca metoda de

diagnoza, nu se reduce numai la aspectele financiar-contabile.
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Obiectivele auditului ca instrument de diagnoza pot fi:
e clarificarea situatiei scolii: identificarea punctelor tari (de dezvoltat) si a celor slabe
(de corectat);

e culegerea de informatii necesare selectarii prioritatilor de dezvoltare.

lata, ca exemplu, cateva domenii de interes in care poate fi folosit auditul la nivelul
scolii:
e progresul scolar: modul de inregistrare & evaluare;

e oferta curriculara: nivelul de accesibilitate si de realizabilitate;

managementul scolar: eficienta, calitate, stilurile manageriale etc.

predarea diferitelor disciplinelor: relatiile profesor-elevi, experientele de invatare

oferite, satisfactia elevilor si a parintilor etc.

parteneriatele organizationale: cantitate si calitate, efectele asupra scolii,

impactul asupra comunitatii;

auditul resurselor — calitatea si eficienta folosirii resurselor, in special a celor
financiare; (din pacate, la noi, auditul este inteles numai din aceasta perspectiva

financiara, ceea ce 1i reduce mult din potential).

Metoda celor 5 "De ce?" este o metoda simpla dar si foarte eficienta, care poate fi
folosita pentru identificarea cauzelor ascunse ale problemelor din scoala. Ea presupune,
punerea de cinci ori a intrebarii respective, prima data problemei identificate, urmatoarele
raspunsurilor la intrebarea precedenta. De exemplu (este, evident, un caz ipotetic) -
problema poate fi: Parintii nu vin la sedinte. De ce? (1) Pentru cé nu-i intereseaza ce se

intdmpla in scoald. De ce? (2) Pentru ca nu primesc informatiile care ii intereseaza. De
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ce? (3) Pentru ca nimeni nu i-a intrebat ce vor de la scoald. De ce? (4) Pentru ca
profesorii si directorii sunt interesati numai de ceea ce se intampla in scoala, mai ales de
parcurgerea programei. De ce? (5). Pentru ca in scoala procesul de educatie este
centrat pe profesor - aceasta fiind cauza adanca a problemei respective.

Metoda celor 5 "Cum?" este similara celei de mai sus, dar se concentreaza pe
moduri, fiind utila in diagnoza unor proceduri existente dar, mai ales, in stabilirea unora
noi. Formuland, succesiv, intrebarea “cum” se previne si se evita superficialitatea in
culegerea informatiilor. Exemplu (de asemenea, ipotetic): Trebuie sa-i facem pe elevi sa
aiba o atitudine pozitiva fatd de scoald. Cum? (1). Trebuie sa-i implicdm mai mult in
procesul de educatie. Cum? (2). Trebuie sa folosim metode de lucru participative. Cum?
(3) Pregatindu-i mai bine pe profesori. Cum? (4). Organizand, in scoala, un stagiu de

formare. Cum? (5) Consultarea expertizei existente la Casa Corpului Didactic.

3.8Definirea strategiei globale

Aceasta etapa consta in redactarea strategiei in functie de ultimele verificari si
corelari facute in etapele anterioare. Redactarea finala, concretizata intr-un elaborat final
consta in cuplarea componentelor mai sus prezentate, permitdndu-se astfel precizarea
configuratiei de ansamblu a strategiei globale, referitoare la organizatie in ansamblul sau.

Este foarte important ca organizatiile romanesti sa-si elaboreze, pentru inceput,
strategii globale, care asigura valorificarea realista a posibilitatilor de evolutie a
acestora, pe intervale mai lungi de timp (3-5 ani), intr-un mediu concurential complex,
intern si international, din ce in ce mai puternic.

Strategia globala este in masura sa asigure articularea componentelor procesuale

si structurale ale organizatji intr-un “tot” si sa imprime acesteia caracteristicile de sistem
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complex, deschis, organic adaptiv. Articularea strategiei trebuie sa raspunda mai multor
criterii:

e formularea sa vizeze orientarile generale, care vor permite organizatii sa-si
amelioreze pozitia;

e in momentul formularii strategiei este imposibil de precizat toate alternativele
posibile. Formularea se va baza atat de informatii certe, cat si pe unele informatii incerte,
incomplete si forte generale cu privire la tipurile alternativelor

Strategia globala a organizaftiei

Misiunea organizatiei

o . Resurse
Obiective Optiuni )
_ Tehnico Informa Termene | Observatii
fundamentale | strategice ] Umane Financiare
materiale tionale

Avantajul competitiv previzionat

(Sursa: O. Nicolescu, I. Verboncu, Metodologii manageriale, Editura Tribuna

Economica, Bucuresti, 2001)

3.9Fundamentarea strategiilor partiale

Strategia globala constituie fundamentul strategiilor partiale, referitoare la unele
domenii specifice la nivelul carora obiectivele, optiunile strategice si resursele, ce
urmeaza a fi angajate au dimensiuni mai reduse.

Strategiile partiale se recomanda cu prioritate organizatilor care doresc o
revigorare sau o amplificare a unor “zone” majore distincte, in contextul unei evolutii

strategice globale conturate.
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Strategiile functionale operationalizeaza strategia de ansamblu a organizatiei,
adica precizeaza detaliile necesare privitoare la modul in care organizatia trebuie sa
actioneze pentru a implementa strategia aleasa. Precizarea detaliilor respective prin
strategiile functionale permite, totodata, intelegerea strategiei de ansamblu a organizatiei
de catre majoritatea componentilor acesteia, clarificarea acelor par{i ale strategiei care
vizeaza arii functionale specifice.

De precizat ca strategiile partiale nu se delimiteaza doar din punct de vedere
procesual — pe functiuni sau activitati, asa cum s-a “sugerat” mai sus — ci si din punct de
vedere structural-organizatoric, in sensul ca pot fi elaborate strategii ale dezvoltarii unor
subdiviziuni organizatorice ale organizatii, de exemplu, pentru organizatiile scolare,
strategiile comisiilor metodice, strategia CEAC, strategiile compartimentelor functionale,
etc.

Scenariul metodologic de fundamentare si elaborare a strategiilor partiale, precum

si componentele acestora sunt identice tipologic cu cele pentru strategia globala.

3.10 Formularea politicii organizatiei

in esenta, politica organizatiei cuprinde un set de obiective pe termen mediu,
ce se refera fie la ansamblul activitatilor, fie la componente majore ale acesteia,
impreuna cu volumul si structura resurselor disponibile, actiunile majore de
intreprins, principalii responsabili si executanti, sursele de finantare, termenele
finale si intermediare, indicatorii de eficienta globali si partiali .

Politicile se concretizeaza, de obicei, in programul sau planul anual al organizatii si in

programele speciale pe anumite domenii.

Politicile nu reprezintd ins& numai simple concretizari ale strategiei. in procesul

elaborarii lor, tindnd cont de modificarile contextuale aparute, se introduc noi elemente,
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neavute Tn vedere in momentul elaborarii strategiei, ceea ce aduce un plus de calitate in
planul performantelor si al realizarii acesteia.

Elaborarea de politici globale si partiale are la baza strategiile organizatjii —
globale si partiale - si se deruleaza conform unui scenariu structurat in urmatoarele faze
mai importante:

- precizarea obiectivelor pe termen mediu;

- determinarea volumului si structurii resurselor necesare pentru realizarea

obiectivelor;

- precizarea actiunilor, a modalitatilor de realizare a obiectivelor, prin detalierea
componentelor strategice si a consultarii responsabililor principalelor
subdiviziuni organizatorice;

- ierarhizarea acftiunilor stabilite in funciie de necesitatile organizatiei, de
particularitatile efective de realizare;

- stabilirea responsabililor cu implementarea lor;

- precizarea termenelor de realizare a fiecarei actiuni;

- definitivarea si aprobarea politicii sub forma de plan sau program de catre
organismele participative de management ale organizatii;

- repartizarea actiunilor pe oameni si instiintarea acestora asupra sarcinilor,

competentelor si responsabilitatilor ce le revin.

3.11. Elaborarea planului de dezvoltare institutionala
Proiectul / planul reprezinta o colectie de activitafi legate intre ele, duse la
indeplinire in mod organizat, avand puncte de plecare (scopuri si obiective) si de

incheiere (rezultate) clar definite.
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Dezvoltarea managementului a facut necesara diferentierea intre intentiile generale si
pasii concreti care trebuie parcursi pentru a realiza respectivele intentii generale. Ca
urmare, va propunem sa facem, impreuna, diferenta intre:

e "Proiectare”, care este definita drept stabilirea intentiilor generale ale dezvoltarii
unitatii scolare ti care cuprinde formularea misiunii, stabilirea scopurilor
generale si a motivelor sau cauzelor introducerii unor schimbari in organizatie si
elaborarea strategiei de actiune.

¢ "Planificare", definita drept stabilirea pasilor concreti prin care sunt realizate
scopurile proiectului, adica actiunile efective care vor fi realizate, obiectivele
operationale ale acestor actiuni, resursele concrete alocate fiecarei actiuni,
termenele si responsabilitatile concrete si indicatorii de realizare care vor fi urmariti
la monitorizare si utilizati pentru evaluare.

De asemenea, va propunem sa facem diferentierea intre:

e "'scopuri”, adica tintele generale ale proiectului si

¢ "Obiective", fintele concrete, cu caracter operational, ale planului.

Un proiect, indiferent de forma lui, trebuie sa contina urmatoarele elemente:

o Motivatia;

o Scopuri si obiective

o Strategii, cai de realizare, planuri si actiuni;

o Responsabilitatj;

o Resurse umane si financiare, sintetizate in bugete;

o Termene.
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Pentru a Tnlatura unele neintelegeri si pentru a-lI diferentia de alte instrumente de
management folosite in scoala (cum ar fi "oferta manageriala@", "oferta educationala" sau
"planul managerial"), vom prezenta cateva trasaturi distinctive ale proiectului de
dezvoltare institutionala:

Trasaturile specifice ale proiectului de dezvoltare institutionala:

e Proiectul are doua puncte de plecare fundamentale:

- tintele strategice ,sant intentiile majore care vor fi realizate prin proiect” - “ceea ce
trebuie sa fie”;

- situatia existenta, conditiile interne si externe precum si resursele concrete ale
scolii si ale comunitatii pe care aceasta o serveste — adica, respectiv, “ceea ce
este”.

e Proiectul scolii are o valoare strategica: el este conceput pe o perioada de cel putin 3
ani. Chiar daca sufera modificari pe parcurs, ofera un orizont si directii clare pentru
activitatea din scoala respectiva, inclusiv prioritati in alocarea resurselor.

e Proiectul scolii are un caracter situational: el este elaborat avand in vedere mediul si
conditile concrete in care functioneaza scoala si tendintele de evolutie ale
acestora.

e Proiectul scolii are doua componente strans articulate: o componenta strategica,
"perend" - misiunea, tintele si optiunile strategice ale unitatii scolare, si o
componenta operationala - programele, activitatile si actiunile concrete prin care
se ating tintele strategice si se realizeaza misiunea.

¢ Proiectul de dezvoltare scolara trebuie sa atinga toate domeniile vietii scolare. Nu
trebuie uitat ca, indiferent de optiunea sau de optiunile strategice, beneficiarul ultim

al dezvoltarii institutiei scolare este elevul.
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e Proiectul scolii se elaboreaza de la general la particular. Se defineste, intai, misiunea
scolii, si, pe baza ei, tintele strategice pentru dezvoltarea institutionala. Apoi se
construiesc optiunile strategice, si, pe baza acestora se stabilesc programele si
actiunile concrete.

e Proiectul scolii este negociat in toate fazele elaborarii si implementarii sale. Un bun
proiect institutional se realizeaza numai printr-o comunicare eficienta in interiorul si
cu exteriorul organizatiei scolare, prin participare si prin munca sustinuta in echipa.

Proiectul se refera la realizarea unor schimbari. Deci, un proiect de dezvoltare
scolara ( institutionala) este initiat:

e numai daca este simtita nevoia unei dezvoltari;
e numai daca exista nemultumiri fata de o situatia prezents;
e numai daca exista forte care pot initia si duce la bun sfarsit acest proces.
Proiectul nu cuprinde programe si activitati care tin de functionarea normala a scolii si
de respectarea actelor normative.

Deci, daca ne propunem un anumit scop, inseamna ca respectivul aspect trebuie
schimbat si ca nu suntem satisfacuti de modul in care se prezinta situatia respectiva. In
Anexa 2 prezentam pe langa aspecte de “buna practica” pe care le-am descoperit in
proiectele pe care le-am analizat, si elemente negative — de continut sau de forma — care

nu-si gasesc locul intr-un astfel de document.
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Etapele proiectarii si ale elaborarii strategiei.
Proiectul strategic de dezvoltare institutionala cuprinde urmatoarele elemente de
baza:
1. Prezentarea organizatiei scolare.
Misiunea si viziunea organizatiei scolare.

Scopurile / tintele strategice.

DN

Motivarea stabilirii acestor tinte strategice prin situatia existenta, descrisa utilizand
diferite metode de diagnoza si de analiza de nevoi .

5. Abordarile strategice — caile privilegiate de actiune alese pe baza competentelor
si resurselor disponibile dar pornind si de la istoria si traditiile scolii.

6. Termenele de aplicare (inceput, sfarsit, etape esentiale), rolurile si
responsabilitatile diferitelor persoane si grupuri.

7. Avantajele optiunii pentru anumite finte strategice si cai de actiune fata de
altele posibile (respectarea unor cerinte sociale, economia de resurse, inclusiv de
timp, posibilitatea implicarii unor grupuri semnificative de interes etc.)

EXERCITII
1.

De unde se porneste in realizarea PDI-ului?

X | De la misiune si viziune

De la analiza SWOT

De la obiectivele strategice

Nota: Raspunsul corect este marcat cu X.
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2.

Politica ................ cuprinde un setde.................. pe termen mediu, ce se refera fie
la ansamblul activitatilor, fie la componente majore ale acesteia, impreuna cu volumul
sistructura....................... disponibile, actiunile majore de intreprins, principalii
................... si executanti, sursele de finantare, termenele finale si intermediare,

indicatorii de eficienta globali si partiali .

Nota:
Raspunsuri. organizatiei, obiective, resurselor, responsabili
3.

Care sunt etapele elaborarii strategiei organizatiei scolare?

STUDIU DE CAZ
Sunteti managerul unei scolii in care invata copii romi, maghiari si romani.

Elaborati misiunea.

TEMA DE REFLECTIE
Care sunt aspectele care ar trebui cunoscute legate de grupurile de interes

(stakenholderii) ale scolii romanesti?

Bibliografie

1. Ciolan L.,- Dincolo de discipline, Humanitas, Centrul Educatia 2000+, Bucuresti,
2003;

2. CRISAN, A si altii - Reforma la firul ierbii, Centrul Educatia 2000+, Bucuresti,

Humanitas Educational
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3. Man Felicia — Rolul comunicarii manageriale in motivarea profesorilor si a elevilor,
Editura Hoffman, 2008

4. MEC, CNC: Curriculum National pentru Invatdmantul Obligatoriu. Cadru de referint,
Bucuresti, 1998;

5. Adaptarea curriculumului la conextul rural, modul pentru mentori.

6. Pedagogie, CUCOQOS, C. (2000), lasi, Polirom

7. losifescu S. si altii Manual de management educational. Pentru directori de unitati

scolare- Bucuresti, Editura Pro Gnosis, 2000
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CAP. 4 STAKEHOLDERII S| MANAGEMENTUL STRATEGIC iN INVATAMANTUL
PREUNIVERSITAR

4.1. Definirea stakeholderilor din perspectiva managementului

Definitia termenului a fost elaboratda in anul 1963 la Research Institute al
Universitatii Stanford. Conceptul de stakeholder a fost dezvoltat de R. Edward
Freeman in anii 1980 in cartea sa: “Strategic management: A stakeholder
Approach”.

In 1984 William M. Evan in cartea sa “A stakeholder approach on modern
corporation: the kantian capitalism”, defineste stakeholderii ca fiind toti subiectii
care potinfluenta sau sunt influentati de catre intreprindere.

Conceptul a dobandit un rol important in practica afacerilor si in teorie fiind
uzitat in managementul strategic si conducerea corporativa. Post, Preston, Sachs
(2002), in teoria lor numita Stakeholder view, folosesc urmatoarea definitie pentru
stakeholderi: “Stakeholderii intr-o organizatie sunt indivizii si constituentii care
contribuie, voluntar sau involuntar, la crearea valorilor gi deci potentialii
beneficiari la profit sau riscuri.”

In ultimul deceniu al secolului al XX —lea, cuvantul stakeholder a devenit din
ce in ce mai uzitat si defineste o persoana sau o organizatie care are interese intr-un
proiect sau entitate. in procesul de decizie al institutiilor — incluzand marile corporatii,
institutiile de guvernamant sau organizatiile non-profit — conceptul a ajuns sa includa
toate partile care au un interes (sau parte: “stake”) in proiectele organizatiei.
Conceptul include nu numai vanzatorii, angajatii si clientii, ci si membrii comunitatji

deoarece sediile sau fabricile lor pot afecta economia locala sau mediul.
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O lista restransa a stakeholder-ilor poate include:

e Angajatii

o Comunitatile

e Shareholder-ii

e Investitorii

« Conducerea

O lista mai larga a stakeholder-ilor poate include:

e Furnizorii

« Sindicatele

e Grupurile industriale

« Asociatiile profesionale

e Grupuri de sustinere

e Angajatii probabili

o Clientii probabili

o Colectivitatile locale

« Colectivitatile nationale

e Publicul (Comunitatea globala)

o Competitorii

4.2. Principalele tipuri de stakeholderi

» Persoanele care nu sunt direct implicate in realizare dar care pot fi afectate ori
pot influenta. In sectorul privat, exemplul ii include pe managerii care sunt
afectati de un proiect, detinatorii proiectului, oamenii care lucreaza la proiect,
departamentele interne care sprijina proiectul, departamentul financiar,
furnizorii si chiar clientii.

= Persoanele care sunt (sau pot fi) afectate de orice actiune a organizatiei.
Exemple sunt parintii, copii, clientii, proprietarii, angajatii, asociatii, partenerii,
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contractorii, furnizorii. Orice grup ori individ care poate afecta sau poate fi
afectat de realizarea obiectivelor grupului.

" O persoana sau un grup cu interese in organizatie — succesul scopurilor
propuse si in mentinerea viabilitatii organizatiei si produselor si serviciilor
organizatiei.

= Orice organizatie, entitate de conducere, sau individ care detine o parte sau
poate fi afectat de poluare, conservarea energiei, reglementarile de mediu.

= Un participant la efortul comunitatii, reprezentdnd un segment particular al
societatii. Membrii consiliului scolar, organizatile de mediu, reprezentantii
alesi, camerele de comert, liderii religiosi constituie exemple de stakeholderi

locali.

4.3. Comportamente si asteptari ale stakeholderilor

Pentru numeroase categorii generice de stakeholder-i, exista un set de
comportamente identificate. Se cunosc asteptarile care definesc un grup generic dat
sau o persoana cu o pozitie specifica fata de organizatia analizata. De asemenea, se
mai cunosc alte elemente asociate, cum ar fi:

¢ lista stakeholder-ilor pentru diferite tipuri de organizatii;

e conflictele ce pot aparea intre stakeholder-i si evolutia acestora,;

e coalitiile dintre diferitii stakeholder-i;

e arena uzuala de desfasurare a conflictelor sau a aranjamentelor dintre

stakeholder-i.

Chiar daca exista o experienta trecuta privind elementele mentionate, in cazul unei
situatii prezente raman numeroase incertitudini legate de comportamentul
stakeholder-ilor. Incertitudinea apare din cauza posibilitatilor nelimitate de variatie a

caracteristicilor individuale si de grup. Este probabil ca un individ sa apartina mai

115



* * %
* *
‘ J

Instrumente Structurale
2014-2020

*

* *
LT 4

UNIUNEA EUROPEANA

PROIECT COFINANTAT DIN FONDUL SOCIAL EUROPEAN PRIN PROGRAMUL OPERATIONAL CAPITAL UMAN 2014-
2020

Axa prioritara 6 - Educatie si competente
Obiectiv specific 6.13, 6.14 Stagii de practica elevi si studenti in sectorul agroalimentar, industrie si servicii
Titlu proiect Studenti si elevi activi - angajati productivi!

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

multor grupuri de interese, ceea ce va genera asa-zisul conflict de interese. Pentru
ca nu se poate cunoaste modul de rezolvare a acestuia, comportamentul sau devine
imprevizibil. Este posibila identificarea conflictelor de interese ce vor aparea, dar
experienta se poate utiliza doar in rezolvarea unui numar restrans de cazuri.

Unele probleme ce afecteaza organizatia au caracter de unicitate absoluta -
nu au mai existat cazuri similare pentru alte organizatii si acest fapt este de natura a
genera si el comportamente greu de prognozat.
Stakeholder-ii care sunt mai bine definiti din punctul de vedere al comportamentului
si al asteptarilor lor si care apar cel mai frecvent sunt :

e actionarii;

e managerii;

e salariatii;

e sindicatele;

e investitorii;

e furnizorii;

e consumatorii;

e colaboratorii;

e guvernele straine;

e grupurile sociale de interes ;

e asociatiile profesionale;

e asociatiile patronale;

e creditorii;

e asociatiile comerciale;

e guvernul statului in care este rezidenta organizatia de studiat;

e organizatiile publice locale (primarii etc.);
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e organizatiile de reglementare nationale ;

e organizatiile de reglementare internationale.

Existenta lor in raport cu organizatia analizata poate sa fie permanenta sau sa
se manifeste pentru o perioada data, dupa un model temporal oarecare. La fel se
poate manifesta influenta organizatiei asupra stakeholder-ilor.

Un loc deosebit in teoriile actuale, cu o legatura imediata in managementul
strategic al firmei, il detin actionarii si managerii. Se considera ca acestia au rolul cel
mai important, pentru ca au puterea cea mai mare si sunt cei mai interesati. De
aceea, s-au dezvoltat modele si teorii cu ajutorul carora sa se realizeze prognoze
privind comportamentul lor.
Preocuparea pentru actionari s-a manifestat odata cu dezvoltarea teoriei economice
clasice. La momentul actual exista o serie de modele de natura economica, dar nu
numai, care explica preferintele acestora pentru un anumit set de performante ale
firmei sau legatura dintre comportamentul actionarilor si strategia firmei.

Un segment consistent al analizei financiare a firmei, continand inclusiv
modele matematice optimizatoare, ii este destinat actionarului. Acesta este ajutat sa
decida intr-o maniera economic - rationala, astfel incat sa transforme firma intr-o
entitate predictibila.

Simplificand la extrem comportamentul actionarului, se presupune ca acesta
actioneaza rational ghidat de interese economice, adica este interesat de valoarea
actiunilor detinute si de dividendele asociate.

Managerul reprezinta subiectul special de analizd al unui numar mare de
stiinfe ce au tangenta cu managementul - economia, psihologia, sociologia etc.
Paleta larga de abordari este suficienta pentru a oferi 0o imagine sugestiva a
complexitatii comportamentale si a acestui stakeholder. Dintre acestea, o atentie

deosebita merita asa-numita teorie a agentului, dezvoltata, printre altii, de Jensen si
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Meckling (1976) - care au introdus si conceptul de cost de mandat, ce
fundamenteaza, de altfel, teoria -, dar si de Allaire si Firsirotu (1990, 1998). Ea este
importanta pentru ca demonstreaza ca acest stakeholder nu poate fi inclus in
schema simplista prin care interesul sau coincide cu cel al proprietarului (al

actionarilor), vizand maximizarea profitului.

Sindicatele reprezinta o entitate de concentrare a intereselor salariatilor, care prin
acest proces reusesc sa obtina o crestere a puterii de negociere in postura de
furnizori ai fortei de munca. in varianta clasica de pozitionare a sindicatului, acesta se
afla in numeroase situatii pe pozitii opuse celor ale actionarilor. Una dintre acestea,
in care relatia negativa reprezinta o ipoteza fireasca, este greva. Studiile empirice,
intre care cel al lui Davidson, Worrell si Garrison (1988), demonstreaza ca grevele au
un efect negativ asupra cursului actiunilor firmelor implicate, dar de mai mica
intensitate decat s-ar fi crezut pe baza experientelor trecute si a parerii generale.
Faptul avertizeaza ca in orice astfel de situatie de studiu este necesara o abordare
de maxima acuratete stiintifica. Dincolo de interesul pe care il genereaza la nivelul
teoriei, stakeholder-ii creeaza preocupari manageriale ce se oglindesc in modul de
exprimare a misiunii. O analiza atenta (Bart, 1997) prin aceasta prisma releva ca in
exprimarea misiunii se mentioneaza interesul, in ordinea urmatoare, pentru:
consumatori, salariati, actionari, societate - la modul general - si furnizori. Daca se
studiaza insa modul in care aceste categorii sunt implicate in formularea misiunii,
fapt ce ar releva intr-adevar o preocupare pentru ele, atunci se constata ca sunt cel
mai putin implicati, in ordine, furnizorii, consumatorii, salariatii obignuiti si actionarii.
Cei mai implicati sunt managerii de nivel superior si consultantii. De aici rezulta o
satisfactie redusa a unor stakeholder-i fata de modul in care se {ine seama de

interesele lor la nivel formal prin exprimarea misiunii.
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Faptul devine semnificativ pentru studiul stakeholder-ilor pentru ca argumenteaza
dezvoltarea ipotezei conform careia in realitate situatia poate fi chiar mai rea decat in
teorie, in sensul ca

organizatiile ar putea desconsidera parerile altor stakeholder-i decat managerii.

4.4. Modalitati de implicare a stakeholderilor in activitatile organizatiilor din
invatamantul preuniversitar

Reactia scolii, ca institutie de educatie, formare si orientare, la mobilitatea
sociala si economica, trebuie sa fie de adaptare a continutului, structurii si functiilor
sale, de creare de premise favorabile pentru elevi care sa le permita integrarea
sociala rapida, flexibilitatea, initiativa si rezolvarea de probleme, diminuarea
imprevizibilului. Scoala trebuie sa faca tot ce-i sta in putinta pentru valorizarea
maxima a fiecarui individ prin mai rationala stimulare intelectuala a elevilor, a
aptitudinilor, a atitudinilor si a trasaturilor lor de personalitate.

O problema stringenta pentru Romania o reprezinta responsabilitatea locala
pentru calitatea educatiei si succesul scolar, care reclama cai diferite de stabilire a
relatiilor de colaborare intre scoli, familii si comunitate. Avem in vedere ca scolile de
toate gradele sunt organizatii responsabile pentru educatia formala a copiilor i
adolescentilor. Scolile care duc la bun sfarsit mult mai eficient aceasta
responsabilitate se considera pe ele insele si elevii lor ca parte a sistemului social ce
include familiile si comunitatile.

Cercetarile desfasurate in Statele Unite si in unele tari din Europa arata ca atunci
cand scolile, familiile si comunitatile lucreaza impreuna ca parteneri, beneficiari sunt

elevii
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Parteneriatele dintre scoli, familii si comunitate pot:
€) ajuta profesorii in munca lor;
(b) perfectiona abilitatile scolare ale elevilor;
(c) imbunatati programele de studiu Si climatul scolar;
(d) imbunatati abilitatile educationale ale parintilor;
(e) dezvolta abilitatile de lideri ale parintilor;
() conecta familiile cu membrii scolii Si ai comunitatii;
(9) stimula serviciul comunitatii in folosul scolilor;
(h) oferi servicii Si suport familiilor;
(i) crea un mediu mai sigur in scoli.

Motivul principal pentru crearea unor astfel de parteneriate este dorinta de a ajuta
elevii sa aiba succes la scoala si, mai tarziu, in viata. Atunci cand parintii, elevii si
ceilalti membri ai comunitatii se considera unii pe allii parteneri in educatie, se
creeaza in jurul elevilor o comunitate de suport care incepe sa functioneze.
Parteneriatele trebuie vazute ca o componenta esentiala in organizarea scolii si a
clasei de elevi. Ele nu mai sunt de mult considerate doar o simpla activitate cu
caracter optional sau o problema de natura relatjilor publice .

Evolutile rapide din viata sociala genereaza o cerere de continuare a
proceselor de reinnoire a cunostintelor, deprinderilor si valorilor pe durata vietii. Din
perspectiva unei analize sistemice, educatia parintilor apare ca o dimensiune a

educatiei permanente si desigur, a educatiei adulfilor.
Accelerarea transformarilor sociale, democratice, emanciparea femeii (la

preocuparile materne si gospodaresti adaugandu-se preocuparile profesionale si de

studiu), modificarea statutului copilului, dispersia familiei, incercarea de a restitui
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prestigiul educatiei familiale (pe care |-a avut pana la introducerea invatamantului
obligatoriu), progresele sociologiei si psihologiei, precum si alte cauze au dus la
intelegerea faptului ca orice sistem de educatie raméne neputincios daca se izbeste
de indiferenta sau de opozitia parintilor. Scoala capata astfel o misiune suplimentara.
"Deoarece axa directoare a civilizatiei occidentale este inaintarea persoanei spre mai
multa libertate si fericire, inaintarea societatilor spre mai multa intelegere si justitie...
si dat fiind demisia unui numar de parinti si faptului ca un numar crescand de copii
vin fie din familii destramate, fie din medii analfabete si 0 comunicare intre parinti si
copii nu se face intotdeauna foarte bine (parinti nascuti intr-o lume aproape imobila
inca, au copii care sunt nascuti intr-o lume bulversata), pentru toate aceste motive
scoala are in sarcina o misiune suplimentara” (Domenach, J.M., 1989, p.48).
Au existat intotdeauna educatori excelenti si parinti iubitori, care nu si-au pus
probabil atatea probleme si totusi au reusit foarte bine; dar poate ca acest lucru era
mai usor intr-o lume foarte statornica, in care traditia avea ultimul cuvant. Modificarea
pe care au suferit-o, in curs de o generatie sau doua, relatiile dintre parinti si copii,
dintre adulii si tineri, apare mai vadita in consideratia pentru copil ce "are semnificatia
de recunoastere intima si profunda a valorii persoanei copilului si de incredere in

potentialul lui de dezvoltare" (Osterrieth, P., 1973

in ceea ce priveste relatia scoala-familie se impun deschideri oferite parintilor privind
aspectele scolare, psihopedagogice, pe langa aspectele medicale, juridice etc.
Un studiu realizat in ceea ce priveste necesitatea colaborarii scoala —familie-
comunitate enumara patru motive pentru care scoala si familia se straduiesc sa

stabileasca legaturi intre ele:

a. parintii sunt juridic responsabili de educatia copiilor lor
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b. invatamantul nu este decat o parte din educatia copilului; o buna parte a educatiei

se petrece in afara scolii;

c. cercetarile pun in evidenta influenta atitudinii parentale asupra rezultatelor scolare
ale elevilor, In special asupra motivatiilor tnvatarii, precum si faptul ca unele

comportamente ale parintilor pot fi favorizate datorita dialogului cu scoala;

d. grupurile sociale implicate in institutia scolara (in special parintii si profesorii) au

dreptul sa influenteze gestiunea scolara.

Obstacolele relatiei scoala-familie pot fi de ordin comportamental (intalnite, atat intre
parinti, cat si la profesori si administratori scolari) sau de ordin material (relatia
scoala-familie cere un surplus de efort material si de timp). Dificultatile pot rezulta din
ideile divergente privind: responsabilitatea statului si a familiei privind educatia
copiilor; libertatea de alegere a scolii de catre parinti sau unicitatea invatamantului;
impactul mediului familial asupra rezultatelor gcolare ale copilului; randamentul
pedagogic si datoria parentala; participarea parintilor la gestionarea si procesul
decizional din institutia scolara. Se considera, in general, ca problema este de
atitudine; este dificil de pretins, atat la parinti, cat si la profesori, ca relatia de

colaborare scoala-familie (nu)este doar un "drept de optiune".

Reprosurile care li se fac parintilor privind colaborarea cu scoala sunt: apatia (nu
vin la reuniuni anuntate); lipsa de responsabilitate (asteapta initiativa profesorilor);
timiditate (lipsa de incredere in sine); participare cu ingerinte (critica cu impertinenta

scoala); preocupari excesive (exclusive) pentru randamentul scolar (notele copilului);
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rolul parental rau definit (nu inteleg corect functiile si rolurile in educatia copilului);
contacte limitate cu scoala (numai in situatii exceptionale, de criza in comportarea
copilului); conservatorism (reactii negative la idei noi). Reprosurile care li se fac
profesorilor privind colaborarea cu familiile elevilor sunt similare (nu identice!),
inclusiv privind: dificultatea de a stabili relatii cu adullii (trateaza parintii ca pe copii si
nu ca parteneri in educatia copilului, decizadnd autoritar la reuniunile cu parintii);
definirea imprecisa a rolului de profesor (oscileaza intre autonomia traditionala si
perspectivele noi ale parteneriatului); lipsa pregatirii privind relatia scoala-familie.
Informarea si formarea parintilor in ceea ce priveste scolaritatea copilului presupune,
cel putin, ca fiecare parinte sa cunoasca: obligatiile legale privind educatia copilului;
drepturile de care dispune pentru educatia copilului; importanta atitudinii lui pentru
reusita scolard a copilului; metodele de colaborare cu scoala. In acest scop este
necesar un dialog intre profesori si parinti; profesorii trebuie sa primeasca o pregatire
in materie de relatie cu parintii iar competenta lor in aceasta materie trebuie
considerata ca o aptitudine profesionala; parintii trebuie sa fie pregatiti pentru a juca
rolul lor educativ in cooperare cu profesorii; scolile trebuie sa asigure (asociatiilor)

parintilor asistenta necesara.

Exista doua teorii importante privind relatia scoala-familie:

- teoria profesionalismului care considera ca un element esential serviciul facut
altora, fara a gandi la avantaje personale; criteriile acestei teorii sunt: competenta,

servirea clientilor, un cod de etica profesionala;

- teoria schimbului care considera actiunea umana in functie de un castig personal;
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se considera privilegii traditionale ale profesorilor: un grad de autonomie, un salariu

asigurat, o competitie restransa.

Din aceasta perspectiva se pune intrebarea: ce castiga profesorul intr-o cooperare
cu familia? Se apreciaza ca acest castig poate fi un statut revalorizator in ochii
societatii; cooperarea cu familia poate fi un test profesional si poate fi considerata ca
facand parte din datoria profesionala a profesorului deoarece: parintii sunt clienti ai
scolii; eficacitatea invatamantului (evaluata la scoli si profesori) poate fi ameliorata
prin cooperarea intre scoala si familie; parintii sunt responsabili legali de educatia

copiilor lor si pot avea exigente de a evalua rezultatele activitatii scolare.

Scoala si autoritatile locale
1. Institutiile autoritatilor locale, rolul lor social, educativ si responsabilitati

Analiza responsabilitatilor principalilor reprezentanti ai colectivitatii locale —
primarul si consiliul local, ne arata faptul ca acestia sunt raspunzatori de asigurarea
unui climat de ordine si liniste pe raza localitatii pe care o reprezinta, sunt cei care
supervizeaza functionarea serviciilor specializate destinate cetatenilor, gestioneaza
fondurile la nivel local, sunt raspunzatori de patrimoniul local etc.

Se ridica insa unele probleme legate de profesionalizarea administratiei
publice, de exercitarea influentei politice asupra deciziilor, influenta personala a
leaderilor informali fata de deciziile consiliului local.

Sub influenta teoriei birocratiei lui Weber este inlocuit sistemul administratiei
personale cu un sistem impersonal, bazat pe reguli, pe principii, care anuleaza
arbitrariul in decizia administrativa.

Teoriile clasice ale managementului (Weber, Taylor) introduc elemente menite

sa asigure coerenta unui sistem de management precum: specializarea sarcinilor,
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caracterul impersonal al muncii, realizarea si utilizarea de manuale si proceduri,
accentul pe rationalitate si impersonalism.

Incepand 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 relatiile dintre gestionarea sectorului public si sectorul de afaceri
precum si cel neguvernamental. Noua paradigma pune accentul pe rezultate, pe
satisfactia cetateanului-client, consumator de servicii publice.

Daca sistemul tradifional isi gasea legitimarea in soliditatea regulilor si
procedurilor, predictibilitate si conformitate, noul sistem de management isi gaseste
legitimitatea in eficacitatea actiunilor, in capacitatea sistemului de a-si indeplini
sarcinile si obiectivele, valorizeaza schimbarea, inovatia, mobilitatea.

In sistemul romanesc este greu de precizat in acest moment, unde ne situam.
Dupa o lunga perioada in care deciziile erau centralizate si supervizate de la un
centru de putere s-a trecut la delegarea responsabilitatilor la nivel local. Pe de o
parte, structurile au trebuit sa se adapteze din mers, unele responsabilitati au fost
delegate, altele nu, pe de alta parte mentalitatea oamenilor se schimba greu, acestia
invata greu sa-si asume responsabilitatile. Controlul cetatenilor asupra autoritatilor
publice este de cele mai multe ori inexistent. Organizatile neguvernamentale ale
cetatenilor isi exercita prea putin influenta asupra deciziilor administratiei locale.

In parteneriatul scoald — autoritati publice locale este de discutat si relatia
dintre reprezentantji autoritatilor si scolile de pe raza acestora de actiune. Mai ales in
orase, autoritatile locale au in administrare si trebuie sa stabileasca legaturi cu mai
multe scoli. Se stie ca, acestea au nevoi diferite (de amenajare, de salubrizare, de
intretinere curenta), sunt frecventate de populatie scolara diferita, din medii sociale

diferite, cu nevoi sociale diferite.
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In acest context cum se asigurd un echilibru in interesul manifestat de
autoritatile locale fata de nevoile specifice ale scolilor? Managementul contextual in
care resursa urmeaza nevoia ar putea fi un raspuns.

Inifiativa parteneriatului, deschiderea unor canale de comunicare intre
reprezentantii scolii si ai autoritatilor locale sunt de cele mai multe ori abordate de
catre scoli. Se constata o situatie buna in scolile care si-au formulat directii clare de
dezvoltare, ai caror reprezentanti (directori, cadre didactice) au luat initiative de
comunicare, de initiere de parteneriate. Resursele sunt astfel orientate spre cei care
isi stiu nevoile si isi promoveaza interesele. Scolile, aflate in concurenta pentru
furnizarea de servicii educationale de calitate, pentru asi atrage elevi vor fi nevoite,
din ce in ce mai mult sa dezvolte relatii de colaborare cu autoritatile, cu parintii, cu
organizatiile neguvernamentale, cu unitatile medicale si alte entitati reprezentative de
la nivel local.

2. Modalitati de colaborare ale autoritatilor publice centrale, judetene si locale
cu atributii in domeniul educatiei

Analiza legislatiei in vigoare ne indica directii de actiune ale colaborarii dintre
autoritatile centrale, judetene si locale cu atributii in domeniul educatiei astfel:

(1 in realizarea demersurilor pentru participarea copiilor la invatamantul prescolar gi
invatamantul obligatoriu.

[1 dezvoltarea unor programe de educatie pentru parintii tineri.

[1 organizarea unor cursuri de pregatire pentru copiii ce nu pot raspunde cerintelor
programei nationale si celor care au abandonat scoala, in vederea reintegrarii lor
scolare.

[] organizarea si dezvoltarea unor posibilitati adecvate de petrecere a timpului liber i

odihna.
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[0 realizarea sau initierea demersurilor necesare pentru prevenirea abandonului
scolar din motive economice.

Scoala si politia

In comunitate, Politia reprezinta o institutie de referintd pentru locuitorii si.

Rolurile Politiei in domeniul educational pot fi impartite in doua mari categorii:

- preventive;

- de interventie in situatii speciale.

Parteneriatul dintre scoala si politie are la baza indeplinirea obiectivelor comune.

In comunitati, intalnim practici ale parteneriatului diferite de la o scoald la alta. In
esenta, domeniile in care intalnim parteneriatul scoala — politie sunt urmatoarele:

(1 Asigurarea integritatii personale a elevilor, cadrelor didactice, a locuitorilor
comunitatii in general;

[0 Prevenirea delincventei juvenile si a criminalitatii;

[ Violenta in familie, stradala, in cadrul scolii;

1 Prevenirea consumului, a traficului de droguri;

1 Educatia rutiera;

[0 Prevenirea prostitutie/proxenetism, pedofiliei;

U Prevenirea cergetoriei;

[J Prevenirea exploatarii prin munca a copiilor;

[1 Promovarea respectului fata de lege;

[1 Promovarea drepturilor omului si ale copilului;

[ Promovarea unui comportamnet civilizat in societate;

[0 Promovarea imaginii pozitive ale Politiei in comunitate si cresterea increderii in
institutie;

[1 Culegerea de informatii si date de interes in cazuri speciale;
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[0 Mentinerea ordinii si linistii publice Tn unitatile de invatamant, in afara acestora
(perimetrul scolii, traseul de la scoala — acasa al elevilor), in comunitate;

[1 Realizarea / proiectarea unor programe/proiecte de parteneriat;

[100Stabilirea identitatii persoanelor si educarea copiilor pentru utilizarea actelor care
atesta identitatea;

[ Recrutarea viitoarelor cadre ale institutiei.

Scoala prin reprezentantii sai, cadre didactice, elevi, personal administrativ
trebuie sa identifice problemele de comportament ale elevilor, sa colaboreze cu
politia in cazul copiilor infractori sau potential infractori. Desigur, nu numai scoala si
politia trebuie sa se implice in aceste situatii, se impune o colaborare cu
reprezentantii serviciilor sociale, cu asistentii sociali, cu familia elevilor.

Este de mentionat faptul ca pregatirea elevilor trebuie sa imbrace forme
diferite, in functie de nivelul de varsta, de intelegere al acestora, de potentialele
riscuri ale grupelor de varsta. Formele de parteneriat sunt multiple si implica nu
numai scoala si politia, ci si alti actori comunitari cu rol educational: parintii,
organizatiile neguvernamentale, autoritatile etc.

Scoala si unitatile sanitare

Tipuri de unitati sanitare, roluri si responsabilitati educative ale acestora in
comunitate
La nivelul comunitatilor locale, un rol important il au unitatile sanitare. Scolile pot
desfasura parteneriate impreuna cu acestea in vederea asigurarii sanatatii mentale si
fizice a copiilor si a familiilor acestora.

Parteneriatul scoala — unitati sanitare poate fi analizat din prisma acestor
responsabilitati comunitare pe care unitatile sanitare le au.

Unitatile sanitare reprezinta unitatile care asigura populatiei asistenta
medicala, curativa si profilactica in sectorul public si privat prin: spitale si ambulatorii
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de spital si de specialitate, dispensare medicale, policlinici, centre de sanatate,
sanatorii TBC, centre de diagnostic si tratament, ambulatorii de spital si specialitate,
preventorii, cabinete medicale de familie, cabinete stomatologice, laboratoare
medicale, de tehnica dentara, cabinete medicale de specialitate, cabinete medicale
scolare/studentesti, laboratoare medicale, crese, farmacii si puncte farmaceutice,
depozite farmaceutice, unitati medico-sociale, centre de diagnostic si tratament, de
specialitate, centre de transfuzie sanguina, sanatorii, preventorii etc.

Rolul unitatilor sanitare este in principal acela de asigura sanatatea populatiei.
Fiecare tip de unitate sanitara are insa responsabilitati diferite.
Domenii si forme ale parteneriatului scoala — unitati sanitare

In opinia noastrd, cel mai mare rol educativ il au medicii de familie si
cabinetele medicale scolare/studentesti. Medicul de familie este acela care, cunoaste
pacientul in complexitatea sa, cunoaste familia de provenienta, eventualele probleme
genetice, evolutia fizica si psihica a copilului. Acesta poate recomanda familiei si
copilului un anumit tip de activitati, sau pot informa asupra activitatilor
nerecomandate (ex. activitate sportiva), poate informa, respectand confidentialitatea
datelor si drepturile pacientului, cadrele didactice despre problemele copiilor. in
cazuri speciale medicii de familie pot recomanda parintilor un anumit tip de scoala
(ex. scoala de masa sau cea speciala in cazul copiilor cu dizabilitati) debutul sau
amanarea scolarizarii, pot interveni in cazuri de refuz din partea scolii, a cadrelor
didactice, a parintilor pentru a primi in scoala/clasa un copil cu dizabilitati, sau boli
cronice, pot da explicatii, date despre riscuri, precizari privind comportamentul.
Initiativa de a participa la actiuni scolare poate fi a medicului de familie, a parintilor
sau chiar a scolii. De asemenea, medicul de familie trebuie sa anunte unitatea
scolara in cazul in care constata o boala contagioasa la un copil, la cadrele didactice
sau personalul scolii (hepatita, bolile copilariei, TBC, gripa), care pune in pericol
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sanatatea colegilor, a cadrelor didactice, sa anunte alte unitati sanitare cu
responsabilitati specifice (Directia de Sanatate Publica) si sa intervina in colectivitate.
Medicul de familie poate consilia si orienta parintii, atunci cand constata probleme
care pot afecta activitatea scolara a copiilor, spre alte servicii specializate (ex.
cabinete oftalmologice, investigatii si interventii medicale de specialitate, unitati
sportive de practicare a diverselor sporturi etc.). Medicii de familie pot initia sau pot
participa la actiunile initiate de scoli, la activitati educative pentru copii: educatie
pentru sanatate, educatia reproducerii, prevenirea transmiterii bolilor contagioase,
siguranta si sanatatea alimentatiei etc.

Un caz special este cel al copiilor care sufera de boli cronice si care sunt nevoiti sa-si
intrerupa scoala. In cazul in care, copilul se afl& in ingrijirea familiei, personalul
medical ar trebui sa informeze scoala despre posibilitatea ca bolnavul sa fie
scolarizat acasa, care sunt riscurile dar si capacitatea de efort a copilului. in cazul in
care, copii bolnavi cronici trebuie sa fie internati pe perioade lungi de timp, unitatile
sanitare trebuie sa asigure posibilitatea copiilor bolnavi sa-si continue studiile: sa
amenajeze spaftii corespunzatoare, sa angajeze personal, sa colaboreze cu
inspectoratul scolar pentru asigurarea personalului, a materialelor didactice, a
manualelor etc.

In toate informatiile si serviciile oferite copiilor trebuie sa se tind seama de
varsta copiilor, de nivelul acestora de intelegere, de nivelul cunostintelor acestora.
Temele care pot fi abordate in programele educative pot fi multiple:

(1 igiena personala, a locuintei, a spatiului scolii, a mediului inconjurator;
(1 acordarea de prim ajutor in cazuri de urgenta;

1 educatie sexuala si de sanatatea reproducerii;

0 educatia pentru prevenirea consumului de droguri, alcool, tutun;

[ educatia pentru prevenirea imbolnavirilor si a accidentelor;
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[0 educatia pentru practicarea sporturilor;
[0 educatia pentru organizarea timpului liber (timp de joaca adecvat, timp pentru
sport, timp alocat televizorului si calculatorului, etc.)

(1 educatie pentru consum alimentar sanatos etc.

Programe educative comunitare desfasurate in parteneriat scoala unitati
sanitare

Formele generale adoptate pentru diseminarea cunostintelor se realizeaza
prin campanii de informare si de prevenire. Contributia unitatilor sanitare si a
personalului medical la succesul acestor actiuni are un rol decisiv. Personalul
medical trebuie sa depuna eforturi pentru informarea parintilor si a copiilor asupra
diverselor probleme privind sanatatea si alimentatia copiilor, igiena si salubritatea
mediului Tnconjurator, obiceiuri de viata sanatoase etc. Personalul medical poate
oferi aceste informatii in incinta unitatilor sanitare sau in munca de teren.

Programele educationale oferite de catre scoli pot atrage personalul medical
sa se implice in: cursuri privind igiena, primul ajutor, educatia sexuala, sanatatea
reproducerii etc. Pot fi organizate concursuri pentru copii (de desen, de acordare a
primului ajutor etc.) in care copiii sa capete informatii, deprinderi intr-o maniera

incurajatoare.

Scoala si agentii economici

In cazul parteneriatului dintre scoala si agentii economici plecam de la premisa
care sta la baza lucrarii de fata, ca implicarea comunitatii largi (parintii, elevii,
patronate, sindicate, autoritafi publice locale, sectorul non-profit, asociatiile

profesionale) in mecanismele decizionale si de consultare vor conduce la

131



* * %
*

<

Instrumente Structurale
2014-2020

*
* *

* *
LT 4

UNIUNEA EUROPEANA

PROIECT COFINANTAT DIN FONDUL SOCIAL EUROPEAN PRIN PROGRAMUL OPERATIONAL CAPITAL UMAN 2014-
2020

Axa prioritara 6 - Educatie si competente
Obiectiv specific 6.13, 6.14 Stagii de practica elevi si studenti in sectorul agroalimentar, industrie si servicii
Titlu proiect Studenti si elevi activi - angajati productivi!

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

democratizarea sistemului educational. Implicarea cat mai multor factori aduce
inovatia si diversificarea ofertei educationale si responsabilizarea celor implicati.

In ce priveste parteneriatul scoald — agenti economici acesta are efecte pe termen
lung, in functie de forma pe care o imbraca astfel: o0 mai buna corelatie dintre oferta
si cererea pe piata muncii (corelarea retelei scolare: structurata pe filiere, profiluri,
specializari si calificari profesionale in functie de nevoile educationale locale si
nationale), integrarea sociala prin diferentiere a absolventilor, in functie de
competente si optiuni, transmiterea unor valori precum responsabilitatea, respectul
pentru munca si valorile produse de catre aceasta etc. Toate acestea se pot realiza
printr-o buna corelare intre sistemul economic si social la nivelul macrosistemului si a
microsistemului.

Parteneriatele cu agentii economici trebuie sa contribuie la satisfacerea
nevoilor de calificari de pe piata muncii, la nivel local, precum si la imbunatatirea
curriculum-ului, a experientei muncii si sprijinului si indrumarii in cariera. Toate
acestea au la baza prioritatile la nivel national:

(1 invatare centrata pe elev

[1 parteneriatul cu intreprinderile
(1 dezvoltare curriculum

[ formare continua a personalului
(1 asigurarea calitatji

0 orientare si consiliere

[ sanse egale.

Cu alte cuvinte, scolile trebuie sa dezvolte mai mult cooperarea institutionala
si sa investeasca mai mult in marketing si in abilitatea de a-si promova oferta. Scolile
profesionale si tehnice trebuie sa constientizeze faptul ca au responsabilitatea de a

sprijini intreprinderile si de a constitui fundamentul unei dezvoltari sustinute a
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economiei si a ocuparii fortei de munca. De asemenea, scolile trebuie sa asigure
durabilitatea prin metode de predare care indreapta atentia mai mult asupra inovarii
si segmentarii. Urmatorul pas pare foarte clar. Elevii trebuie invatati sa realizeze
produse diferentiate, mai ales in scolile tehnice. Aceasta inseamna ca accentul
trebuie sa cada pe spiritul intreprinzator si pe abilitatile generale: de a initia o afacere
(legislatie si cunostinte economice, de exemplu), de a se ocupa de distributie,
logistica, vanzari si inovatii etc. De asemenea, agentijile de ocupare a fortei de munca
trebuie sa incerce sa actioneze ca mediatori ai ideilor si ca centre de inovare pentru
a deveni punctul de legatura intre investitori, cei care vin cu idei si centrele de
cercetari, preferabil facilitata prin capital pentru investitii riscante din fonduri publice si
private la nivel national (dupa cum s-a vazut in numeroase {ari europene in care
fondurile private au facilitat inovatiile si cercetarea atat in beneficiul inovatorilor cat si
al investitorilor).

Legitimarea parteneriatului scoala — organizatii neguvernamentale prin prisma
axei public — privat

Scoala este o institutie care functioneaza intr-o comunitate, la intersectia
dintre o multitudine de alte organizatii. Influentele acestora pot fi unele directe sau
indirecte asupra scolii. Unele dintre organizatiile care-si manifesta cel mai activ
influenta asupra scolilor sunt organizatiile neguvernamentale.

Parteneriatul dintre institutiile de invatamant si organizatiile neguvernamentale
poate fi analizat pe axa public — privat in oferirea de servicii sociale. Educatia poate fi
considerata un serviciu social de interes general, la fel cum scoala poate fi
considerata o organizatie publica.

Organizatiile publice, printre care si scolile sunt asteptate sa devina, ca si cele
private antreprenoriate, inovatoare si eficiente, trebuie sa raspunda unor sarcini din

ce in ce mai complexe, in medii in schimbare. Schimbarea organizatiilor publice este
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complexa: se produc schimbari in functionarea lor, in structura de organizare, in
tipurile de servicii oferite si in modul in care sunt oferite aceste servicii.
Scoala, alaturi de alte organizatii publice, trebuie sa faca fatd concurentei,
organizatiile de tip privat au inceput sa ofere servicii similare cu cele publice ale
scolii, acestea avand o dimensiune mai mica sunt mai flexibile si se pot adapta mai
usor contextelor si cerintelor, organizatiile private pot prelua chiar modelele de
functionare, total sau partial, de la organizatiile publice. Influenta este deci, una
reciproca.
Scoala este 0 organizatie publica, cu un tip aparte de management, cu roluri sociale
recunoscute. Parteneriatul impune o schimbare manageriala, o redefinire a rolurilor,
adoptarea unor noi tipuri de servicii.
Parteneriatul cu organizatile neguvernamentale poate fi legitimat de mai multe
motive:
- complementaritatea serviciilor oferite copiilor si familiilor acestora;
- crearea unei retele de servicii care sa raspunda nevoilor reale;
- dezvoltarea profesionala a celor implicatj;
- satisfactia beneficiarilor: elevi, parinti, comunitatea in ansamblu.

Parteneriatul scolii cu agentii comunitari poate functiona in mai multe feluri:
- punerea in comun a resurselor (materiale, umane, financiare, logistice, de timp,
informationale etc.) pentru binele comun;
- activitati / proiecte / programe comune;
- alocarea de resurse din partea agentilor comunitari catre scoal3;
- voluntariat si implicare in actiuni la nivel comunitar;
- testarea nevoilor locale;
- formarea resurselor umane;

- atragerea de resurse catre comunitate etc.
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Este dificil sa facem o descriere a tipurilor de parteneriat dezvoltate de scoli cu
organizatile neguvernamentale datorita marii diversitati a acestor forme. Vom
incerca o clasificare a organizatiilor si a tipurilor de servicii/proiecte derulate dupa
mai multe criterii.

Concret, organizatiile neguvernamentale activeaza in:

- furnizarea de servicii sociale catre diverse categorii sociale de persoane;

- dezvoltarea comunitara: cresterea nivelului de dezvoltare socio-economica in
zonele rurale si semi-rurale, revitalizarea spiritului comunitar, implicarea cetatenilor in
activitati/proiecte/programe de dezvoltare locala, dezvoltare personal3;

- influentarea politicilor publice la nivel national si local (promovarea unor initiative
legislative, a procedurilor de interventie in diverse cazuri, a drepturilor persoanelor
etc.);

- protectia mediului: prevenirea deteriorarii mediului, supravegherea calitatii mediului
de care beneficiaza populatia, educatia privind protectia mediului si militarea pentru
imbunatatirea acestuia,

- parteneriate cu alte organizatii (federatii, coalifii), cu organizatii guvernamentale

centrale si locale, cu institutji, cu alte organizatii nationale si internationale etc.

Influenta organizatjilor neguvernamentale asupra scolilor se manifesta pe mai multe
planuri:

- initierea unor noi forme de organizare ale activitatilor educative: centre de zi pentru
copiii cu dizabilitati cu servicii integrate (educatie, socializare, recuperare), centre
after school (pentru copiii ai caror parinti sunt la munca, provin din familii sarace etc.).
Aici sunt organizate activitati educative, sportive si de recreere), clase integrate (copii

fara dizabilitati impreuna cu copii cu dizabilitati) etc.;
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- influente asupra curriculumului;

- profesionalizarea si/sau perfectionarea cadrelor didactice;

- implicarea cadrelor didactice / elevilor / parintilor / reprezentantilor organizatjilor

neguvernamentale in diverse activitatj;

- realizarea unor studii, asimilarea rezultatelor in practicile / politicile educationale;.

influente asupra politicilor educationale;

- contributii la Tmbunatatirea conditiilor din scoli;

- promovarea unor modele de activitai/proiecte/programe educationale inovatoare.
Parteneriatul este benefic pentru ambele tipuri de organizatii. Organizatiile

neguvernamentale isi legitimeaza rolul social, Tsi indeplinesc misiunea pentru care au

fost create, scolile se dezvolta, isi completeaza aria de servicii oferite beneficiarilor:

copii, parinti, comunitate.

Scoala si institutiile culturale

Parteneriatul intre scoala si institutii culturale presupune dezvoltarea
respectului fata de cuvantul tiparit si al simtului artistic prin sustinerea unor activitati
extrascolare, cultural-artistice in timpul liber al elevilor; sfarsit de saptamana, vacante
(cerc literar, cerc de pictura, teatru). Ca exemplu ne referim la parteneriate intre
scoala si biblioteca, muzeu, teatru, scoli de arta din t{ara si din afara acesteia. Acest
tip de parteneriat urmareste incurajarea si sprijinirea crearii unor legaturi de
cooperare durabile intre actorii locali si regionali prin intermediul artei promovate de
institutiile culturale, ceea ce contribuie la dezvoltarea sociala echilibrata, cu beneficii
pentru toate institutile implicate. Totodata se ajunge la cunoasterea si colaborarea
artistilor amatori si a publicului larg, prin participarea la activitati culturale comune. Un
astfel de proiect creeaza pe o perioada determinata, un cadru specific, o situatie intr-
un fel artificiala de intensificare a activitatilor artistice atat din scoala initiatoare, cat si
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din scolile partenere. Pot fi organizate evenimente culturale, ce nu fac parte din
activitatea obligatorie a institutiilor colaboratoare.
Descentralizarea premisa a parteneriatului scoala — comunitate locala
1. Premise teoretice ale descentralizarii

Descentralizarea sistemului educational este o opfiune de politica
educationala necesara din perspectiva democratizarii vietii interne si a eficientizarii
administratiei serviciilor publice.
Scoala este o institutie care functioneaza intr-o comunitate alcatuita din mai multi
factori de educatie: familie, autoritati, organizati guvernamentale si
neguvernamentale, agenti economici, biserica, politie, unitati sanitare etc. Pentru ca
parteneriatul scoala — comunitate locala sa functioneze adecvat, descentralizarea
este absolut necesara. Ea este inevitabila.

In esentd descentralizarea invatdmantului preuniversitar reprezinta transferul
de autoritate, responsabilitate si resurse in privinta luarii decizilor si a
managementului general si financiar catre unitatile de invataméant si comunitatea
locala. Se creeaza astfel cadrul unei colaborari eficiente intre scoala si comunitate.

Directia aleasa, pentru politica educationala din sistemul educational
romanesc, este cea a descentralizarii. Analiza prevederilor legale si a masurilor
adoptate in cadrul procesului de reforma, ne indica faptul ca, cel putin formal

descentralizarea este solutia aleasa.

Descentralizarea in educatie presupune:
* redistribuirea responsabilitatilor, a autoritatii decizionale si a raspunderii publice

pentru functii educationale specifice, de la nivel central catre nivelul local ;
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» participarea factorilor non-administrativi, a reprezentantilor societatii civile, la
procesul de luare a deciziilor (parinti, ONG, mediul de afaceri, asociatii profesionale,
parteneri sociali etc.).
« transferul competentelor decizionale de la nivelurile centrale catre cele locale si/sau
organizationale, pentru a apropia decizia de beneficiarii serviciului public de educatie.
Descentralizarea nu este un scop in sine. Este o optiune de politica
educationala care se inscrie in strategia nationala de descentralizare.
Succesul descentralizarii se bazeaza in principal pe echilibrul intre autoritate si
responsabilitate pe de o parte, precum si capacitatea resurselor umane si fluxurile de
informatii, pe de alta parte.
Descentralizarea confera scolii rolul de principal factor de decizie, asigurand
participarea si consultarea tuturor actorilor sociali interesati din perspectiva
dezvoltarii durabile a comunitatii in care functioneaza, pe de o parte, iar pe de alta
parte din perspectiva globalizarii educatiei
2. Domenii ale descentralizarii
a) Domeniul legislativ — asigurarea aplicarii masurilor de descentralizare trebuie
facuta in primul rand prin prevederi legislative in care sa existe o corelatie intre
legislatia specifica sistemului de invatamant si celelalte domenii.
b)Sincronizarea descentralizarii invatamantului cu celelalte procese similare in
plan politic, economic, administrative
Descentralizarea prin delegarea unor competente de decizie sporite in directia
scolii, a partenerilor sociali si economici presupune realizarea unei reforme globale
care afecteaza intreg sistemul educativ. Formarea comunitatilor locale, cu o politica
de dezvoltare locala coerenta si solida este in masura sa incurajeze descentralizarea
sistemului de invatamant. Scoala componenta esentiala a comunitatii locale trebuie

sa dezvolte astfel un parteneriat comunitar. Descentralizarea este un proces
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desfasurat in toate sectoarele sociale: servicii educationale, servicii sociale,
administratie publica, etc. Functionalitatea masurilor de descentralizare este
asigurata de sincronizarea acestora in toate domeniile sociale.
Impactul procesului de descentralizare asupra parteneriatului scoala -
comunitate locala

Impactul estimat al procesului de descentralizare vizeaza aspecte importante
ale parteneriatului scoala — comunitate si anume:
a) la nivelul scolii:
— democratizarea vietii scolii;
— inovatie si diversificare a ofertei scolare;
— asumarea responsabila a deciziilor privind calitatea procesului instructiv-educativ si
a conditiilor de realizare a acestuia;
b) la nivelul consiliului local:
— implicarea reala si efectiva in functionarea si dezvoltarea serviciului educational;
— asumarea de catre autoritatile locale a responsabilitatii privind furnizarea de servicii
educationale;
— dezvoltarea comunitatii prin transformarea scoli in centru de informare si
dezvoltare pentru comunitate;
c) la nivelul societatji:
- corelarea mai buna dintre oferta si cererea pe piata muncii;
- integrarea sociala prin diferentiere a absolventilor, in functie de competente si
optiuni;

- promovarea valorilor autentice si a traditiilor specifice.

Dezvoltarea gcolii catre o scoala comunitara

Dezvoltarea scolii trebuie privita din cel putin doua perspective:
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- aceea a eforturilor depuse de catre comunitate in ansamblu in scopul dezvoltarii:
autoritati active, oameni implicati, nivelul investitiilor crescut, venituri bune pe cap de
locuitor, investitii Tn infrastructura in general si in infrastructura scolii etc.;

- eforturi depuse de catre scoala in scopul adaptarii la cerintele comunitatii:
management participativ, conlucrare cu autoritatile, parintii, implicare a cadrelor
didactice si pregatirea adecvata a acestora etc.

Dezvoltarea comunitatii in care functioneaza o scoala o influenfeaza decisiv
pe acesta din urma. Fenomene precum: scaderea natalitatii, migratia fortei de munca
tinere, imbatranirea populatiei, schimbarea structurii ocupatiilor etc. influenteaza viata
scolii, mai ales a perioadei de scolarizare obligatorie. Pe de alta parte, infrastructura
nedezvoltata, accesul greu la unitatile scolare, insuficienta spatiilor de invatamant,
lipsa spatiilor de cazare pentru copiii ale caror familii locuiesc departe de scoala,
lipsa de salubritate etc., influenteaza viata de zi cu zi a scolii. Intr-o comunitate
interdependenta aspectelor sociale conduce la functionalitatea sa. Daca de exemplu,
autoritatile nu se preocupa pentru sporirea conditiilor de viata ale locuitorilor (nu
gestioneaza corespunzator: retelele de apa si canalizare, electricitate, managementul
deseurilor, nu intretine reteaua de strazi), locurile de munca lipsesc etc. — tinerii sunt
tentati sa paraseasca localitatea, natalitatea scade si acest lucru poate duce la
desfiintarea unitatilor scolare.

Relatia scoala comunitate locala este influentatda de o multitudine de factori printre
care putem enumera:

- mediul social al comunitatii (rural, urban, marimea comunitatii, intindere geografica
etc.).

- gradul de cultura, nivelul studiilor populatiei care isi traieste viata in comunitate —
influenteaza si viata scolii. Modelul social al profesiilor de succes, modelele oferite de
catre cei apropiati copiilor influenteaza si gradul acestora de aspiratii.
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- profesiile dominante in comunitate — pot deveni atadt modele pentru copii dar pot
dicta si o anumita orientare a scolii catre pregatirea copiilor in domeniul profesiilor
cerute de catre comunitate, de agentii economici activi;

- dezvoltarea economica si tehnologica a comunitatii;

- reprezentarile sociale, mentalitatile si atitudinile privind educatia copiilor, nivelul
aspiratiilor familiilor fata de educatia copiilor;

- valoarea acordata studiilor si profesiilor;

- perceptia privind misiunea scolii in comunitate;

- componenta demografica a comunitatii: ritmul cresterii demografice, structura pe

varste a populatiei, tipul de familii, structura ocupationala a locuitorilor etc.

Parteneriatul $Scoala-comunitate locala

Conceptul de parteneriat educational constituie o atitudine Tn campul
educational, si presupune colaborare, cooperare, comunicare eficienta, acces egal,
acceptarea diferentelor si interactiuni indreptate in scopul optimizarii rezultatelor
educatiei.

Partenerii scolii sunt institutiile care pot contribui la misiunea ei educativa.
Colaborarea partenerilor implicati in educatie presupune construirea unei relatii
cladite pe unificarea unui sistem de valori si cerinte adresate copilului. Constientizand
faptul ca viata comunitara presupune angajare publica, simt al relatiilor, simtul
responsabilitatii si capacitatea anticiparii, scoala Tsi afirma dispozitile de a angaja
parteneriate, deschiderea ei fiind necesara pentru adaptarea la o societate in
schimbare continua . Scoala deschisa fata de schimbare este o scoala
caracterizata prin urmatoarele elemente cheie: are ca finalitate dezvoltarea
elevului si pregatirea lui pentru viata si pentru succes in cadrul unei societati

care se schimba continuu; principii referitoare la demnitatea umana, echitate,

141



* * %
* *
+

<

Instrumente Structurale
2014-2020

*

* *
LT 4

UNIUNEA EUROPEANA

PROIECT COFINANTAT DIN FONDUL SOCIAL EUROPEAN PRIN PROGRAMUL OPERATIONAL CAPITAL UMAN 2014-
2020

Axa prioritara 6 - Educatie si competente
Obiectiv specific 6.13, 6.14 Stagii de practica elevi si studenti in sectorul agroalimentar, industrie si servicii
Titlu proiect Studenti si elevi activi - angajati productivi!

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

educatie permanenta; cultura organizationala bazata pe valori si norme
democratice; demers educational centrat pe elev, asociat cu respectul pentru
fiecare persoana ce isi desfasoara activitatea in scoala si/sau care relationeaza cu
unitatea scolara; management participativ, orientat catre asigurarea cresterii
calitatii si exercitat prin mecanisme participative, ce implica in proiectare, decizie,
evaluare toate segmentele comunitatii scolare; proiecte institutionale centrate
pe ameliorare, schimbare, dezvoltare, crestere care cuprind programe speciale
pentru incurajarea initiativei si creativitatii; eficienta in gestionarea resurselor
presupunand investitii in resursa umana, atragerea unor resurse suplimentare,
circulatia libera a informatiei corecte si complete; parteneriate cu
persoanel/institufii/lONG-uri din comunitate si relatii constante cu mediul extern
al scolii; grija si efort pentru prestigiu si imagine, ce au ca sursa calitatea reala a
demersului educational si contributia scolii la rezolvarea problemelor comunitatii
si la succesul elevilor sai.
Probleme educative abordate in parteneriatul scoala - comunitate locala
Educatia constituie domeniul eforturilor conjugate a factorilor implicati in
scopul realizarii unei complexe desfasurari a caracteristicilor potentiale ale
personalitatii, in vederea formarii de abilitati, deprinderi, aptitudini si capacitati de
integrare sociala. Este un proces cu o importanta sociala majora, prin intermediul ei
realizadndu-se comunicarea experientei sociale catre copii si tineri, angajandu-se
astfel in formarea personalitatii complex dezvoltate pentru societate. Educatia, pe
langa functia cognitiva, informativa, indeplineste si roluri formative privind conduitele
de rol si de statut. Functia ei axiologica rezida in faptul ca ofera criterii de ierarhizare
a valorilor si de integrare a propriilor capacitati in optica sociala si in schimbarile

acesteia.
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Asadar, din abordarea curriculara a educatiei rezulta nevoi precum aceea de
cunoastere, respect si valorizare a diversitatii, ce presupune unicitatea fiinfei umane
si multiculturalitatea. Fiecare copil este unic, are particularitati diferite, determinate de
caracteristici individuale si de apartenenta lor la un spatiu si o identitate socio-
culturala.

Astfel, parteneriatul educational reprezinta o forma de colaborare ce vine in sprijinul
formarii personalitatii armonioase a copilului, forma ce presupune existenta unitatii de
cerinte, optiuni, decizii si actiuni intreprinse de factorii cu responsabilitafi
educationale. Parteneriatul educational functioneaza avand la baza principiul unitatii,
continuitatii si consecventei influentelor educative. Este necesar ca toti partenerii sa
aiba acelasi punct de vedere, sa actioneze unitar in legatura cu toate problemele
legate de viata, activitatea, formarea personalitatii elevilor, sa se incadreze intr-un
sistem de exigente si sa urmareasca aceleasi obiective comune:

[J sa asigure coerenta politicilor si strategiilor de mentinere a educatiei ca sector
prioritar ;

1 sa asigure instrumente institutiilor scolare necesare in dezvoltarea programelor
specifice;

[ sa implice comunitatea in asigurarea calitatii educatiei;

(1 sa asigure colaborarea scolii cu beneficiarii in sensul realizarii echitatii, a egalitatii
de sanse;

(1 sa elaboreze programe comune, menite sa faciliteze integrarea socio-profesionala
a absolventilor;

(1 sa confirme si sa intareasca rolul unitatilor de invatamant in viata comunitatii;

[1 sa asigure articularea programelor europene si internationale care determina

masuri de inovare si de dezvoltare la nivel local, judetean sau regional,
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[l sa asigure, in cooperare cu mass-media, informarea corecta si completa a
beneficiarilor si publicului in ceea ce priveste impactul social al programelor si
masurilor din domeniul educational.

In pedagogia modernd, se pune accent pe faptul ca elevul este parte a deciziilor
educative, dupa posibilitatile si dimensiunile alegerilor sale. Institutile bine
determinate ale societatii, scoala, familia si comunitatea, inifiaza parteneriate
educative, exercitandu-si functiile specifice pentru educarea si dezvoltarea fiintei
umane .

Parteneriatul scoala — familie poate contribui la cresterea factorilor educogeni ai
familiei, prin activitati specifice parintii pot fi sprijiniti sa constientizeze rolul pe care-|
au in educatia copiilor lor, sa constientizeze si sa indrepte comportamente si atitudini
gresite in familie, sa fie sprijiniti sa se implice in proiecte educative alaturi de copiii
lor. Consideram ca scolile din Romania nu sunt unitar dezvoltate in ceea ce priveste
colaborarea scolii cu familia. Daca pregatirea cadrelor didactice pentru a sustine o
relatie corespunzatoare cu familia este abordata in programele de pregatire initiala si
continua a cadrelor didactice, colaborarea concreta este diferitd de la o scoala la
alta.

Inspectoratul pentru Situatii de Urgenta (ISU) se implica in proiectele
educationale, realizate la nivelul institutiilor scolare cu scopul informarii si indrumarea
cadrelor didactice si a copiilor pe teme legate de prevenirea incendiilor gi a altor
situatii de urgenta, modalitati de actiune pentru salvarea vietii in asemenea situatii de
risc, constientizarea populatiei sa foloseasca apelului de urgenta 112 doar in situatiile
critice, organizarea concursurilor nationale ,Prietenii pompierilor” si , Cu viata mea
apar viata”.

Primaria si consiliul local reprezinta partenerii comunitatii locale cu rol major

in sprijinirea institutiilor scolare. Initiativa parteneriatului, deschiderea unor canale de
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comunicare intre reprezentantii scolii si ai autoritatilor locale sunt de cele mai multe
ori abordate de catre gcoli. Analiza legislatiei in vigoare ne indica directii de actiune
ale colaborarii dintre autoritatile centrale, judetene si locale cu atributii in domeniul
educatiei pe o varietate mare de aspecte educative:

- realizarea demersurilor pentru participarea copiilor la Tnvatamantul prescolar si
invatamantul obligatoriu;

- dezvoltarea unor programe de educatie pentru parintii tineri;

- organizarea unor cursuri de pregatire pentru copiii ce nu pot raspunde cerintelor
programei nationale si celor care au abandonat scoala, in vederea reintegrarii lor
scolare;

- organizarea si dezvoltarea unor posibilitati adecvate de petrecere a timpului liber si
odihna al elevilor;

- implicarea reciproca a celor doua institutii in proiectele dezvoltate de fiecare
partener (Zilele scolii, Zilele localitatii, proiecte ecologice, caritabile, sociale, campanii
etc.)

- realizarea sau initierea demersurilor necesare pentru prevenirea abandonului gcolar
din motive economice etc.

Cele mai frecvente manifestari ale parteneriatului scoala-biserica le intalnim in
domeniile educative prezentate mai jos, cu scopul implicarii elevilor in activitati de
formare a valorilor morale:

- organizarea unor manifestari cultural artistice comune (serbari, expozitii, spectacole
etc.) cu ocazia marilor sarbatori crestine: Craciun, Pasti, Florii, Ziua eroilor neamului
etc.;

- participarea reprezentantilor bisericii la manifestari organizate de catre scoala:
deschiderea/inchiderea anului scolar, sfintirea lacasului scolii, lectorate cu parintii,

intalniri ale reprezentantilor bisericii cu elevii;
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- organizarea de excursii, pelerinaje la diverse asezaminte bisericesti (manastiri,
schituri);

- participarea reprezentantilor bisericii la campanii destinate eradicarii: violentei,
comportamentelor deviante in randul elevilor, traficului de copii etc.

O importanta misiune educativa si filantropica o au preaotii parohi. Astfel, avand
in vedere valorile crestine pe care le promoveaza si vocatia lor umanitara, preotii pot
contribui la:

- educarea cu privire la drepturile copilului si la beneficile pe care respectarea
acestora le aduce intregii comunitat;;

- identificarea nevoilor copiilor si familiilor, precum si a situatiilor de risc in care se pot
afla acestea;

- Indrumarea, informarea si orientarea catre diverse servicii;

- medierea in vederea restabilirii relatiilor familiale sau in vederea prevenirii
abandonului copilului (mediere intre mama si tata, copil si parinti, familie si
comunitate, mama singura si familia acesteia) prin promovarea reconcilierii si a
iertarii greselilor celorlalfi etc.;

- sesizarea situatiilor de abuz, neglijare si exploatare;

- implicare in rezolvarea problemelor prin structurile comunitare consultative;

- mobilizarea comunitatii, pentru a sprijini familiile si copiii aflati in nevoie;

- implicare in dezvoltarea unor servicii pentru copii si familii la nivelul comunitatii;

- organizarea si implicarea in manifestari culturale ale comunitatii si ale scolii.

Parteneriatul scoala — agenti economici raportat la ciclurile de scolarizare
activitatile educative dezvoltate cu agentii economici pot cuprinde tematici multiple:

- pentru ciclul primar si gimnazial: vizite la agentii economici, participarea unor
reprezentanti ai agentilor economici la lectii care sa aiba ca obiectiv educatia

economica a micilor scolari;
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- la ciclul gimnazial aceste activitati pot fi diversificate prin implicarea elevilor in
activitati productive care sa puna in practica diverse cunostinte dobandite in scoala,
consiliere profesionala, activitati cu scopul orientarii scolare si profesionale,
prezentarea diverselor meserii etc.;
- pentru ciclul liceal activitatile de organizare a practicii de specializare in anumite
domenii economice conform cu specializarea oferita de catre scoala. Parteneriatul in
acest caz capata un aspect formal, intre unitatile de invatamant,
inspectoratele scolare si partenerii agenti economici existand contracte de colaborare
clare.

Concret, scoala si agentii economici pot colabora pentru rezolvarea
problemelor educative de genul:
- formarii deprinderilor profesionale ale elevilor;
- formarii responsabilitatilor, a atitudinii serioase fata de munca prin angajarea pe
perioada vacantei a elevilor cu varsta legala;
- motivarea elevilor pentru invatare, acordand burse elevilor cu rezultate bune si
conditionand acordarea bursei de angajarea la agentul economic respectiv dupa
terminarea studiilor;
- oferirea modelelor de succes profesional prin organizarea de stagii de invatare, de
intalniri cu persoane din structura de management a companiilor;
- formarea unui comportament antreprenorial prin realizarea, in parteneriat, a unor
planuri de dezvoltare a resurselor umane;
- stimularea implicarii elevilor in activitafi creative, de confectionare a produselor si
recompensarea muncii lor prin organizarea unor targuri ale firmelor de exercitiu, la
care sa participe si elevii, precum si a targurilor de locuri de munca pentru absolventi;

- furnizarea unor servicii de informare, orientare si consiliere pentru cariera elevilor.
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Proiecte educative. Tipologii.

Educatia non-formala, care se realizeaza altfel decat in cadrul activitatii
formale cunoscute sub numele de lectie clasica, chiar daca astazi modalitatea de
creare a unei lectii comporta alte semnificatji incadrabile in sfera non - formalului si
tine de imaginatia si competenta profesorului de la clasa, este foarte apreciata de
elevi, raspunzand unei mari varietati de nevoi educationale si se regaseste sub mai
multe forme:

a) educatia “complementara”, paralela cu scoala, efectuata la palatele si cluburile
copiilor;

b) educatia “suplimentara, pentru cei care si-au intrerupt prematur studiile;

c) educatia de “substitutie”, pentru cei care sunt analfabeti.

O alta clasificare a educatiei non-formale poate fi facuta in functie de
activitatile desfasurate. Astfel intalnim:

1) activitati extraclasa /extradidactice (cercuri pe discipline, interdisciplinare sau
tematice, ansambluri sportive, artistice, concursuri scolare, olimpiade, competitii etc.);
2) activitati de educatie si instruire extragcolare, denumite parascolare si periscolare.
- Activitatile parascolare se dezvolta in mediul socio-profesional specific: activitati de
perfectionare si de reciclare, de formare civica sau profesionala.

- Activitatile periscolare sunt desfasurate in mediul socio-cultural ca activitati de
autoeducatie si de petrecere organizata a timpului liber in cadrul cluburilor sportive,
la teatru, in muzee, biblioteci publice, Tn excursii, actiuni social-culturale sau in familie
ori prin intermediul massmedia.

Din punctul de vedere al parteneriatului scoala — comunitate locala, educatia
nonformala este importanta pentru ca:

- fiind centrata pe cel care invata, dezvolta capacitati, competente aptitudini

personale care pot fi utilizate in actiuni la nivel comunitar;
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- raspunde prompt si adecvat unei nevoi concrete de formare acest lucru contribuind
la formarea resurselor umane locale;
- dispune de un curriculum la alegere, flexibil si variat propunandu-le participantilor
activitati diverse si atractive, in functie de interesele acestora, de aptitudinile speciale
si de aspiratiile lor.

Asa cum am mai aratat, acest curriculum poate viza, pe langa aspecte de
pregatire personala si aspecte comunitare;
- contribuie la largirea si imbogatirea culturii generale si de specialitate a
participantilor, oferind activitati de perfectionare profesionala, de completare a
studiilor si de sprijinire a categoriilor defavorizate sau de exersare a capacitatii
indivizilor supradotati;
- creeaza ocazii de petrecere organizata a timpului liber, intr-un mod placut, urmarind
destinderea si refacerea echilibrului psiho-fizic, “supape” din acest punct de vedere
pentru membrii comunitatii;
- in cadrul sau se pot organiza manifestari de promovarea a comunitatii locale, prin
implicarea membrilor comunitati conducand la cresterea coeziunii membrilor
comunitatii;
- asigura o rapida actualizare a informatiilor din diferite domenii;
- mentine interesul publicului larg, oferind alternative flexibile tuturor categoriilor de
varsta si pregatirii lor profesionale etc.

Toate aceste activitati folosesc predominant resurse locale si iau forma
proiectelor de parteneriat educational.

Parteneriatele educationale reprezinta, conform ghidului de formare pe
.,Managementul proiectului” elaborat de Consiliul National pentru pregatirea
profesorilor, MEC 2001, orice sarcina care poate fi definita in termenii: obiective,

resurse, activitati, rezultate sau o alta varianta a definitiei, data de site-ul www.
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scritube.com- modalitatea prin care resursele umane, materiale, financiare sunt
organizate intr-un mod specific pentru realizarea unei lucrari dintr-un domeniu de
activitate, cu caracteristici date , cu restrictii de cost si timp, urmand un ciclu de viata
standard pentru a realiza schimbari benefice definite prin obiective cantitative si
calitative. Unele proiecte pot face parte din proiecte complexe denumite programe.

in domeniul educatiei proiectele se clasifica in functie de:
a) forma si modul de implementare
- extracurriculare (vizeaza alte continuturi tematice si alta forma de realizare decat
cele predate in timpul lectiilor la clasa)
- extrascolare (realizate in afara programului si activitatii scolare). De cele mai multe
ori, termenii se confunda, folosindu-se pentru exprimarea sensului proiectelor
organizate in afara orelor de clasa.
b) sursa de finantare — fonduri structurale (POSDRU)
- proiecte europene ( Socrates)
- proiecte cu finantare proprie
- proiecte cu finantare MECTS ( cele din calendarul national al activitatilor educative)
c) domeniu de activitate

— ecologic,

social

caritabil,

- moral- civic,

- de voluntariat,

- de educatie pentru sanatate,

- cultural- artistic, stiintific, tehnico- aplicativ, turistic, sportiv etc.

In devenirea personalitatii elevului, parteneriatul scoald — comunitate asigura

puntea de legatura intre toate formele de educatie (formald, non-formala si
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informala). Agentii implicati in educatie sunt multipli si au roluri si influente specifice
asupra educatiei tinerei generatii. Comunicarea permanenta, colaborarea si
cooperarea factorilor educationali reprezinta o prioritate a parteneriatului educational,
materializandu-se in avantaje oferite de instituti in formarea elevului in spiritul

valorilor societatii in care traieste.

4.5. Negocierea dintre managementul organizatiei si stakeholderi

"Visul de aur" al multor manageri este ca organizatjile pe care le conduc sa
functioneze lin, fara asperitati, iar intre angajati sa domneasca "pacea" si "armonia”;
toate obiectivele organizationale sunt atinse la nivel maximal si toata lumea este
mulfumita. Acest "ideal" isi are originea intr-o conceptie de tip "ideologic", care ia in
considerare un singur tip de "rationalitate" ce guverneaza (sau, mai bine spus, ar
trebui sa guverneze) functionarea unei societati.

Conflictul la nivel organizational (dar si social), este privit ca ceva "rau",
daunator, care trebuie evitat sau, in cel mai rau caz, grabnic eliminat, deoarece, prin
"erodarea" functiei manageriale de coordonare, influenteaza negativ productivitatea
indivizilor si a grupurilor, afectand grav eficienta organizationala.

Pe masura evolutiei conceptiilor manageriale (si despre societate) a devenit
tot mai evident faptul ca exista intotdeauna mai multe solutii alternative si
echivalente la problemele organizatiei, ca acesta nu trebuie privita ca un "mecanism"
ci ca un "organism" si ca "factorul uman" (individual si grupal) are o importanta cel
putin la fel de mare ca si cel tehnologic.

Pe de alta parte, extinderea doctrinelor si sistemelor democratice, face ca
"guvernabilitatea" sociala si organizationala sa fie rezultanta "concilierii" unor pozitii si
puncte de vedere extrem de diverse, adesea contradictorii. S-a constatat, cu

oarecare surprindere, ca nu mai poate fi vorba de o unica si omniprezenta
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"rationalitate", conflictul aparand ca inevitabil, iar negocierea ca o0 activitate
manageriala esentjala. Diferentelor individuale si culturale sunt, acum, considerate ca
firesti si necesare evolutiei oricarei societati si, ca un corolar, descentralizarea
administratiei devine o prioritate.

Diferentele care apar intre asteptarile diferitelor "grupuri de interes" pot fi
foarte mari, depinzand atat de functiile si rolurile lor sociale, cat si de contextul si
situatiile concrete in care se manifesta. Pot fi oferite numeroase exemple, dar
importanta este constientizarea si luarea in considerare a diferentelor de opinii gi
interese pentru stabilirea si punerea in opera a unei strategii organizationale
adecvate. Or, aceasta se poate realiza humai prin abordarea realista si constructiva
a situatiilor conflictuale si prin strategii adecvate de negociere.

La modul cel mai general, negocierea poate fi definita ca interactiune intre grupuri
si/sau persoane cu interese si obiective initiale divergente, care vizeaza, dupa
discutarea si confruntarea pozitiilor, obtinerea unui acord si luarea unor decizii
comune.
Dupa cum se poate observa (si conformandu-ne abordarii "pozitiva" a conflictului),
consideram persoanele sau grupurile ce negociaza parteneri si nu oponenti.
Totodata, scopul pe care il urmarim nu trebuie sa fie neaparat satisfacerea deplina a
propriilor interese, indiferent cum o obtinem, deoarece, pe de o parte, pierdem
increderea partenerului, cu efecte ce pot fi lesne anticipate si, pe de alta parte,
conflictul existent se acutizeaza cu efecte destructive asupra eficacitatii
organizationale. Trebuie sa urmarim, cu cea mai desavarsita buna credinta, solutia
optima, care sa satisfaca, pe cat posibil, toate partile angajate in negociere, cautand,
deci, sinergia si nu antagonismul.

Negocierea nu este, o procedura ad hoc, ci trebuie pregatita cu multa grija, pentru

ca numai astfel decizia sau solutia rezultata va atinge optimalitatea de care
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pomeneam. Pregatirea negocierii vizeaza trei "zone de majore de interes" care se
cer clarificate:

* "NOI": obiectivele proprii, stabilite cat mai precis si mai realist, nu numai pe
baza constrangerilor imediate ci si pe termen mediu; punctele tari si
slabiciunile; minimul acceptabil si marja de actiune, precum si compromisul
considerat ca optim; resursele, argumentele si mijloacele de presiune ce pot fi
utilizate.

* "PARTENERUL": interesele specifice; ce poate pierde sau céastiga; adevaratele
lui nevoi; punctele tari si slabiciunile; argumentele, resursele si mijloacele de
presiune de care dispune.

+ "PROCESUL": tacticile ce pot fi folosite si "capcanele" de evitat; gestiunea
timpului; argumentele si atitudinile utilizabile in construirea sinergiei.

in cadrul procesului de negociere, trebuie evitate, in primul rand, cateva erori

comportamentale, considerate "clasice":

II’I‘

» agresivitatea (agresiunea si furia "intuneca" intelegerea) si personalizarea
(legarea unei situatii conflictuale de o anumita persoana, considerarea
diferentelor de idei ca atacuri la propria persoana si, reciproc, atacarea
persoanelor si nu a ideilor pe care acestea le exprima;

* neintelegerea fenomenelor interculturale (acordarea unor semnificatji gresite
gesturilor sau afirmatiilor care tin de un anumit specific cultural; de exemplu, in
lumea orientala, trecerea directa la problema este considerata ca o impolitete,
ceea ce nu se intdmpla in culturile de tip occidental)

* uni-rationalismul (a considera ca exista o rationalitate unica, de regula cea

care sustine propriile pozitii);

* ne-ascultarea (a nu sti sa asculfi, cu rabdare, intelegere si fara prejudecati,
partenerii de negociere).

153



* * %
* *
e

<

Instrumente Structurale
2014-2020

*

* *
LT 4

UNIUNEA EUROPEANA

PROIECT COFINANTAT DIN FONDUL SOCIAL EUROPEAN PRIN PROGRAMUL OPERATIONAL CAPITAL UMAN 2014-
2020

Axa prioritara 6 - Educatie si competente
Obiectiv specific 6.13, 6.14 Stagii de practica elevi si studenti in sectorul agroalimentar, industrie si servicii
Titlu proiect Studenti si elevi activi - angajati productivi!

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

Un bun negociator trebuie sa respecte o serie de reguli procedurale, fara de care
procesul de negociere are putine sanse de reusita (dupa M. Scherer):
* sa asigure o buna intelegere reciproca, verificata permanent pe parcursul
negocierii;
* Sa spuna ceea ce crede, fara prejudecati referitoare la intentiile partenerului;
* sa exprime nevoile, interesele, chiar si sentimentele personale, fara a scoate in
evidenta, de fiecare data, divergentele de opinie;
* sa abordeze punctele negociabile si sa le evite pe cele ne-negociabile;

"’I‘

* sa se puna, permanent, "in pielea" partenerului;

* sa evite furia si orice expresie emotionala intensa;

» sa fie capabil sa reformuleze ideile exprimate, pentru a facilita descoperirea
punctelor comune;

* sa critice ce spun oamenii Si nu ceea ce sunt ei;

* sa caute si sa gaseasca solutii de castig mutual.

In procesul negocierii pot fi aplicate tacticile de negociere. Dintre cele mai folosite le
prezentam pe scurt pe cele de mai jos (folosind denumirile deja consacrate):

* "Frontul rusesc": insinuati ca esecul unui punct de negociere major pentru
dvs., dar pe care il facefi sa para minor, va duce la anularea tuturor
intelegerilor stabilite pana atunci.

* "Bomba atomica": sugerati ca daca nu se cade de acord asupra unui anumit
punct consecintele vor fi catastrofale.

 "Placa stricata": repetarea iar si iar a propriului punct de vedere - prea adesea

oamenii au tendinta de a ceda dupa ce aud primul NU.
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"Cazinoul": sugerati ca propunerile facute de "opozitie" nu pot fi luate in serios

"cred ca glumiti" - spuneti asta zambind pentru a nu jigni.

"Mesagerul": spuneti ca o a treia parte, acum absenta, este responsabila

pentru lucrurile "neplacute" pe care le sustinet;.

"Disconfortul psihic": folositi orice mijloc non-violent pentru a-i impiedica pe

ceilalti sa se concentreze.

* "Negociere timpurie": incercati sa aflati pana unde sunt dispusi "ceilalti" sa
ajunga; evitati astfel resentimentele care apar cand cineva este forfat sa
treaca dincolo de limita reprezentata de punctul de ruptura.

» "Tacerea": este un gol pe care oamenii se simt obligati sa-l umple; daca pui o

intrebare si primesti un raspuns nesatisfacator, cel mai bun lucru este sa nu

mai spui nimic; ramanand tacut, e un semnal ca soliciti mai multe informatii.

"Luarea de pauze": pauza este foarte utila pentru depasirea unui punct mort
sau unei situatii tensionate.
* "De ce nu ?" Nu va temeti sa infruntati "opozitia" mai ales in faza initiala cand

se definesc pozitiile.

"Luarea temperaturii”: o intalnire preliminara, informala este folositoare pentru
a testa punctele de vedere, pozitile adoptate etc.
» "Favoarea personala": insistati asupra disconfortului personal pe care vi-|

produce incercarea de a solutiona solicitarea celeilalte parti.

"impietrirea™; araté-te uimit sau chiar ingrozit de ceea ce vrea celalalt.

"Copilul care invata greu": subminati increderea "opozitiei" in cauza ei
reclamand ca nu si-a facut "tema", ca nu are informatji etc.
* "D-I Simpatic si D-I Dur": unul din membrii echipei are pretentii foarte mari

dupa care se retrage iar alt membru ia initiativa si arata mai multa bunavointa.
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"Diversiunea": subliniati o problema relativ neimportanta; cand adevarata
problema va apare, ea va avea parte de o atentie mai mica, in beneficiul partii
care a utilizat tactica.

» "Ceata": dialogul este purtat intr-o limba pasareasca pentru a crea confuzie

asupra intereselor dvs. sau pentru a castiga timp.

"Divide et impera": indicati ca un membru al "opozitiei" a devenit mai rezonabil;

"inca un lucru...": la sfarsit puteti afirma: "putem sa o facem dar mai este
necesara o concesie din partea Dvs.".

* "Rezumare incorecta™: in timpul prezentarii stadiului la care s-a ajuns, se face
o eroare in interes propriu.

Printre principiile care ar trebui sa guverneze o negociere sinergetica, se afla
(dupa acelasi D. Ollivier):

» "Ce tie nu-ti place, altuia nu-i face": evitati interpretarile abuzive si atacurile
personale; nu fortati mana si dati timp de reflectie; lasati, intotdeauna, o portita
de iesire prin lansarea unei alternative.

» Jucati "castigator / castigator": nu adoptati poziti "extremiste" si lasati,
intotdeauna, o marja de siguranta; renuntati la "paternitatea" unei idei, daca
astfel are sanse mai mari de impunere; este mai bun un compromis realist
decat un consens ipotetic.

na sn.

« Evitati implicarea emotionala: pastrati argumente "in rezerva"; criticati idei si
nu persoane; apreciati pozitiv criticile partenerului (chiar multumiti-i pentru
incercarile de identificare a solutiei optime !); insistati pe obiectivele de atins si
nu pe propria dumneavoastra persoana.

» "Depasionati" dezbaterea: "obiectivati" cererile in termeni de costuri / beneficii;

exprimati fapte si nu opinii; identificati nevoile reale si nu va opriti la pretexte;
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insistati pe acorduri si nu pe dezacorduri; identificati momentele in care este
mai bine sa amanati decat sa continuat;.

» Castigati increderea partenerului: ascultati si oferiti feed-back partenerului in
legatura cu intelegerea pozitiilor evocate; fiti autentic si credibil in judecati; fif
"transparent"; valorizati pozitiv partenerul (fara a-I lingusi, insa); construiti mai
mult pe punctele tari ale interlocutorului si mai putin pe slabiciunile lui (desi
aceasta ni se poate parea "nelucrativ"); faceti dumneavoastra, la momentul
oportun, prima concesie.

 Orientati-va spre actiunea concreta: transformati rapid punctele acceptate in
propuneri concrete; in caz de blocaij, fiti tenace; nu va focalizati pe interdictii si
privilegiati gradele de libertate; identificaii consecintele deciziilor luate pe
termen mediu si lung; formulati in scris acordul obtinut.

Organizatiile scolare nu pot si nu trebuie sa existe in afara comunitatii. Ele
trebuie sa dezvolte parteneriate durabile cu toti actorii comunitari interesati de
evolutia scolii.

Un parteneriat este o interfata intre organizatie si mediul in care aceasta exista, ceea
ce inseamna ca mediul este o componenta importanta a problematicii organizatiei.
Mediul consta din:
* comunitate;
* nevoi locale;
« factori/actori interesati

Indiferent cat de mare este, 0 comunitate isi are granitele ei. in multe cazuri,
vorbim de o comunitate geografica, dar poate fi vorba si de una religioasa,

profesionala sau pe baza de gen, etnie etc.
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Nevoi identificate

Un parteneriat trebuie sa fie capabil sa satisfaca anumite nevoi, atat ale
partenerilor, cat si ale comunitatii si ale cetatenilor acesteia. Nevoile sunt in mare
masura motivul pentru care se infiinfeaza un parteneriat.
De exemplu:
- nevoia de a forma un grup competent intr-un anumit domeniu; poate fi vorba de
institutii ale cunoasterii, cum ar fi scolile sau universitatile, de companii private,
autoritati politice locale care fisi propun sa sprijine dezvoltarea si productia
companiilor;
- nevoia de a stabili relatii bune intre scoli si parinti, pentru a oferi o educatie mai
buna si mai
adecvata la nivel local si/sau pentru a-i sprijini pe elevii selectati spre a le fi mai usor
sa acceada la universitate sau la alte institutii de invatamant superior;
- nevoia de a organiza o retea de dezvoltare de competente in masura sa le
asigure tuturor companiilor locale o dezvoltare a competentelor ce se ridica la un
nivel satisfacator, relevant si actual;
- nevoia de a identifica Tmpreuna cu autoritatile locale si cu reprezentantii societatii
civile nevoile locale viitoare si de a lansa initiativele necesare pentru a furniza

servicii educationale care sa vina in intampinarea acestora.

Factori/actori interesati

O scoala ar trebui sa desfasoare activitati pentru toti membrii comunitatii, dar
unele persoane pot fi mai importante din punctul de vedere al cooperarii decat altele
— asa-numitji factori/actori interesati.

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
organizatiei”.

O parte importanta a stabilirii parteneriatului va fi, prin urmare, identificarea
factorilor interesati relevanti dintr-o anumita comunitate. Factorii/actorii interesati pot
include personalul, membrii comitetului director, consilieri Si
utilizatori/clienti/comunitati.

Pentru toate scolile, factorii interesati ar trebui sa fie: primaria si autoritatile locale,
scolile, copiii, parintii $i agentii economici, dar si (in unele cazuri) politia, dispensarul,
biserica gi universitatile pot fi factori interesati relevanti.

Unele scolii sunt de parere ca tinerii si adultii sunt, de asemenea, factori interesati
principali, ceea ce inseamna ca au in vedere organizarea unor ore la seral etc.

Este important de observat ca scoala se poate cu usurinta alatura unuia sau mai
multor parteneriate, ceea ce inseamna comunitati diferite, nevoi si provocari diferite,
factori interesati diferiti.

Cei mai importanti factori/actori interesati trebuie sa fie reprezentati in parteneriatul
local.

Tnainte de a continua, membrii parteneriatului trebuie s& decida care sunt principiile si
valorile pe care se bazeaza parteneriatul, de exemplu:

* membrii parteneriatului trebuie sa negocieze de ce este necesar sa formeze un
parteneriat, cum se poate face acest lucru, ce ar trebui acesta sa vizeze etc. O
atitudine deschisa in timpul negocierii este foarte importanta pentru construirea
increderii viitoare;

 partenerii trebuie sa beneficieze in urma participarii la parteneriat in mod egal
(tuturor trebuie sa li se para ca abordarea este una corecta); o idee buna in acest

sens ar putea fi formularea unor reguli de baza ale parteneriatului;
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« acordul privind activitatea, persoanele implicate si atributiile acestora, cand si cu ce
frecventa etc.;
» parteneriatul trebuie sa se bazeze pe incredere, deschidere, comunicare,

angajament, echitate etc.

4.6. Ghid de actiune pentru utilizarea analizei stakeholderilor in context
strategic

In practica curentd este aproape imposibil de aflat cu precizie ce anume
doresc factorii interesati. Fiind imposibil ca toate grupurile sa aiba acelasi tip de
interes si aceleasi solicitari in cadrul unei organizatji, teoreticienii precizeaza ca
managementul grupurilor ar trebui sa poata “administra conflictele posibile izvorate
din interese diferite.

In practica sunt prea putine firme care s& nu execute doar "un dans” formal cu
factorii interesati, informari, ocazional notarea nevoilor si inaintarea lor catre
management, dar actiunile adevarate de prioritizare si alocare de resurse adaptate
nevoilor lor, sunt realizate doar daca acestea sunt aliniate cu interesul celui care "ne

plateste salariul”.

Presupunand pentru simplificare ca analiza stakeholder-ilor este focalizata pe
identificarea influentei pe care acestia o au in formarea unei strategii, atunci se pot

parcurge urmatoarele etape.

1. Identificarea stakeholder-ilor organizatiei: la momentul de analiza ales se
identifica stakeholder-ii organizatiei si se realizeaza o lista a acestora. Definirea
stakeholder-ilor se face pe baza experientei trecute a organizatiei respective si pe
baza comparatiei cu alte organizatii similare, pastrand totusi o flexibilitate in aprecieri
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pentru a evita surprizele neplacute, adica omiterea din analiza a unui stakeholder
care sa poate sa modifice radical strategia. Alaturi de cate categorii nelipsite de
stakeholder-i - de exemplu, managerii sau consumatorii -, tipul organizatiei defineste
si caracterizeaza de facto un numér de stakeholder-i traditionali asociati acesteia. in
cadrul acestor grupe se poate continua cu identificarea unor indivizi semnificativi ai
gruparii. Criteriul de importanta poate fi specific gruparii (de exemplu ponderea
actiunilor detinute pentru proprietari, pozitie ierarhica pentru salariati) sau poate sa fie

general, cum ar fi nivelul de interes fata de actiunile organizatiei.

2. Caracterizarea stakeholderi-lor: se face caracterizarea stakeholder-ilor listati prin
prisma urmatorilor descriptori: puterea, predictibilitatea, nivelul de interes, viteza de
reactie, capacitatea de a genera structuri, credibilitate, dar si orice alt descriptor
distinctiv care s-ar putea dovedi cu implicatii asupra strategiei organizatiei - de
exemplu, posibilitatea ca actiunea unui stakeholder sa fie blocata o anumita perioada
de timp. Utilizarea unor ele si a unei scalari a caracteristicilor poate genera o imagine
mai sistematizata a acestora.

3. Listarea reactiilor posibile ale stakeholder-ilor: se completeaza lista de
caracteristici pentru cazul concret analizat, cu reactiile posibile in situatia particulara
ce genereaza analiza. Ar putea fi intalnite situatii Tn care reactia stakeholder-ului,
desi previzibila, sa nu se inscrie in categoria celor teoretizate de abordarile clasice.
Reactia poate fi explicata detaliat sau poate fi etichetata ca fiind pozitiva, neutra ori
negativa, dupa pozitia stakeholder-ului fata de un anumit curs al strategiei.
4. Identificarea gruparilor de stakeholder-i: se identifica si se analizeaza posibilele
conflicte sau coalitii care pot aparea intre stakeholder-i. Reactia fata de strategia
(,evenimentul" cu importanta strategica) de referinfa se poate modifica in functie de
pozitia adoptata de ceilalti stakeholder-i, in masura in care aceasta este cunoscuta.
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Pot apare reactii pro sau contra strategiei prin corelarea congtienta a pozitiilor unor

stakeholder-i si realizarea unor jocuri politice.

5. ldentificarea posibilei reactii rezultante se evalueaza rezultanta reactiei
stakeholder-ilor considerati si se estimeaza modul de formare a strategiei si
consecintele procesului. Este posibil ca aprecierea rezultantei sa se sintetizeze intr-o
sentintd punctiforma de tip acceptare sau negare a unei alternative strategice.
Daca analizei i se asociaza si un rol activ in implementarea unei strategii, atunci
partea finala consta in realizarea de catre executivi sau actionari a unui set de actiuni
prin care se vor modifica pozitiile celorlalii stakeholder-i in directia dorita. Daca
acestia nu accepta o anumita decizie a executivilor, atunci se actioneaza in directia

acceptarii s.a.m.d.

EXERCITII
1.

Prin ce modalitate se implica stakeholderii in activitatea scolii?

X | parteneriat

negociere

prezenta

Nota: Raspunsul corect este marcat cu X.
2.

Enumerati principalele categorii de stakeholderi care intervin in viata organizatiilor din

invatamantul preuniversitar.

Nota:

Raspunsuri:
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primaria si autoritatile locale, scolile, copiii, parintii si agentii economici, dar si (in
unele cazuri) politia, dispensarul, biserica si universitatile pot fi factori interesati
relevant.

3.

Ce sunt stakeholderii?

Nota: “Stakeholderii intr-o organizatie sunt indivizii si constituentii care
contribuie, voluntar sau involuntar, la crearea valorilor si deci potentialii

beneficiari la profit sau riscuri.”

STUDIU DE CAZ

Sunteti directorul unui Grup S$colar Economic intr-un oras mic. Singurul agent
economic cu care ati putea incheia conventii de practica nu este dispus sa incheie
un acord de parteneriat cu scoala pe care o conduceti.

Realizati un scenariu de negociere utilizand una din tacticile prezentate.

TEMA DE REFLECTIE
Identificati modalitati practice de implicare a familiei in activitatile scolii.
Bibliografie
1. Ghergut A. — Managementul general si strategic in educatie, Editura Polirom,
lasi, 2007,

2. Vasilescu C.I. (2006), Pozitivism economic vs. Umanism economic, Bucuresti
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CAP. 5. SISTEMUL DECIZIONAL AL ORGANIZATIILOR DIN DOMENIUL
EDUCATIEI
5.1. Conceptul de decizie manageriala
Importanta si definirea deciziei manageriale si a procesului decizional
Decizia constituie un element esential al managementului fiind instrumentul sau
specific de exprimare cel mai important. Nivelul calitativ al conducerii unei unitati se
manifesta cel mai bine prin deciziile elaborate si aplicate.
In literatura de specialitate existd o multime de definitii pentru decizie. Pe baza
datelor oferite de practica decizionala, a fost formulata definitia deciziei astfel:
Decizia este cursul de actiune ales pentru realizarea unuia sau mai multor obiective.
Din examinarea acestei definitii rezultd ca decizia implica in 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 ca unii autori de lucrari n
domeniul managementului afirma ca deciziile se manifesta si in regnul animal sau
vegetal.
Pentru management, prezinta interes cu prioritate decizia manageriala care poate
fi definita ca acea decizie care are urmari nemijlocite asupra deciziilor,
actiunilor si comportamentelor a cel putin unei alte persoane.
Principalele elemente care deosebesc decizia manageriala de cotidiana , personala
sunt:
. Decizia manageriala, care implica intotdeauna cel putin doua persoane:
managerul, cel care decide si una sau mai multe persoane, executanti sau cadre de

conducere ce participa la aplicarea sau concretizarea deciziei. De aici rezulta o prima
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sursa de complexitate si dificultate superioara a deciziei manageriale in comparatie
cu decizia personala.

Decizia manageriala are influente directe la nivelul grupului, neafectand numai
starea, comportamentul, actiunile si rezultatele unui singur individ. in conceperea si
realizarea deciziei este necesar sa se aiba in vedere caracteristicile privind postul,
interesele, pregatirea, motivarea, potentialul membrilor grupului respectiv.
Intotdeauna decizia manageriala determin& efecte directe si propagate economice,
umane, tehnice, educationale, etc., cel putin la nivelul unui compartiment al firmei.
Deciziile strategice au consecinte la nivelul societatii comerciale sau regiei autonome
in ansamblul sau.

Aceste deosebirile argumenteaza responsabilitatea sensibil mai mare pe care o
implica decizia manageriala in raport cu decizia personala, din pacate subapreciate,
cu efecte negative asupra activitatilor si rezultatelor organizatiei.

In practica, decizia manageriala imbraca doué forme:

- act decizional (predomina cantitativ in cadrul unitatii);

- proces decizional (specific deciziilor mai complexe).

Actul decizional se refera la situatii decizionale de complexitate redusa sau cand
respectiva situatie are un caracter repetitiv, variabilele implicate fiind foarte bine
cunoscute de catre decident, nu mai este necesara o culegere de informatii si o
analiza a lor. La baza actelor decizionale se afla experienta si intuitia managerilor.
Procesul decizional constda in ansamblul fazelor prin intermediul carora se
pregateste, adopta, aplica si evalueaza decizia manageriala.

Data fiind varietatea situatiilor decizionale si procesele decizionale implicate sunt

deosebit de eterogene sub aspectul parametrilor constructivi si functionali.
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5.2. Factorii primari ai deciziei manageriale

Investigatiile Tntreprinse au aratat ca cele mai importante elemente constitutive ale
situtiei 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, in virtutea obiectivelor, sarcinilor, competentelor si
responsabilitatilor circumscrise, adopta decizia in situatia respectiva.

Mediul ambiant decizional consta in ansamblul elementelor endogene si exogene
organizatiei, care alcatuiesc situatia decizionala, caracterizata prin manifestarea unor
influente directe si indirecte semnificative asupra continutului si rezultatelor deciziei
manageriale.

In procesul decizional, factorii primari ai deciziei intrd in interdependente si se
reflectd in caracteristicile situatiilor decizionale pe care le genereaza. In principal pot

exista trei situatii:

° certitudine;
° incertitudine;
° risc.

Certitudinea este caracterizata prin probabilitatea maxima de a realiza obiectvul
urmarit utilizand modalitatea preconizata. Elementele implicate in situatia decizionala
sunt de tipul variabilelor controlabile, caracteristicile lor sunt cunoscute, iar evolutia le
poate fi anticipata cu precizie.

Incertitudinea apare atunci cand probabilitatea realizarii obiectivului este mare dar
asupra manierei in care trebuie procedat exista dubii serioase. Asemenea situatii
implica un numar mare de variabile, cu putine exceptii controlabile, unele insuficient

studiate, de unde si anticiparea aproximativa a evolutiei lor.
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Riscul apare atunci cand obiectivul este posibil de realizat, cu o probabilitate
apreciabila a realizarii dar existdnd o mare nesiguranta in ceea ce priveste
modalitatile cele mai adecvate de urmat. O parte apreciabila dintre varibile sunt
incontrolabile si chiar evolutia unora dinte variabilele controlabile este dificil de
anticipat.
Factorii primari ai deciziei prezinta evolutii complexe si accelerate generand o
multitudine de situatii decizionale, ce imbraca forme specifice in cadrul fiecarei
societati comerciale si regii autonome.

5.2. Definirea si structura sistemului decizional al organizatiei
Deciziile, situatiile decizionale si factorii implicati nu se manifesta in cadrul unitatii in
mod aleatoriu, dimpotriva, ansamblul deciziilor adoptate si aplicate, structurate
corespunzator sistemului de obiective urmarit si configuratiei ierarhiei manageriale
alcatuiesc sistemul decizional.
5.3. Abordari moderne ale procesului decizional strategic
Abordarile decizionale majore concepute de specialistii in management au in vedere
cu precadere procesele decizionale strategice.

Principalele abordari decizionale
Abordarile procesului decizional pot fi grupate in functie de caracterul si utlitatea lor
in doua categorii principale:
o descriptive;
o normative.
Teoriile descriptive prezinta procesul de luare a deciziilor aga cum este el realizat,
in realitate, de managementul scolii, apelédnd la anumite notiuni si concepte
manageriale in vederea surprinderii si redarii mecanismului de derulare.
Conceptia profesorilor americani Cyert si March este una din cele mai reprezenative

pentru abordarea descriptiva. Teoria lor se bazeaza pe opt concepte de baza:
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J scopuri;

o nivelurile aspiratiilor umane;

o perspective;

o alegerile;

o cvasirezolvarea conflictului dintre scopuri;
. evitarea incertitudinii;

. cercetarea problemistica;

J experienta organizationala.

Principalul merit al acestei teorii descriptive este ca abordeaza procesul decizional in
ansamblul sau, evidentiind o serie de elemente care-i determina caracteristicile. Un
accent desebit se acorda rolului oamenilor, abordat intr-o maniera destul de
complexa.

Abordarile normative prezinta metodele si modul in care managerul firmei ar trebui
sa procedeze pentru a fundamenta, adopta si aplica decizii eficace si eficiente.

in cadrul abordarilor normative putem delimita trei forme principale:

. Prezentarea abordarilor decizionale care s-au concretizat in rezultate
economice deosebite. Acestea se realizeaza sub forma studiilor de caz, care
reprezinta de fapt modele pentru managerii confruntati cu situatii decizionale identice
sau asemanatoare.

. Conceperea si folosirea de metode si tehnici decizionale utilizabile fie pentru
rationalizarea proceselor decizionale in ansamblul lor, fie pentru faze ale acestora.
Au fost concepute numeroase metode deosebit de eficace, apeland pe scara larga la
matematica si informatica (arborele decizional, ELECTRE (metoda de clasament si
alegere in prezenta unor puncte de vedere multiple - Elimination et choix traduisent
la realite - ), tabelul decizional, C. HURWICZ, etc.).
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. Elaborarea de conceptii complexe, unitare privind tratarea si structurarea
proceselor decizionale strategice, in cadrul carora se integreaza metode, tehnici si
studii de caz decizionale. lgor Ansoff, mentorul grupului “Business Policy”, intr-o
singura lucrare consacrata strategiei corporatiei, a formulat o cuprinzatoare si
analitica abordare a deciziilor strategice. Meritul acestei abordari este acela ca a fost
prima conceptie coerenta normativa, care a influentat intens viitoarele dezvoltari ale
teoriei si practicii decizionale. O alta conceptie apartine lui Michael Porter, care, prin
doua lucrari de referinta, contureaza o noua abordare decizionala ce vizeaza
obtinerea de catre organizatie a avantajului competitiv care se poate referi la
calitatea procesului . Principalul merit al teoriilor normative consta in abordarea
ansamblului problemelor cu caracter decizional intr-o viziune sistemica, subordonata
scopului declarat si efectiv de a asigura rationalizarea acestuia.

O evaluare de ansamblu ne permite sa conchidem ca ambele abordari (in special
cea normativa), in ciuda limitelor, au adus elemente stiintifice deosebit de importante
pentru explicarea si perfectionarea procesului decizional. Exemplele de buna
practica a scolilor este cel mai bun argument . Din ce in ce mai des deciziile sunt
elaborate folosind proceduri stiintifice, utilizarea computerelor a devenit frecventa,
eficienta procesului decizional cunoscand o evolutie ascendenta.

Model decizional normativ strategic

Abordarile normative evoluate depasesc faza regulilor de decizie, concretizandu-se
in modele normative. Dintre acestea cele mai importante sunt modelele dinamice,
care preconizeaza un mod eficace de structurare a procesului decizional, prin
integrarea elementelor implicate si a inter-relatiilor dintre ele intr-o schema logica, ce
reflecta functionalitatea voita a mecanismului decizional.

In aceasta categorie se incadreaza si modelul dinamic elaborat de profesorul William

Morris. Asupra acestui model dinamic se pot ridica rezerve privind absenta unor
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importante faze ale procesului decizional (conturarea problemei si precizarea
obiectivelor), concomitent cu supraevaluarea unor operatii cum ar fi strdngerea
datelor.

Modelul dinamic conceput pentru procesul decizional strategic din unitate (la baza
acestui model se afla structurarea procesului decizional)

1. Identificarea si definirea problemei constituie primul pas in elaborarea deciziilor
strategice. In aceastd etapad este necesard recunoasterea situatiei care impune
decizia strategica (facuta in timp si spatiu), prin precizarea elementelor componente
si a persoanelor sau compartimentelor din componenta carora face parte,
determinarea gradului de noutate al problemei, operatie care poate sa indice in ce
masura experienta si procedeele anterioare sunt folosibile si directiile Tn care trebuie
depuse eforturi de completare a cunostintelor si metodelor de lucru.

2. Definirea corecta a problemei creeaza premisele precizarii corespunzatoare a
obiectivului. Tehnicile cantitative pot fi folosite pentru masurarea realizarilor trecute si
prevederea evolutiei unor factori si conditii viitoare. O parte importanta a analizei se
consacra stabilirii corelatiei intre obictivele de ansamblu ale scolii si problema data.
Obiectivul stabilit trebuie sa fie real mobilizator si stimulator.

3. Stabilirea alternativelor sau variantelor decizionale, a modalitatilor de realizare a
obiectivului. In acest scop se utilizeaza diverse tehnici de recoltare a ideilor, cum ar
fi, sinectica, brainstormingul, tehnica Delphi, etc. in aceasta etapa este esentiala
adunarea principalelor informatii caracterizadnd fiecare curs probabil de actiune si
ordonarea lor logicd. in acest scop se intocmesc liste cuprinzand elementele
indispensabile evaluarii alternativelor identificate, care sa evidentieze avantajele si
dezavantajele potentiale ale fiecareia.

4. Stabilirea obiectivului si cunoasterea cursurilor posibile de realizare creeaza
conditiile alegerii celui mai convenabil si realist dintre ele, adica a deciziei. Selectarea
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cursurilor de realizare a obiectivului se face pe baza criteriilor de evaluare care, cel
mai adesea, se refera la rezultatele la invatatura.

5.Procesul decizional continua cu terecerea la aplicarea deciziei. Aceasta etapa
trebuie pregatita cu foarte multa atentje, in special in cazul deciziilor care antreneaza
schimbari radical in invatamant. Legea Educatjei.

6. Procesul decizional nu se termina odata cu aplicarea deciziei, ci continua cu
evaluarea rezultatelor obtinute. In aceastd etapd se determind mé&sura in care
obiectivele fixate au fost indeplinite, cauzele care au generat eventualele abateri,
factorii imprevizibili care si-au pus amprenta asupra lor. Se reexamineaza modul de
desfasuare a etapelor precedente.

In activitatea practica de luare a deciziilor, operatiile corespunzatoare diferitelor etape
nu sunt strict delimitate iar ordinea lor nu este rigida. Incadrarea in succesiunea
rationala a operatiilor decizionale nu trebuie transformata intr-un obiectiv in sine, care
sa fie urmarit cu orice pret.

Elementele cheie ale unui proces rational de decidere strategic, adaptat la conditiile
societatii sunt urmatoarele:

a) Luarea deciziei urmareste solutionarea unor probleme referitoare la desfasurarea
eficace sau dezvoltarea activitatilor din scoala. intotdeauna exista, sub o forma sau
alta, o situatie stimul, care, in conditjiile tranzitiei acumuleaya schimbari..

b) Calitatea muncii factorului uman este esentiala pentru eficacitatea si eficienta
deciziilor luate.

c) In factorii de mediu decizionali se includ nu numai cei din unitate ci si cei exogeni,
care intervin in problema data.

d) Influenta factorilor de mediu decizionali se manifesta in fiecare etapa a procesului
de luare a deciziei, in mod indirect, prin intermediul factorilor decizionali. Aceasta

modalitate de influentare a cursului decizional evidentiaza din nou importanta
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factorului uman in luarea deciziei, influenta sa considerabila asupra eficacitatii
invatarii.
e) In ultimele dou etape ale procesului decizional, influenta mediului decizional se
manifesta in mod direct, nemijlocit. Rezultatele aplicarii deciziei depind nu numai de
calitatea alegerii si de eforturile centrului decizional, ci si de actiunea conjugata a
factorilor de mediu, a caror evolutie nu poate fi intotdeauna prevazuta cu exactitate,
mai ales in situatile de risc si incertitudine. Intre factorii de mediu si evaluarea
rezultatelor exista o relatie directa, univoca, manifestandu-se in sensul influentei
mediului decizional asupra evaluarii efectelor deciziei.
f) Modelul este o concretizare a abordarii sistemice a procesului de luare a deciziei in
otganizatie. Fiecare etapa serveste drept premisa sau baza de plecare pentru
urmatoarea.
g) La sfarsitul modelului sunt sugerate interdependentele care exista intre decizii.
Un astfel de model este util din punct de vedere teoretic, prin faptul ca ofera o
imagine inchegata asupra ansamblului procesului decizional, asupra principalelor
elemente si faze contemporane, precum si asupra corelatiilor dintre ele. Din punctul
de vedere al practicii, utilitatea lui consta in aceea ca poate fi folosit in formarea si
perfectionarea managerilor si specialistilor.

5.4. Rationalizarea si modernizarea sistemului decizional

Cerinte de rationalitate privind decizia
Ca urmare a investigatiilor efectuate, au fost conturate mai multe cerinte pe care
decizia trebuie sa le intruneasca in vederea indeplinirii Tn mod eficient a multiplelor
functii ce ii revin in organizatie. Aceste cerinte sunt:
1. Decizia trebuie sa fie fundamentata stiintific. Pentru a putea realiza acest deziderat
major este necesar ca personalul managerial sa posede atat cunostintele, metodele,

tehnicile si deprinderile decizionale necesare, ca si intelegerea implementarii lor .
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2. Decizia trebuie sa fie “imputernicita”. Aceasta cerinta trebuie inteleadaa in dublu
sens. Fiecare decizie este necesar sa fie adoptata de catre organismul managerial in
ale carei sarcini de serviciu este inscrisa in mod expres.

3. Fiecare decizie trebuie sa fie integrata, armonizata in ansamblul deciziilor adoptate
sau proiectate tinand cont de strategia si politicile organizatiei. Integrarea deciziilor
este necesar sa se efectueze atat pe verticala cat si pe orizontala, acestea
garantand realizarea principiului unitatii de decizie si actiune. Integrarea pe verticala
se refera la corelarea deciziilor luate de fiecare manager cu deciziile adoptate la
niveluri ierarhice superioare. Integrarea pe orizontala priveste corelarea cu deciziile
referitoare la celelalte activitati implicate cu care se afla in relatii de interdependenta.
4. Decizia trebuie sa se incadreze in perioada optima de elaborare si de aplicare.
Pentru a fi posibila obtinerea unui efect maxim, fiecare decizie trebuie conceputa si
aplicata intr-o anumita perioada de timp. Pentru a asigura inscrierea conceperii Si
implementarii deciziilor, in special a celor strategice si tactice, in perioada optima se
impune o abordare previzionala din partea managementului unitatji.

5. Formularea corespunzatoare a deciziei, reprezinta o conditie esentiala pentru
aplicarea eficace. Decizia trebuie formulata clar, concis si sa contina obiectivul si
principalii parametri operationali, adica ea trebuie sa indice obiectivul urmarit,
modalitatea de actiune preconizata, resursele alocate, decidentul si perioada sau
termenul de aplicare.

5.5. Metode si tehnici decizionale

Adoptarea de decizii devine posibila prin apelarea la 0 gama variaaa de metode si
tehnici decizionale care faciliteaza alegerea variantei optime, fiecare dintre acestea
incadrandu-se intr-un anumit model decizional. in functie de volumul, structura si
calitatea informatiilor de care beneficiaza, modelele decizionale pot fi:

o -deterministe(centrate pe informatii cu grad ridicat de precizie);
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o nedeterministe;

o probabiliste.

Utilizarea acestor metode si tehnici decizionale determina o sporire a gradului de
rigurozitate si implicit de eficacitate a deciziilor adoptate, diferentiate in raport de
tipologia situatiilor decizionale implicate.

Metodele si tehnicile decizionale se pot grupa,in functie de tipul situatiilor decizionale
implicate, in trei categorii:

o metode si tehnici de optimizare a deciziilor in conditii de certitudine:
ELECTRE, metoda utilitatii globale, metoda aditiva, algoritmul lui Deutch-Martin,
tabelul decizional, simularea decizional3;

o metode si tehnici de optimizare a deciziilor in conditii de incertitudine: tehnica
optimista, tehnica pesimista (A.Wald), tehnica optimalitatii (C.Hurwicz), tehnica
proportionalitatii (Bayes-Laplace), tehnica minimizarii regretelor (L.Savage);

o metode si tehnici de optimizare a deciziilor in conditii de risc: arborele
decizional, metoda sperantei matematice.

5.6 Modelarea deciziilor strategice

Sisteme organizationale pentru modelarea deciziilor la nivel strategic
Organizatiile, de-a lungul timpului prin mai multe etape de evolutie s-au perfectionat
si Tn cele din urma au dus la crearea si formarea celor existente in prezent

Saltul decisiv in modernizarea organizatiei a fost facut in momentul aparitiei
sistemelor informationale, care reprezinta instrumentele principale cu ajutorul carora
se desfasoara toate activitatile importante din viata unei organizatii.

Organizatiile si sistemele informationale

Sistemele informationale si organizatiile se influenteaza reciproc. Pe de o parte,
sistemele informationale trebuie aliniate cu organizatia pentru a putea furniza

informatiile necesare catre principalele grupuri de activitati ale acesteia.
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Pe de alta parte, organizatia trebuie sa constientizeze si sa fie complet receptiva la
influentele generate de sistemele informationale, pentru a putea beneficia din
implementarea noilor tehnologii.

Din punct de vedere comportamental, organizatia reprezinta o colectie de drepturi,
privilegii, obligatii si responsabilitati aflate intr-un echilibru delicat pe perioadele de
timp dintre conflicte (si rezolvarea acestora) ce se produc intre membrii sai.
Organizatiile sunt entitati legale formale, cu reguli si proceduri interne, care trebuie sa
respecte legile in vigoare. Acestea mai reprezinta si structuri sociale, deoarece sunt
o colectie de elemente sociale, tot aga cum un mecanism are o structura ce se
constituie dintr-un set specific de elemente ce intra in interactiune spre indeplinirea
destinatiei sale.

Caracteristicile structurale ale organizatiilor sunt definite prin:

° diviziunea clara a muncii,
o ierarhie,
° reguli si proceduri explicite,
. judecata impartiala,
. standarde tehnice pentru fiecare loc de munca,
o eficienta organizationala maxima.
Caracteristicile unice, de diferentiere Trasaturi unice

ale organizatiilor Trasaturi comune

Structura formala Tipul organizational
Proceduri standard de operare Mediu, Scopuri
Politici Putere, Constituire
Cultura Funcitie, Leadership

Sarcini, Tehnologie
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Proces de activitate

Schimbarea rolului sistemelor informationale
Sistemele informationale au devenit parte integranta, on-line, interactiva si profund
implicata in operatiunile si procesul decizional . . Continua largire a rolului sistemelor
informationale in organizatii a impus si o serie de schimbari in infrastructura IT. Pe
masura ce costurile tehnologiilor de sisteme informationale scad, acestea inlocuiesc
munca oamenilor.Din ce in ce mai mult, cunoasterea si competenta isi fac loc in
randul organizatiilor , existand tendinfa de ,aplatizare”, tendinta spre
autoconducere. In context, procesul decizional devine descentralizat, pe masura ce
cunoasterea si informatiile sunt din ce in ce mai larg raspandite. Sistemele
informationale sunt, inevitabil, implicate si in politica organizationala deoarece
influenteaza accesul la o resursa esentiala — informatia.
n scopul obtinerii de beneficii de pe urma tehnologiei, factorii organizationali de care
se {ine cont la planificarea unui nou sistem, sunt:

* Mediul in care trebuie sa functioneze organizatia;

« Structura organizatiei: ierarhie, specializare, procedurile standard de

operare;

* Cultura si politica organizationala;

* Tipul de organizatie;

 Natura si stilul de conducere;

* Nivelul de sprijin si intelegere al personalului de la nivelul de conducere al

organizatiei;

* Principalele grupuri de interese afectate si influentate de sistem;

* Tipurile de sarcini, decizii $i procese de activitate pe care sunt destinate sa le

sprijine sistemele informationale;
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» Sentimentele si atitudinile resursei umane din organizatie care vor utiliza
sistemul informational;
* Istoricul organizatiei: investitii anterioare in tehnologia informatica, deprinderi

existente, programe importante si resurse umane.

Tipuri de sisteme
Exista patru tipuri principale de sisteme ce servesc diferite niveluri organizationale:
e sisteme de nivel operational,
e sisteme de nivel cunoastere,
e sisteme de nivel management
¢ sisteme de nivel strategic.
Sistemele de nivel operational sprijina managerii de la nivelul respectiv,
asigurand urmarirea indeplinirii activitatilor si tranzactiilor elementare ale
organizatiei.
e Sisteme de nivel operational
e Sisteme informationale ce monitorizeaza activitatile elementare si
tranzactiile din organizatie.
¢ Sisteme de nivel cunoastere
e Sisteme informationale ce sprijina lucratorii din domeniul centralizarii
cunostintelor si datelor din
cadrul unei organizatii.
e Sisteme de nivel management
e Sisteme informationale ce sprijina monitorizarea, controlul, procesul
decizional si activitatile administrative ale managerilor de nivel mijlociu

(intermediar).
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e Sistemele de nivel strategic
¢ Sisteme informationale ce sprijina activitatile de planificare pe termen lung
ale nivelului superior de management.
La réandul lor, sistemele informationale de la fiecare nivel sunt specializate sa
deserveasca fiecare din ariile. Astfel, sistemele tipice, care se regasesc in organizatii,
sunt proiectate pentru a sprijini lucratorii sau managerii de la fiecare nivel .
e Sisteme de prelucrare a tranzactilor (TPS) - Sisteme computerizate ce
realizeaza si inregistreaza tranzacfiiile zilnice de rutina, necesare pentru
desfasurarea activitatii; deservesc nivelul operational al organizatiei
e Sisteme informationale pentru birou - Sisteme pe computer, cum ar fi
programele de editare text, de posta electronica si cele de programare orara
activitati, proiectate pentru a mari productivitatea secretarilor cu date din
compartimente.
e Sisteme de generalizare a cunostintelor (KWS) sunt sisteme informationale
pentru sprijinirea din domeniul cunoasterii in scopul de a crea si integra noile
cunostinte in cultura si tezaurul de valori al organizatjei.
e Sisteme de sprijin decizional (DSS) - Sisteme informationale utilizate la
nivelul organizational de management, ce combina date cu modele analitice
sofisticate sau instrumente pentru analiza datelor pentru a sprijini procesul de
luare a deciziilor non-rutiniere.
e Sisteme informationale de management (MIS) - Sisteme informationale
utilizate la nivelul organizational de management ce deservesc functiile de
planificare, control si luare a deciziilor prin asigurarea rapoartelor
sintetizatoare de rutina si de exceptie.
¢ Sisteme de sprijin la nivel executiv (ESS) - Sisteme informationale folosite la

nivelul organizational strategic, proiectate pentru a sprijini solutionarea
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procesului de luare a deciziilor non-rutiniere cu ajutorul graficii si comunicatiilor
avansate.

Organizatia ca sistem
¢ Organizatia reprezinta un sistem de resurse structurate pe centre de putere
pentru indeplinirea unui scop intr-un mediu determinat.
Sistemul accepta intrari si produce iesiri. Resursele financiare genereaza
profituri sau pierderi. Resursele materiale, corespunzator, genereaza
produsele sau serviciile specifice organizatiei. In acelasi timp, resursele
umane sunt responsabile de servicile propriu-zise si comportamentul
organizational, iar resursele informationale genereaza cunostintele ce mentin
nivelul calitativ al iesirilor sistemului.
e Structura sistemului se sprijina pe resursele configurate intr-o anumita forma
nealeatorie. Structura poate fi analizata atat din punct de vedere static cat si
dinamic. Mecanismele cele mai importante in cadrul structurii sunt
reprezentate de catre rolurile jucate de diverse elemente ale acesteia.
Relatiile existente intre management, cunostinte, procesul decizional si
comunicare sunt:
e- procesul decizional si comunicarea se sprijind pe capacitatea de a
intrebuinta cunostintele (adica achizitia de date si informatii, stocarea
acestora, accesul la acestea, utilizarea lor, fuziunea si derivarea, si distribuirea
acestora);
e- comunicand, managerul transmite si primeste cunostinte; procesul de
comunicare are ca obiect transmiterea mesajelor si implica existenta unui

anumit limbaj comun,;
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e- cand ia o decizie, managerul produce cunostinte: descrie ce se va face cu
resursele, sau care va fi starea viitoare a organizatjei; ce se doreste si ce se
asteapta.

eUn sistem reprezinta o colectie organizatda de parti (elemente) adanc
integrate cu intentia indeplinirii scopului general. Organizatiile sunt, bineinteles
sisteme sociale.

Sistemele au intrari, procese, iesiri si rezultate (reactii). Orice organizatie are,
de asemenea, numeroase subsisteme. Fiecare subsistem are propriile granite
in genul de activitate si include diferite intrari, procese, iesiri si rezultate,
dirijate spre indeplinirea scopului general al subsistemului. Teoria Sistemelor
aduce managerilor o noua perspectiva pentru interpretarea modelelor si
evenimentelor din organizatiile lor.

Managerii zilelor noastre fac diagnoza problemelor nu prin ceea ce apare ca
fiind elemente separate ale organizatiei, ci prin recunoasterea modelelor mai
ample de interactiune.

Gandirea sistemica este calea de a sprijini 0 persoana sa vada si sa inteleaga
lumea, impreuna cu organizatjile din aceasta, dintr-o perspectiva mai larga, ce
include structuri, modele si evenimente.

Teoria Sistemelor identifica mai multe principii comune tuturor categoriilor de
sisteme:

- Comportamentul general al sistemului depinde de intreaga sa structurd (nu
de suma diferitelor sale parti constitutive).

- Existad o marime optima pentru orice sistem.

- Intre sistemul vazut ca intreg si partile sale exista o relatie circulara.

- Sistemele cauta realizarea unui echilibru cu mediile lor inconjuratoare.
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- Sistemele care nu interactioneaza cu mediile lor inconjuratoare (care nu
primesc feedback de la consumatori, sunt inchise) tind sa-gi atinga limitele (isi
limiteaza actiunea).

Beneficii pentru liderii care adopta viziunea sistemica a organizatiilor:

a. O mai eficienta rezolvare a problemelor

b. Conducere mai eficienta

c. Comunicare mai eficienta

d. Planificare mai eficienta

e. Dezvoltarea organizationala mai eficienta

f. Evitarea sindromului fondatorului

Cadrul integrat de management al riscului - se va proiecta pentru dezvoltarea si
implementarea de practici moderne si pentru a sprijini actiunile inovative de-a lungul
intregului aparat legislativ.Acesta va asigura o abordare comprehensiva prin
integrarea managementului riscului in procesul decizional strategic.

Cadrul comun de activitate va furniza organizatiei mecanismul de dezvoltare a unei
abordari sistemice pentru managementul riscurilor strategice prin crearea mijloacelor
de analiza, comparatie si evaluare . Se va aplica intregii organizatii si acopera toate
tipurile de riscuri pe care le poate intdmpina aceasta (de ex. riscuri politice,
operationale, de resurse umane, financiare, juridice, de sanatate si siguranta, de
mediu, de reputatie etc.).

Scopul unui cadru integrat de management al riscului ar fi:

- sa asigure indrumarea pentru obtinerea unei abordari sistematice si pe intreg

arealul social romanesc cu privire la managementul riscului
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- sa contribuie la dezvoltarea unei categorii de forta de munca si a unui mediu
sensibile la risc, care dovedesc atat inovatie cat si asumare responsabila de riscuri,
concomitent cu luarea de precautiuni necesare pentru protejarea interesului public

- sa propuna un set de practici de management al riscului pe care ministerele sa le
adopte, sau sa le adapteze circumstantelor si mandatelor lor specifice.

In mod concret, se poate anticipa ca implementarea unui astfel de cadru integrat va
contribui la:

- sprijinirea responsabilitatilor de guvernare prin asigurarea cunoasterii, identificarii si
evaluarii riscurilor asociate politicilor, programelor, planurilor si operatiilor, si
aplicarea masurilor corespunzatoare pentru diminuarea impacturilor nefavorabile si
folosirea oportunitatilor in scopul obfinerii de beneficii;

- imbunatatirea rezultatelor activitatii de conducere a societatii prin implementarea
unui proces decizional bazat pe o mai mare cantitate de informatii, asigurarea unui
fundament inovator si capabil de asumare de riscuri, format din valori, instrumente si
un mediu favorabil, si prin Tncurajarea invatarii din experienta o data cu respectarea
controlului societatii civile;

- intarirea raspunderii prin demonstrarea intelegerii nivelurilor de risc asociate
politicilor, planurilor, programelor si operatiilor, si ca investitia in masurile de
management al riscului este optim echilibrata cu interesele stakeholderilor, si

- Tmbunatatirea serviciului catre popor prin intarirea capacitatii de protejare a
populatiei, proprietatii si intereselor de stat.

Managementul integrat al riscului respecta si se bazeaza pe valori cheie ale societatii
romanesti. Rezultatele aplicarii managementului integrat al riscului trebuie sa fie
caracterizate de onestitate, etica si fair-play, sa respecte legile, autoritatile
guvernamentale si politicile ministerelor si sa conduca la o utilizare cu prudenta a

resurselor societatii.
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Managementul riscului

Managementul riscului reprezinta procesul de masurare, sau de evaluare a riscului,
urmata de dezvoltarea de strategii pentru managementul (gestionarea propriu-zisa a)
riscului. Indiferent de tipul de management al riscului implicat, organizatiile au (ar
trebui sa aiba) echipe de management al riscului care sa practice activitatea de
management al riscului.

In managementului riscului se deruleazd un proces de prioritizare prin care se
trateaza mai intai riscurile care implica cea mai mare paguba si prezinta cea mai
mare probabilitate de producere; riscurile cu probabilitate de producere mai scazuta
si pierderi mai mici urmeaza a fi tratate ulterior. in practica, procesul poate fi deosebit
de dificil, fiind sanse mari de eroare acolo unde se incearca echilibrarea prioritatii
intre riscuri cu probabilitate mare de producere dar care implica pierderi minore, si
riscuri cu probabilitate scazuta de producere dar cu pierderi majore, pe care
organizatia nu gi le-ar putea asuma.

Alta dificultate notabila, in managementul riscului este alocarea resurselor in mod
corespunzator cerintelor. Aici se justifica notiunea de cost de oportunitate, cand
putem aprecia daca este mai potrivit sa folosim resurse pentru a realiza un
management complet, competitiv al riscului sau am putea folosi mai eficient acele
resurse pe activitati mai profitabile. Trebuie aratat ca, in modul ideal de actiune,
managementul riscului consuma minimul de resurse pentru a realiza reducerea
efectelor negative ale riscurilor implicate pe cat mai mult posibil.

Monitorizarea si continua revizuire a activitatii reprezintd o parte intrinseca a
procesului, necesara pentru a asigura executarea procesului in mod oportun, ca i
pentru a garanta ca identificarea, analiza, evaluarea si tratamentul riscurilor sunt

mereu de actualitate.
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EXERCITII:
1.

Ce politici  evidentiaza caracteristicile de mai jos? Potriviti afirmatiile din

stanga cu cele din dreapta, prin selectarea termenilor pereche!

Certitudinea este caracterizata, dar existdnd o mare nesiguranta in
ceea ce priveste modalitatile cele
mai adecvate de urmat. O parte
apreciabila dintre varibile  sunt
incontrolabile si chiar evolutia unora
dinte variabilele controlabile este

dificil de anticipat.

Incertitudinea apare atunci prin probabilitatea maxima de a
cand probabilitatea realizarii realiza obiectvul urmarit, utilizand
obiectivului este mare dar modalitatea preconizata. Elementele
asupra manierei in care trebuie implicate in situatia decizionala sunt
procedat exista dubii serioase. de tipul variabilelor controlabile,

caracteristicile lor sunt cunoscute, iar

evolutia le poate fi anticipata cu

precizie.
Riscul apare atunci cand Asemenea situatii implica un numar
obiectivul este  posibil de mare de variabile, cu putine exceptii
realizat, cu o0 probabilitate controlabile, unele insuficient
apreciabila a realizarii: studiate, de unde si anticiparea
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aproximativa a evolutiei lor.

2..

Decizia manageriala imbraca doua forme:

X act decizional (predomina cantitativ in cadrul unitatii);
X proces decizional (specific deciziilor mai complexe).
3.

Care sunt beneficile pentru liderii care adopta viziunea sistemica a

organizatiilor?

X O mai eficienta rezolvare a problemelor

X Conducere mai eficienta

X Comunicare mai eficienta

X Planificare mai eficienta

X Dezvoltarea organizationald mai eficienta
X Evitarea sindromului fondatorului
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EXERCITIU DE REFLECTIE
Impactul evenimentelor imprevizibile, cauzele si consecintele acestora,
cum le gestionez ca manager ?
STUDIU DE CAZ
PROCESUL DECIZIONAL:

Tema:

Construiti o situatie problema in legatura cu care urmeaza sa se
adopte o decizie si rezolvati-o parcurgand etapele procesului decizional,

mentionand criteriile de care veti {ine seama si norma decizionala.

Stabilirea obiectivelor intr-o unitate de invatamant tine si de stiinta,dar si
de arta managerilor,de experienta,de capacitatea previzionala si de intuitia lor.
,,Decizia nu este altceva decéat alegerea unei alternative dintre mai multe
posibile.Este deci o probleméa de optiune ,dar si de experientd manageriala
(care implica —pe de o parte-cunoasterea teoriei manageriale si cu deosebire
a tehnicilor decizionale,iar-pe de alta parte- cunoasterea problemelor scolii si a
modalitatilor specifice de solutionare a lor)”.
(loan Jinga-,,Managementul invatamantului’-Ed.
ASE,2008,pag.136.)
Prin decizie ,conducatorul (individual sau colectiv)hotaraste in legatura cu
modalitatile de actiune menite sa conduca la realizarea obiectivelor proiectate

si declanseaza aceste actiuni.

Procesul decizional presupune mai multe etape:

1) Pregétirea deciziei,un proces complex,care cuprinde mai mulfi pagi:
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-identificarea problemelor;

-obtinerea informatiilor;

-selectionarea,organizarea si prelucrarea informatjilor;

-elaborarea variantelor de actiune si a proiectului planului de masuri.
2) Adoptarea deciziei si a masurilor de aplicare;
3) Aplicarea deciziei si urmarirea indeplinirii ei.

Situatie problema

Directorul scolii noastre primeste de la ISJ ,in ianuarie 2011,0 decizie
prin care profesorul de sport de la alta scoala din oras este numit pe orele de
educatie fizica de la unitatea noastra,la gimnaziu.

1)ldentificarea problemelor:
> la unitatea noastra,la ciclul gimnazial,sunt doua catedre de educatie
fizica ,cu norma intreaga si mai raman ore suplimentare,pe care le preda un
profesor de sport, titularul primei catedre.
> celalalt profesor, titularul celei de-a doua catedre este detasat in
administratia publica,
orele lui fiind predate de un profesor de educatie fizica suplinitor.

2)Obtinerea informatiilor:
> profesorul de sport nominalizat in decizia ISJ,vine de la o scoala la care
a fost numit ca director un alt profesor de sport,in locul fostei directoare,
nominalizata ca inspector de chimie.
> noul director (profesor de educatie fizica) a fost detasat de la o scoala

de la sat,unde catedra 1i ramane vacanta.
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3) Selectionarea,organizarea si prelucrarea
informatiilor(datelor,faptelor):
> se poarta discutii ,pe rand ,cu fiecare cadru didactic implicat ;
> se constata ,din decizia I1SJ, ca orele se vor acorda de la unitatea
noatra,deoarece profesorul nominalizat in decizie refuza sa faca naveta la
sat(15 km);
> profesorul detasat in administratia publica nu accepta o scindare a
catedrei ,avand in vedere o eventuala intoarcere la post;
> profesorul cu norma intreaga si ore suplimentare,nu accepta sa i se ia
orele suplimentare,cerand sa fie numit noul profesor pe catedra rezervata.
> fiecare refuza pe rand sa faca naveta,sa predea orele de la sat;
> directorul unitati analizeaza gsi selectioneaza informatiile, le
organizeaza si prelucreaza impreuna cu directorul adjunct si elaboreaza
variantele propuse,mentionand avantajele si dezavantajele fiecarei variante
propuse;

> convoaca consiliul de administratie ;

3) Elaborarea variantelor de actiune;

Criterii de analiza :

>  cadrul legislativ;

>  optiunile cadrelor didactice-argumentele lor;

>  decizia I1SJ.

>  catedrelor si incadrarea scolii,numarul orelor suplimentare;

>  posibilitatea fiecarui cadru didactic de a face naveta la sat, pe catedra
vacanta;
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>  orarul scolilor implicate,avand in vedere ca decizia se ia la finele
semestrului I,

Variante propuse spre dezbatere consiliului de administratie:

Varianta | :
e cadrul didactic nominalizat in adresa |ISJ, sa predea orele profesorului
detasat in administratia publica,iar profesorul suplinitor sa accepte sa faca

naveta la sat(are microbuz scolar);

Varianta ll :
« profesorul numit de inspectorat sa predea orele suplimentare de la unitatea
noastra si astfel isi completeaza norma cu cele care-i raman de la noul
director;
o profesorul care a predat orele suplimentare sa ia catedra vacanta de la

sat(microbuz scolar,masina proprietate personala);

Varianta lll :
« sa fie convins profesorul nominalizat in decizia inspectoratului sa mearga pe
catedra vacanta de la sat,cerand o alta decizie ,motivand ca ii este greu sa
alerge intre doua scoli(circa 6km);
Avantajele si dezavantajele fiecarei variante sunt legate de:
« schimbarea orarului scolilor in timpul anului scolar;
« continuitatea in pregatirea loturilor olimpice la fiecare scoala.
e olimpiadelor scolare si posibilitatea participarii la acestea cu loturile deja
formate.
« inexistenta unei sali de sport la sat.

« vechimea,experienta ,grade didactice,rezultate la concursuri si olimpiade;
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« posibilitatea de a face sau nu naveta la sat( 15 km);

e posibilitatea revenirii la catedra a profesorului detasat in administratia
publica;

o profesorului numit de inspectorat ii mai ramén ore la scoala unde a
functionat,dupa ce noul director isi face catedra,cu degrevarea prevazuta de
lege;

Cu aceasta operatie se incheie ,de fapt, etapa pregatitoare a elaborarii
deciziei.

Adoptarea deciziei si masurilor de aplicare:

Pe baza analizei fiecarei variante de actiune,prin compararea avantajelor
si dezavantajelor(sub toate aspectele,inclusiv al costurilor pentru cadre
didactice,elevi),directorul impreuna cu consiliul de administratie au ales
varianta ll,considerand ca este cea mai putin dezavantajoasa pentru fiecare.

Criteriul care a contituit norma decizionala a fost numirea facuta de
inspectoratul scolar.

Dupa adoptarea acestei variante( decizii) s-au discutat si s-au aprobat si
masurile de aplicare,stabilindu-se responsabilitati si termene de rezolvare.

Aplicarea deciziei si urmarirea indeplinirii ei :

Dupa adoptarea deciziei s-a trecut la aplicarea ei,fapt ce a presupus:

>  comunicarea deciziei;

>  -explicarea ei si motivarea personalului;

>  organizarea implementarii deciziei;

>  controlul indeplinirii deciziei;

> reglarea actiunii practice de aplicare a deciziei,pe baza concluziilor
desprinse din control;

> evaluarea rezultatelor;
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., Regula de aur a oricarei actiuni eficiente(deci cheia succesului in
activitatea de conducere a scolij) este imbinarea controlului cu indrumarea
celor antrenati in aplicarea
unor decizii, pe fundalul unui climat de munca sustinuta de initiativa personala
si responsabilitate”.

(loan Jinga-,,Managementul invatamantului’-Ed. ASE, Bucuresti, 2008, pag.
140)
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CAP.6 SISTEME DE MANAGEMENT UTILIZATE iN CONDUCEREA
ORGANIZATIILOR DIN DOMENIUL EDUCATIEI

Deoarece fiecare organizatie creste ca marime si complexitate, managementul ei
trebuie sa se adapteze devenind mai specializat, in masura in care marimea
intreprinderii si numarul de produse oferite cresc, si complexitatea muncii
managerului creste. In activitatea sa managerul trebuie s& utilizeze un instrumentar
bogat format din metode si tehnici de management. Pentru operationalizarea
modalitatilor de solutionare a problemelor unei functii se folosesc tehnicile de
management. Tehnica de management cuprinde un ansamblu de reguli, procedee si
instrumente specifice cu ajutorul carora se solutioneaza concret problemele ce

decurg din atributele procesului de management.

Metoda de management este acea modalitate ce faciliteaza exercitarea unor
componente ale procesului managerial cu implicatii asupra continutului si eficacitatii

muncii unuia sau mai multor manageri.

Trebuie facuta distinctia intre metodele de management si metodele utilizate in
management. Ultimele sunt metode cu caracter economic, tehnic, sociologic a caror
folosire nu afecteaza nemijlocit continutul si forma de manifestare a relatiilor si a

proceselor manageriale.

Sistemele manageriale sunt mai cuprinzatoare decat tehnicile de management, pe

care, de regula, le incorporeaza sub o forma sau alta.

Sistemul de management este un ansamblu de elemente prin intermediul carora se
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asigura modelarea si exercitarea functiilor procesului de management in vederea

sporirii profitabilitatii economice.

Sistemele de management se deosebesc de tehnicile de management in special in
ceea ce priveste sfera de cuprindere si complexitate. Sistemele de management se
refera Tn ansamblul sau, la componentele majore ale acesteia. Tehnicile de
management privesc, de regula, realizarea unor atribufii sau sarcini manageriale.
Principalele sisteme de management sunt:

— managementul prin obiective;

— managementul prin proiecte;

— managementul pe produs;

— managementul prin bugete;

— managementul prin exceptii;

— managementul participativ.

Pentru aplicare trebuie sa existe doua conditji:

a. Existenta unui sistem de programe de evidente si urmarire operativa a costurilor

la nivelul ansamblului intreprinderii pana la baza acesteia;

b. O structura organizatorica conform cu obiectivele stabilite.
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Managementul prin obiective

Legatura intre teoria motivarii si practica manageriala este absolut vitala
pentru reusita
in management. Oamenii sunt cea mai importanta categorie de active de care se
poate folosi 0
intreprindere. De fapt, nici o organizatie nu poate exista fara resursele umane care o
alcatuiesc. Paradoxal insa, oamenii sunt totodata si singurul activ care poate actiona
impotriva scopurilor organizatiei. Astfel, numai printr-un efort de colaborare pot
ajunge oamenii sa gaseasca in slujirea organizatiei un debuseu al energiei si
creativitatii lor latente.

Managementul prin obiective este un proces motivational in care un manager,
impreuna cu angajatii sai, colaboreaza la stabilirea obiectivelor lor in organizatie si
are ca scop principal clarificarea rolului pe care fiecare subordonat il va avea in
cadrul acestor obiective; managementul prin obiective permite lucratorilor sa participe
la stabilirea obiectivelor si la evaluarea performantelor lor, astfel incat sa creasca
motivatia acestora in vederea cresterii eficientei muncii lor. Un bun program de
management prin obiective cuprinde cinci etape:

1. Asigurarea insusirii scopului, adeziunii si participarii managementului de varf
al companiei la managementul prin obiective.

2. Stabilirea obiectivelor preliminare, faza in care top managementul companiei
joaca un esential, deoarece aceste obiective reflectda misiunea, scopul si
strategia firmei (se intentioneaza, pentru aceasta, sa se ,filtreze" aceste
obiective prin structurile organizatorice pe verticala firmei, pana la nivelele
inferioare).

Esenta managementului prin obiective se defineste in urmatoarea succesiune:
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(1) managerul explica angajatilor ca el a acceptat anumite obiective, pentru el si
pentru grupul pe care-1 reprezinta (managerul si subordonatii sai) si cere
subalternilor sa se gandeasca fiecare cum vor putea sa ajute la obfinerea acestor
obiective,
(2) apoi, managerul se intalneste cu fiecare angajat si, impreuna, stabilesc
obiectivele pentru fiecare subordonat (ori de cate ori este posibil, obiectivele vor fi
masurabile vor include un interval de timp in interiorul caruia acestea vor fi realizate -
de obicei un an),
(8) managerul si angajatii sai decid asupra resurselor necesare pentru indeplinirea
obiectivelor lor.
4. Managerul si fiecare dintre angajatii sai se intalnesc periodic pentru a revedea
progresele realizate in directia atingerii obiectivelor asumate. Aceste obiective pot fi
modificate pe parcursul acestor intalniri, daca circumstantele se schimba. De
exemplu, o reprezentanta de vanzari poate avea ca obiectiv asumat cresterea
vanzarilor cu 20% fintr-un an, dar, prin aparitia unui nou competitor intempestiv pe
piata, acest obiectiv sa devina de nerealizat; avand in vedere aceasta informatie,
obiectivul initial poate fi revizuit si scazut la valoarea de 10%, sau 15%.
5. La sfarsitul perioadei proiectate, managerul si fiecare subordonat se intalnesc
pentru a
stabili care dintre subordonati si-au atins obiectivul asumat si care nu |-au realizat si
care ar fi
motivele acestui insucces.

Recompensarea angajatilor se bazeaza pe rezultatele acestei analize. Ca si
alte metode
manageriale, managementul prin obiective are avantaje si dezavantaje. Pe de o

parte, procedeul poate motiva angajatii, prin participarea lor la deciziile manageriale,
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contribuie la dezvoltarea comunicarii interpersonale in cadrul grupului (prin
discutarea obiectivelor si evaluarea rezultatelor) si, implicit in cadrul organizatiei si
mareste controlul in cadrul organizatiei (prin stabilirea obiectivelor individuale si
analiza lor periodica). Pe de alta parte, un mare dezavantaj il reprezinta faptul ca -
sistemul nu lucreaza in orice conditii; intr-un mediu relationat necomunicativ, cand
managerii nu sunt capabili sa comunice cu subordonatii lor, acest procedeu este
periclitat in esenta sa si poate conduce la resentimente in randul lucratorilor (apar
suspiciuni, dialoguri formaliste si nesincere, angajamente conjuncturale, se manifesta
teama de a comunica, etc.).

in scoli, utilizarea managementului bazat pe obiective se poate realiza doar
prin implicarea personalului scolii in redactarea PDI. Avand in vedere faptul ca, atat
legea 1 /2011, HG 21/ 2007 privind Standardele de acreditare si evaluare periodica si
HG 1534 /2008 privind Standardele de referinta, au prevederi explicite in ce priveste
implicarea, cunoasterea si asumarea elementelor perene ale PDI (viziunea,
misiunea, tintele strategice), ar trebui ca in organizatiile scolare , managementul
bazat pe obiective sa fie utilizat cu preponderenta. Cu toate acestea, datorita
formalismului planificarii manageriale, managerii scolilor nu implica angajatii in
stabilirea obiectivelor organizatiei scolare.

Datorita profundelor schimbari la care este supus mediul educational, apare
necesitatea utilizarii acestui sistem de management si transformarea scolilor in
organizatii performante.

O organizatie este un sistem care se comporta ca atare, fiind influentat de-a
lungul timpului de schimbarile determinate de mediul economic, politic, tehnologic si
competitional din jurul sau. Daca o organizatie nu ia masurile necesare (nu detine
planuri) se va afla in situatia in care va fi nevoita sa faca fata tuturor evenimentelor

care apar de-a lungul timpului. Existenta unor planuri bine puse la punct le ofera
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managerilor posibilitatea de a se concentra mai mult asupra obiectivelor si actiunilor

care ar trebui intreprinse pentru indeplinirea acestora.

Planificarea, care este o activitate orientata spre viitor, reprezinta principalul
instrument pe care managerii il pot folosi pentru a face fata schimbarilor dese cu care
organizatia pe care o conduc se confrunta. Acestia planifica Tn mod eficient si
anticipeaza schimbarea, dar mai ales decide trebuie facut, cand trebuie facut, cum

trebuie facut si cine trebuie sa o faca.

O importanta deosebita pentru sistemul MBO o are procesul de autocontrol si
revizuire. Astfel, toti cei implicati, datoritd monitorizarilor permanente, isi pot controla
performantele in raport cu obiectivele stabilite. In situatiile in care intre cele doua
exista o discrepanta, se pot lua masurile de ajustare necesare. Nu numai
autocontrolul este promovat de programele MBO, ci si revizuirea periodica a
performantelor.

Existenta si functionarea la parametrii optimi a Comisiei de Evaluare si
Asigurare a Calitatii (CEAC), reprezinta garantia functionarii MBO, atat ca sistem de
management, cat si ca modalitate de motivare nepecuniara a angajatilor.

MBO se bazeaza pe ipoteza conform careia obiectivele proprii dar si cele ale
organizatiei pot fi intelese clar de toti membrii organizatiei, de la cei din
departamentul de conducere si pana la ultimul salariat. Astfel, fiecare individ,
membru al organizatiei, are congtiinta propriului rol si a propriilor responsabilitati in
atingerea obiectivelor fixate. Pentru aceasta, obiectivele trebuie sa fie clare si
precise, iar in evaluarea (intermediara sau cea finala) a performantelor sa se

foloseasca obiective realiste, masurabile, dar mai ales importante.
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Cred ca este necesara o analiza a acestui sistem de management, fat care ar
coduce la evitarea greselilor in aplicarea lui.
Puncte slabe
Cu toate ca MBO este sustinut de mulfi cercetatori, aceasta tehnica manageriala
prezinta o serie de dezavantaje de care orice manager trebuie sa ia cunogtinta:

1. implementarea, dar mai ales atingerea obiectivelor necesitd o perioada de
timp considerabila, expertii prognozand un interval de minim cinci ani;

2. presupune un sistem birocratic care implica numeroase operatiuni: completare
de formulare, scheme, tabele (toate acestea necesitand notari si revizii
permanente);

3. MBO este un sistem care se bazeaza pe interrelationari pe orice nivel
organizational.

4. daca evaluarea performantelor nu este corect facuta ea poate duce la conflicte
intre manageri si subalterni;

5. in situatia in care managerul stabileste pedepse pentru cei care nu isi pot
atinge obiectivele (care nu sunt corect stabilite) in organizatie se va instala un
climat negativ care va afecta starea generala a angajatilor dar mai ales
performantele acestora.

Ce ramane de facut?
Pentru a evita pe cat posibil instalarea unor momente de cumpana de-a lungul
desfasurarii MBO, un manager eficient poate lua o serie de masuri, printre care:

1. clarifica la nivel de top management (si apoi in jos, pana la ultimul angajat)
viziunea companiei;

2. obiectivele fixate trebuie sa fie SMART (specifice, masurabile, accesibile,

relevante si temporalizate);
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3. managerii trebuie sa invete cum sa conduca discutile de stabilire a
obiectivelor si de evaluare (necesare feedback-ului);

4. obiectivele SMART trebuie sa fie definite corect pentru fiecare nivel al
organizatiei;

5. perceperea managementului prin obiective ca fiind un proces necesar practicii
manageriale si nu o etapa birocratica, greoaie si care consuma mult timp si

energie.

Puncte forte
Celebritatea MBO este data in special de avantajele pe care le presupune, dar mai
ales de succesul scontat. Printre cele mai importante puncte forte sunt:

1. datorita implicarii active a tuturor angajatilor, creste gradul de motivare a
acestora, implicit productivitatea;
este imbunatatita comunicarea intre salariati;
se identifica mult mai usor problemele;
managerii sunt incurajati sa stabileasca planuri de actiune si sa fixeze date
tinta de rezolvare a problemelor;

5. MBO ofera criterii de evaluare obiective si asigura echitatea procesului de
evaluare prin folosirea unui set de indicatori de performanta specifici fiecarei
pozitii;

6. se maximizeaza rezultatele care pot fi obtinute in situatia respectiva;

7. recompensarea angajatilor se face prin mijloace financiare si non-financiare
solide si transparente;

8. datorita faptului ca indivizii isi inteleg si isi asuma obiectivele, lupta pentru
realizarea lor, se asigura in acest fel dezvoltarea personalului prin raportarea

rezultatelor obtinute la cele asteptate.
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Toate aceste avantaje pe care le implica MBO i pot determina pe manageri sa
opteze pentru acest stil managerial. Aceasta nu reprezinta altceva decat o alternativa
viabila la supra aglomerarea managerilor moderni care sunt coplesiti de activitati de

control si de motivare a subordonatilor.

MANAGEMENTUL PRIN PROIECT

Managementul prin proiecte este un sistem de management cu o durata de
utilizare limitata, prin intermediul caruia se faciliteaza rezolvarea unor probleme
complexe, cu caracter inovational, de catre specialisti cu pregatire eterogena,
constituiti temporar intr-o retea organizatorica paralela cu structura organizatorica
formala".
Managementul prin proiecte reprezinta o competenta strategica ce defineste din ce in
ce mai mult managerii $i organizatiile de succes pe plan mondial, transformandu-se
dintr-o functie traditionala cu rol de suport, in mecanismul conducator al dezvoltarii

organizatiilor moderne.

Un proiect reprezinta o serie de activitati interconectate, avand o data clar stabilita de
inceput si de sfarsit, precum si un buget alocat pentru indeplinirea unui obiectiv bine
definit, care va inceta in momentul atingerii obiectivului.

Managementul prin proiecte reprezinta, in esenta, procesul dinamic de definire si
indeplinire a unui set de obiective vitale organizatiei, prin optimizarea utilizarii

resurselor alocate — timp, bani, forta umana, tehnologie, spatiu, etc.

Acest proces include planificarea, programarea in timp si sustinerea derularii
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activitatilor, monitorizarea, evaluarea si luarea masurilor corective necesare atingerii

obiectivelor proiectului.

Etapele managementului prin proiecte:

- Definirea proiectului;

- Desemnarea conducatorului de proiect;

- Stabilirea echipei de proiect;

- Alegerea variantei organizatorice;

- Elaborarea bugetului proiectului;

- Precizarea modalitatilor de control;

- Realizarea proiectului;

- Finalizarea proiectului;

- Dizolvarea echipei de proiect.

Utilizarea managementului prin proiecte se recomanda:

- Cand organizatjile sunt confruntate cu probleme extrem de complexe, avand

un caracter strategic si inovational marcat;

- Cand se urmareste fundamentarea variata a solutiilor de rezolvare a unor proiecte,
prin implicarea de specialisti cu pregatire eterogena, recrutati atat din
compartimentele functionale si operationale ale firmei, cat si din afara acesteia;
- Cand se urmareste scurtarea perioadei de realizare a unor proiecte ce constituie

locul comun al unor provocari complexe, de amploare.
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Un rol-cheie in succesul unui proiect il are managerul de proiect, amploarea
deosebita a dezvoltarii acestei profesii pe plan mondial explicandu-se prin
competenta esentiala pe care acesta trebuie sa o detina si anume, arta medierii
eficiente intre cei trei parametri in conflict care definesc un proiect: timpul, bugetul si
calitatea.

Managerul de proiect este persoana care asigura sau participa nemijlocit la:
- planificarea proiectului (stabilirea obiectivelor; stabilirea "regulilor jocului" in relatiile
cu componentele structurale formale; fundamentarea modalitatilor de realizare a
proiectului; dimensionarea resurselor ce urmeaza a fi angajate; precizarea

termenelor intermediare si finale)

- organizarea proiectului (stabilirea dimensiunii si configuratiei echipei de proiect;
precizarea rolurilor acesteia si ale fiecarui component; stabilirea sarcinilor,
competentelor si responsabilitatilor — prin fisa de post — pentru specialistii echipei de
proiect; alegerea celei mai favorabile formule organizatorice pentru realizarea
cantitativa si calitativa a proiectului; elaborarea bugetului proiectului).
- coordonarea colectivului de proiect, in sensul asigurarii comunicarii bi i
multilaterale cu componentii acestuia; organizarea si desfasurarea de reuniuni
(sedinte) de lansare a proiectului, pe parcursul realizarii sale, si la finalizarea
acestuia.

- antrenarea participantilor in realizarea proiectului (crearea de conditii materiale si
organizatorice adecvate unei participari reale si active a componentilor echipei de
proiect la realizarea obiectivelor sale; motivarea optima a echipei de proiect).

- controlul si evaluarea proiectului (efectuarea controlului incadrarii in costuri si n
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termenele de realizare; a controlului de calitate; evaluarea pe parcursul derularii

proiectului si evaluarea finala; generarea corectiilor).

Avantajele utilizarii managementului prin proiecte

- posibilitatea rezolvarii unor probleme complexe, in intervale de timp mult reduse
comparativ. cu versiunea clasica si cu rezultate economice superioare;
- promovarea unei structuri organizatorice de tip matriceal, care favorizeaza
schimbarea si eficienta organizationala;

- facilitarea contactelor de specialitate intre componentii echipei de proiect si ceilalti
specialigti ai organizatiei;

- crearea unor premise favorabile formarii managerilor profesionisti.

Dezavantajele utilizarii managementului prin proiecte

- aparitia si manifestarea unor duble subordonari la nivelul specialistilor implicati in
realizarea proiectului;

- aparitia unor fenomene de nesincronizare a componentelor organizatorice formale
si componentelor organizatorice specifice managementului prin proiecte;

- aparitia unor situatii conflictuale intre compartimentele implicate in realizarea

proiectului si componentii 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 implicati nemijlocit in realizarea proiectului nu sunt detasati din
compartimentele din care fac parte, iar responsabil de proiect este unul dintre acestia
- responsabilul de proiect are rolul de a facilita circulatia informatiilor intre specialisti
si a sugera unele modalitati de actiune

b) Managementul prin proiecte cu responsabilitate individuala

- intreaga raspundere pentru realizarea proiectului revine unui singure persoane:
managerul de proiect.

Managerul de proiect este amplasat din puncte de vedere ierarhic in subordinea
directa a managerului general pe acelasi nivel ierarhic cu ceilalti directori pe functiuni.
- conlucrarea dintre managerul de proiect si celelalte compartimente operationale si
functionale se realizeaza prin intermediul unor specialisti, componenti ai acestor
compartimente, fara detasarea acestora din cadrul compartimentelor.

¢) Managementul prin proiecte cu stat major

- aparitia a 2 “personaje” specifice managementului prin proiecte:

* managerul de proiect

» colectivul (echipa) de proiect

Echipa de proiect este subordonata ierarhic direct managerului de proiect si alaturi
de acesta este raspunzator pentru rezultatele obtinute in realizarea proiectului.

d) Managementul prin proiect mixt

- imbina caracteristici de la variantele precedente, astfel :

* existenta managerului de proiect si a echipei de proiect

* colaborarea dintre managerul de proiect si alfi specialisti din cadrul

compartimentelor functionale si operationale ale organizatiei
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2. Metodologia managementului prin proiecte

Etapa I: Definirea proiectului:

- stabilirea obiectivelor proiectelor

- precizarea amplorii proiectului

- stabilirea compartimentelor functionale si operationale implicate in realizarea
proiectului

- precizarea duratei proiectului

- stabilirea criteriilor de apreciere a rezultatelor finale

Etapa Il: Desemnarea managerului de proiect:

Din punct de vedere managerial, managerul de proiect trebuie sa participe la :

- planificarea proiectului (stabileste obiectivelor, dimensioneaza resursele necesare,
precizeaza termenele de realizare)

- organizarea proiectului (defineste riguros sarcinile, competentele si
responsabilitatile fiecarui membru al echipei de proiect)

- coordonarea proiectului (comunicarea eficienta atat cu membrii echipei de proiect,
cat si cu ceilalti manageri)

- antrenarea membrilor echipei de proiect (motivarea corespunzatoare a acestora in
functie de rezultatele obtinute in cadrul proiectului)

- controlul si evaluarea proiectului

Etapa Il : Stabilirea echipei de proiect

Echipa de proiect trebuie sa raspunda unor cerinte legate de:

- pregatire: memobrii echipei de proiect trebuie sa aiba o pregatire eterogena pentru a
asigura o abordare multidisciplinara a proiectului

- dimensiune: un numar de 8-12 persoane recrutate atat din interiorul cat si din

exteriorul organizatiei

205



* * %
*

<

Instrumente Structurale
2014-2020

*
* *

* *
LT 4

UNIUNEA EUROPEANA

PROIECT COFINANTAT DIN FONDUL SOCIAL EUROPEAN PRIN PROGRAMUL OPERATIONAL CAPITAL UMAN 2014-
2020

Axa prioritara 6 - Educatie si competente
Obiectiv specific 6.13, 6.14 Stagii de practica elevi si studenti in sectorul agroalimentar, industrie si servicii
Titlu proiect Studenti si elevi activi - angajati productivi!

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

- durata: echipa de proiect se constituie pe o perioada delimitata (cateva luni -> 1-1,5
ani), perioada necesara realizarii proiectului

- subordonare: este subordonata direct managerului de proiect si amplasata pe
acelasi nivel ierarhic cu celelalte compartimente functionale ale organizatiei

- functionare: activitatile sale se desfasoara pe baza unui buget si a unui calendar de
termene intermediare si finale

- amplasare structural-organizatorica: echipa este amplasata in afara structurii
organizatorice formale, paralel cu aceasta, generdnd un nou tip de structura
organizatorica: STRUCTURA MATRICEALA.

Prin utilizarea managementului prin proiecte se schimba tipul de structura
organizatorica, si anume, structura ierarhic functionala in care se respecta principiul
unitatii de decizie si actiune (conform caruia fiecare salariat este in subordinea unui
singur sef) se transforma intr-o structura matriceala in care principiul nu se mai
respecta, ceea ce duce la aparifia dublelor subordonari (pe perioada derularii
proiectului, membrii echipei de proiect sunt subordonati atat managerului de proiect,
cat si a sefului de compartiment din care face parte).

Etapa IV: Alegerea variantei organizatorice

Presupune identificarea unei dintre variantele mentionate in functie 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 modalitati de control sunt:

- controlul incadrarii in termene

- controlul incadrarii in costuri (= control economic)
- controlul de calitate

Etapa VII: Realizarea proiectului

Etapa VIII: Finalizarea proiectului si dizolvarea echipei de proiect

MANAGEMENTUL PRIN BUGETE

Managementul prin bugete este un sistem de management ce asigura previzionarea,
controlul si evaluarea activitatilor in organizatji si ale principalelor sale componente
cu ajutorul bugetelor.

Pentru aplicarea managementului prin bugete in organizatii trebuie sa existe doua
conditii:

- existenta unui sistem de programe de evidente si urmarire operativa a costurilor la
nivelul ansamblului organizatiei pana la baza acesteia;

- structura organizatorica in organizatie conform cu obiectivele stabilite.

Etapele de implementare in organizatie prin managementul prin bugete sunt:

1. Delimitarea si dimensionarea centrelor de gestiune (pot fi delimitate la nivelul unor
activitati, compartimente ori grupe de activitati si compartimente).

2.Elaborarea si fundamentarea bugetelor pe centre de gestiune - sunt dimensionate
valoric obiectivele, cheltuielile, veniturile si rezultatele.

3. Executia bugetara, inregistrarea si transmiterea abaterilor.

4.Analiza abaterilor de la buget si calculul costului efectiv al productiei in organizatii.
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5. Evaluarea activitatilor centrelor de gestiune in organizatii.

Avantajele utilizarii managementul prin bugete sunt:

- asigura o disciplinare economica a activitatilor;

- sunt create premise favorabile pentru asigurarea si intretinerea unui climat
organizational si motivational adecvat participarii active si efective a salariatilor la

stabilirea si realizarea obiectivelor.

Dezavantajele utilizarii managementul prin bugete sunt:
- necesita un volum mare de munca pentru completarea formularelor folosite;

- are o operativitate redusa din cauza circuitelor informationale foarte lungi.

MANAGEMENTUL PRIN EXCEPTII
1. Definire si caracteristici
Managementul prin exceptii este un sistem simplificat de management bazat pe
vehicularea ascendenta a informatiilor, care reprezinta abateri (exceptii) fata de limita
de toleranta prestabilitd in vederea simplificarii procesului de management si
valorificarea mai bune a resurselor.
Caracteristici principale
a. Fiecare manager dispune de sarcini, competente si responsabilitati precis
delimitate in ceea ce priveste solutionarea abaterilor.
b. Sistemul informational trebuie axat pe crearea si intretinerea componentelor sale
(informatii, fluxuri si cicluri informationale, proceduri informationale si mijloace de
tratare a informatiilor) astfel incat sa permita realizarea obiectivelor organizatjei.
c. Cele mai importante componente structurale ale organizatiei trebuie incadrate cu

personal corespunzator, atat din punct de vedere cantitativ, cat si, mai ales, calitativ.
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d. Informatiile, care alimenteaza fluxurile si circuitele informationale, sunt abateri
(exceptii) fata de obiectivele si limitele de toleranta prestabilite.

e. Aceste informatii circula pe verticala sistemului de managemnt in mod selectiv,
asigurandu-se o corespondenta deplina intre gravitatea abaterilor si nivelul
managerial la care sunt amplasati managerii ce trebuie sa le solutioneze.

f. Obiectivele, standardele, limitele de toleranta, in functie de care se stabilesc

abaterile, trebuie sa fie realiste (corect determinate)

2. Metodologia managementuui prin obiective

Etapa I: Previzionarea obiectivelor

Stabilirea normelor si a tuturor celorlalte elemente care concura la realizarea
activitatilor organizatiei.

Etapa II: Stabilirea tolerantelor pentru care se admit variatii fatda de obiectivele
previzionate, precum si nivelul abaterilor la care informatiile declanseaza adoptarea
unor decizii de catre managerii de pe diferite niveluri ierarhice

Etapa Ill: 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 alerta (schema cerintei de interventie decizionald)
B. Ghidul decizional

A. Schema de alerta evidentiaza intervalele pentru care nivelul previzionat al
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obiectivelor, in comparatie cu realizarile, se considera abateri, solutionarea acestora

necesitand interventia manageriala .

ZIUA 1

ZIUA 2

ZIUA 3

ZIUA N

ABATERI F.
GRAVE

ALARMA

ATENTIE

i

i

i

i

i

Zona de
neinterventie

decizionala

ATENTIE

ALARMA

ABATERI F.
GRAVE

Zona AA’ = de neinterventie decizionala

- se caracterizeaza prin faptul ca abaterile fata de nivelul previzionat al obiectivelor

sunt f mici si, in consecinta, nu trebuie sa se adopte masuri de coerctie de catre

decidenti, pentru ca sunt considerate normale, fiind generate de desfasurarea cu

eficienta a activitatilor.

Zonele AB, A’B’ = zone de atentie

- abaterile sunt mai mari si este necesar sa intervina decizional managerii de nivel

inferior

Zonele BC, B’C’ = zone de alarma
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- abaterile devin consistente, sunt mari si este necesar sa fie transmise spre
solutionare 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

EXERCITII:

1.

Ce caracteristici evidentiaza enunturile de mai jos? Potriviti afirmatiile din

stanga 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 utilizarii managementul prin - asigura o] disciplinare
bugete sunt: economica a activitatilor
Managementul prin exceptii este un sistem de management
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ce asigura previzionarea,
controlul si evaluarea activitatilor
intreprinderii si ale principalelor
sale componente procesuale si

structurale cu ajutorul bugetelor

2..

Dezavantajele utilizarii managementului prin proiecte

proiectului;

- aparitia si manifestarea unor duble subordonari la nivelul specialistilor
X implicati in realizarea

act decizional (predomina cantitativ in cadrul unitatii);

aparitia unor fenomene de nesincronizare a componentelor organizatorice
X formale si

componentelor organizatorice specifice managementului prin proiecte;

proces decizional (specific deciziilor mai complexe).

3.

Etapele de implementare in organizatie prin managementul prin bugete sunt:.

Delimitarea si dimensionarea centrelor de gestiune (pot fi
delimitate la nivelul unor

X activitati, compartimente ori grupe de activitati si compartimente).
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Aplicarea propriu-zisa a managementului prin exceptii

Elaborarea si fundamentarea bugetelor pe centre de gestiune -
X sunt dimensionate valoric

obiectivele, cheltuielile, veniturile si rezultatele

X Executia bugetara, inregistrarea si transmiterea abaterilor

X Analiza abaterilor de la buget si calculul costului efectiv al

productiei in organizatii

X Evaluarea activitatilor centrelor de gestiune in organizatii.

Dezvoltarea organizationala mai eficienta

EXERCITIU DE REFLECTIE
Impactul evenimentelor imprevizibile, cauzele si consecintele acestora, cum le gestionez

ca manager .

STUDIU DE CAZ
Sunteti director la o scola din mediul urban care se confrunta cu o scadere dramatica a
efectivelor de elevi. Stabiliti principalele obiective strategice pentru ca scoala sa-si refaca
efectivele de elevi.
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CAP. 7. EFICACITATEA S| EFICIENTA MANAGEMENTULUI
ORGANIZATIILOR DIN DOMENIUL EDUCATIEI

7.1 Evaluarea eficientei si eficacitatii managementului unitatilor scolare din

invatamantul preuniversitar

[0Cuvinte cheie —evaluarea didactica, evaluarea procesului de invatamant,
evaluarea sistemului de invatamint, calitatea invatamantului, managementul
prioritatilor, timpului, stresului

a. Evaluarea dactica presupune masurarea s$i aprecierea performantelor elevilor,
a randamentului  procesului  si/sau  sistemului  de invatamant. Calitatea
invatamantului se fundamenteaza pe urmatoarele valori — democratie, umanism,
echitate, autonomie, calitatea relatiilor interpersonale, imbogatirea comunitatii,
insertia optima sociala si profesionala, spirit critic si responsabil etc.

Evaluarea are in vedere:

e imbunatatirea operatiilor (relatii nevoi-obiective-rezultate, eficienta utilizarii
resurselor),

e noi programe si stagii de formare,

o feed-back-ul (informarea decidentilor in vederea revizuirii obiectivelor sau
imbunatatirea performantelor).

Un sistem de evaluare eficient, obiectiv are urmatoarele caracteristici: flexibilitate,
fluenta (curgerea in flux continuu a informatiei si inlaturarea barierelor in
comunicare), simplitatea, accesibilitate (induce intelegerea lui de catre tofi cei
implicati), eficienta (raport obiective atinse/resurse consumate), oportunitate (sa

previna aparitia disfunctiilor majore si ireversibile), multicriterial si multiinstrumental,

215



* * %
* *
‘ J

Instrumente Structurale
2014-2020

*

* *
* 4k

UNIUNEA EUROPEANA

PROIECT COFINANTAT DIN FONDUL SOCIAL EUROPEAN PRIN PROGRAMUL OPERATIONAL CAPITAL UMAN 2014-
2020

Axa prioritara 6 - Educatie si competente
Obiectiv specific 6.13, 6.14 Stagii de practica elevi si studenti in sectorul agroalimentar, industrie si servicii
Titlu proiect Studenti si elevi activi - angajati productivi!

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

calitativ si cantitativ, evaluare formativa combinata cu evaluare sumativa, evaluare
centrata pe obiective, pe produse, pe efecte si pe proces, evaluarea externa
combinata cu cea interna, autoevaluarea si interevaluarea.

Pentru calitatea invatamantului se pot defini competente — institutionale, de grup,

individuale. Pentru a defini si asigura calitatea formarii avem in vedere urmatoarele

domenii:

1. conceperea programelor de formare — politici si strategii,

2. curriculum — proiectare, dezvoltare, parcurgere, evaluare,

3. managementul resurselor financiare, materiale, umane,

4, relatii sistemice intre elementele procesului de invatamant,

5. ethos-ul, climatul si cultura organizationala care sustin atingerea finalitatilor
stabilite.

Managementul timpului

Cuvinte cheie — prioritati organizationale, principii, eficienta, planificare
Managementul timpului in conceptia manageriala actuala se refera la optimizarea
proiectarii si planificarii activitati manageriale si se concentreaza asupra stabilirii
obiectivelor, asupra planificarii zilnice si asupra stabilirii prioritatilor organizationale.
Eficienta si eficacitatea rezultatelor educationale sunt determinate si de
managementul timpului.

Principiile managementului eficient al timpului sunt:

- rezolvam sarcinile nu la intamplare sau in ordinea in care apar, ci prin raportare la
obiective gi prioritati,

- trebuie sa ne planificam riguros ce sarcini vrem sa indeplinim, care este ordinea
prioritatilor, in cat timp, in ce relatie se gasesc obiectivele fixate pe termen scurt, cu

cele pe termen mediu si lung si rezultatele pe care ni le-am propus, rezistenta la
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evenimentele perturbatoare si la tendintele de irosire a timpului, instrumentul prin
care monitorizam realizarea sarcinilor si modul in care ne-am planificat activitatea.
Planificarea eficienta a timpului are patru etape:

- stabilirea unui set de obiective axat pe un numar restrans de domenii considerate
domenii cheie;

- planificarea activitatilor specifice indeplinirii sarcinilor (pe durata planificata realizarii
complete a obiectivelor, saptamanal, zilnic);

- stabilirea prioritatilor astfel incat sa asigure o succesiune logica in indeplinirea
sarcinilor si corelarea intre complexitatea sarcinii si timpul alocat indeplinirii ei;

- stabilirea de date precise la care sa se faca evaluarea indeplinirii sarcinilor.

Cele mai frecvente cauze ale pierderii timpului sunt: lipsa de obiective, de prioritati si
de planificare a activitatii, lucrul in conditii de criza, sedintele ineficiente, intreruperi
frecvente in activitate, un birou prea incarcat cu lucrari care nu sunt urgente,
solicitarea prea multor hartii din partea colaboratorilor.

Termenii de randament si de eficienta sunt frecvent utilizati in studiile de pedagogie,
precum si in analizele si evaluarile privind procesul de invataméant, structurile si
institutiile de educatie. Constatam ca, deseori, se lucreaza mai degraba cu conotatiile
implicite ale acestor termeni, decat cu denotatii explicite si univoc acceptate.
Imprumutati din economie, termenii de randament si eficientd au patruns in limbajul
pedagogic cu semnificatii destul de difuze si variabile in functie de context, pierzand
din rigoarea lor economica.

Randamentul educatiei

Indicatorii privind randamentul, ca si cei privind eficienta sunt indicatori derivati care
rezultd in urma unei evaluari, a unei comparatii efectuate intre elementele
semnificative ce alcatuiesc un proces, o structura (organizatie), un sistem de

invatamant .

217



* * %
*

<

Instrumente Structurale
2014-2020

*
* *

* *
LT 4

UNIUNEA EUROPEANA

PROIECT COFINANTAT DIN FONDUL SOCIAL EUROPEAN PRIN PROGRAMUL OPERATIONAL CAPITAL UMAN 2014-
2020

Axa prioritara 6 - Educatie si competente
Obiectiv specific 6.13, 6.14 Stagii de practica elevi si studenti in sectorul agroalimentar, industrie si servicii
Titlu proiect Studenti si elevi activi - angajati productivi!

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

Indicatorii de randament sunt indicatori ce caracterizeaza un proces, o transformare,
o prelucrare, desigur, cu sens educational, care presupun anumite instrumente gi
tehnici, un anumit ,material” asupra caruia se efectueaza si o anumita tehnologie a
procesului, a transformarii. Sub acest aspect, putem vorbi despre randamentul unei,
metode didactice, al unui instrument (mijloc didactic) folosit in procesul de predare -
invatare, a unui stil de predare etc.., dar nu putem vorbi despre randamentul unei
unititi (institutii) de invatamant (cel mult se poate vorbi despre randamentul unui stil

de conducere).

Indicatorii de randament se aplica acelor factori ai procesului educational care sunt
folositi sau dirijati in mod intentionat pentru o predare si o invatare mai eficiente, dar
care, datoritd unui complex cauzal si contextual, conduc nu doar la realizarea
transformarilor intentionate, ci si la pierderi.

Una dintre categoriile de pierderi frecvent intalnite in calculul randamentului
procesului educational sunt asa-numitele pierderi planificate sau asumate si constau
in efectele secundare sau in nerealizarile cunoscute si acceptate ca inevitabile ce
caracterizeaza un anumit factor al procesului.

In educatie este greu, daca nu imposibil, s& se stabileasca un nivel al randamentului
perfect si absolut. in realitate, cele mai multe tehnici (metode, procedee, moduri de
organizare) au un randament partial, fie ca acest caracter partial se refera la
ponderea si structura elevilor, fie ca se refera la ponderea si structura continuturilor
sau capacitatilor. In majoritatea situatiilor se invatd mai mult, mai putin sau/si altceva.
De aceea, solutia la indemana este de a evalua randamentul unei tehnici prin
comparatie cu randamentul alteia. Daca, de pilda, randamentul tehnicii expunerii,
calculat pe aceleasi criterii, este de 70%, atunci se poate estima ca brainstorming-ul

are un randament (mai) bun.
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De cele mai multe ori, dinamica pierderilor si optiunile privind asumarea lor au loc pe
axa cantitativ-calitativ, in sensul ca acceptarea (optiunea) pierderilor cantitative
implica (cel putin ca ipoteza) compensarea prin castiguri calitative si, reciproc,
acceptarea (optiunea) pierderilor calitative presupune compensarea prin castiguri
cantitative. De pilda, pierderile de 20% asociate tehnicii brainstorming-ului pot fi
acceptate daca afecteaza cantitatea de cunostinte invatate, dar sunt compensate
printr-un spor pe planul calitatii invatarii (conform principiului ,mai putin dar mai
bine”). Uneori cresterea numarului de elevi in clase, impusa pe criterii economico-
financiare, este o optiune de maximizare a randamentului cantitativ al tehnicilor de
predare-invatare, cu riscul asumat al unui randament scazut pe planul calitatii.
Trebuie facuta sublinierea ca problema nivelului minim al randamentului, atat ca nivel
al performantelor, cat si ca ponderea a elevilor este oarecum mai simpla, in sensul
ca ea depinde nu doar de situatia reala, ci si de o decizie de politica educationala.
Desigur, solutia cea mai buna este folosirea unor instrumente special elaborate si,
eventual, etalonate si standardizate, pentru a determina atat nivelul performantelor,
cat si ponderea si structura elevilor pe niveluri de performante. Din aceasta
perspectiva, metoda cea mai elaboratda de determinarea a randamentului unei
strategii didactice este experimentul, care permite o evaluare mai riguroasa a
variabilelor, precum si un control mai bun al grupurilor (esantioanelor) pe care se
determina randamentul strategiei didactice.

Prin combinarea diferitelor modalitati de exprimare a rezultatelor (efectelor utile) si a
resurselor consumate (a costurilor), se poate obtine o varietate de indicatori de
eficienta. Varianta de indicatori se alege in functie de scopurile urmarite, de datele
disponibile si de posibilitatile de a exprima datele respective intr-o forma suficient de

riguroasa si de specifica spre a fi posibil un calcul de eficienta.
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O semnificatie sporita pentru eficienta si rationalitatea procesului de invatamant o
poate avea calcului unui indice al productivitatii invatarii, calculat ca raport intre
dinamica rezultatelor si dinamica eforturilor .Sa presupunem, pentru exemplificare, ca
la o clasa de elevi, la o anumita disciplina, se inregistreaza un progres exprimat in
note scolare de la o medie de 8,50 la o medie de 9,5. Se ridica intrebarea: reflecta
acest progres un proces de invatamant mai eficient? Pentru a raspunde, va trebui sa
cunoastem care a fost dinamica eforturilor (a timpului consumat) pentru obtinerea
acestui progres. Sa presupunem, in acest sens, ca intre etapa initiala (de 8,50) si
etapa curenta (de 9,50) s-a inregistrat o crestere a timpului de invatare de la 1 ora la
3 ore. Avand aceste date, se poate calcula un indice al productivitatii invatarii astfel:
p=(950-8,50):(3-1)=0,50

Este de observat ca indicele este subunitar, ceea ce inseamna ca sporul consumului
de timp este mai mare decéat cel al rezultatelor, asa incat progresul inregistrat nu
traduce o eficienta mai mare. Dimpotriva, el poate sa semnifice o invatare de
randament mai redus, compensata prin cresterea cantitativa de efort, fie o crestere
fortata a rezultatelor prin suprasolicitarea elevilor. Trebuie sa avem in vedere ca,
daca progresul inregistrat la disciplina respectiva se asociaza cu regresul la alte
discipline, atunci acest indice poate sa reflecte o distribuire nerationala a timpului de
invatare, prin ,acapararea” acestuia de catre unele disciplineiin dauna celorlalte.
Interpretat corect si contextul in care este determinat, acest indice poate fi unul
semnificativ pentru aspectele calitative ale procesului de finvatamant si ale
managementului educational.

Exista multe alte posibilitati de combinare a indicatorilor (a rezultatelor si a efectelor)
care permit sesizarea aspectelor sau laturilor eficientei invatamant. Alegerea

indicatorilor adecvati depinde de scopurile urmarite, de tipul de informatii necesare
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sau/si disponibile si, intr-o anumita masura, de imaginatia cercetatorului. De pilda, se
pot determina:

¢ eficienta investitiilor in invatamant, calculata ca raport intre dinamica

rezultatelor si valoarea investitiei, indicator care va exprima cresterea cantitativa sau

calitativa a rezultatelor generata de investitia efectuata;

e eficienta perfectionarii personalului didactic, calculata ca raport intre dinamica
rezultatelor si cresterea numarului profesorilor cu grade didactice superioare sau cu
titluri stiintifice (masterat, doctorat), crestere care conduce la o crestere a cheltuielilor
de personal didactic, asa incat, pentru a mentine cel putin constant raportul de

eficienta, ar trebui ca sporul cheltuielilor sa fie cel putin egal cu sporul rezultatelor;

¢ eficienta interna a scolarizarii, calculata ca raport intre numarul elevilor

promovati si costurile totale ale scolarizarii (aferente tuturor elevilor inmatriculati),
fiind posibila si determinarea unui cost al pierderilor scolare, sau ca raport intre
numarul elevilor care frecventeaza in mod constant cursurile si cheltuielile totale de
scolarizare, fiind posibila si determinarea unui cost al absentelor sau al abandonului
scolar (aceste costuri specifice pot fi determinate intrucéat, in limite destul de largi,
cheltuielile de scolarizare sunt constante in raport cu cresterea/descresterea
numarului de elevi);

e eficienta externa a scolarizarii, calculatda ca raport intre numarul de absolventi
integrati scolar (pe cicluri superioare de invataméant) sau profesional si cheltuielile
totale de scolarizare, fiind posibila si determinarea unui cost al esecului scolar sau
profesional.
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7.2.Abordari sistemice de crestere a eficientei si eficacitatii organizatiilor din

invatamantul preuniversitar.

Dezvoltarea economica si sociala nu se poate realiza independent de actul
managerului, avand in vedere ca invatamantul este unul din instrumentele prin care
societatea stimuleaza, dirijeaza si controleaza procesele dezvoltarii.

Managerul scolar este un cadru didactic care pune in functiune programul
managerial, conduce personalul didactic, prescolarii si scolarii cooptati in sistemul de
invatamant, precum si personalul administrativ, Tn scopul cresterii eficientei
procesului instructiv-educativ.

Managementul scolar se poate structura si la un nivel inferior. Se distinge astfel
un management al clasei de elevi,care poate fi considerat si un semiagent sau un
management partial, fiindca in acest plan predomina activitatile de predare- invatare-
evaluare.

Activitatea profesorului la clasa cuprinde nu numai operatii de predare si de
evaluare, ci presupune si:
e culegerea de informatii despre elevi
e despre modul cum acestia inteleg lecitiile,
e Ccum se pregatesc,
e despre relatiile dintre elevi etc.,
e de unde rezulta posibilitatea profesorului de a identifica mai multe posibilitati de
interventie si de luare a deciziilor.
Pentru educator, cunoasterea si stapanirea artei manageriale este
esentiala, deoarece cunoasgterea managementului ca pe un proces complex nu

inseamna ,,dirijism”, iar managerii nu asigura imediat succesul unei actiuni.
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Activitatea de management ( conducere ) este definita in literatura de specialitate
ca,, un ansamblu de actiuni de planificare, organizare, indrumare, control, decizie cu
privire la un sistem (organizatie, institutie, grup de oameni, proces, tehnologie )
actiuni susceptibile de a asigura atingerea scopului fixat, in conditiile respectarii
legitatilor, obiective generale si speciale, ale satisfacerii nevoilor sociale concrete si
ale promovorii dezvoltarii sociale.

Din punct de vedere al educatiei, managementul este un sistem de concepte,
metode, instrumente de orientare si conducere, coordonare, utilizat in realizarea
obiectivelor educatiei, la nivelul performantelor asteptate. Managementul, in maniera
lui actuala de abordare isi gaseste o aplicare specifica si in domeniul conducerii
educatiei, ca actiune complexa de dirijare , proiectare si evaluare a formarii |,

dezvoltarii personalitatii fiecarui individ, conform unor scopuri formulate.

Managerul este reprezentat de persoana care exercita functiile managementului
in virtutea obiectivelor, sarcinilor, competentelor si responsabilitatilor specifice
functiei pe care o ocupa. Managerul are un statut social bine definit, ce prevede o
serie de drepturi si obligatii, prin care managerii se deosebesc de celelalte categorii
de profesionisti.

Definitiile managementului clasei difera ca grad de generalitate:
realizarea de catre profesor, a tuturor functilor manageriale recunoscute, atat pe
dimensiunea ,sarcina”, cat si pe dimensiunea ,umana’”;

- intreaga activitate a cadrului didactic, de proiectare, aplicare si evaluare a
influentelor educationale;
- tot ceea ce gandeste si face cadrul didactic impreuna cu un anumit colectiv de

elevi;
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- utilizarea concreta si coordonarea ( la nivel formal si informal) a resurselor umane
si non- umane (materiale, informationale, de timp, de autoritate si putere) , in
vederea aplicarii planului stabilit si obtinerii rezultatelor scontate.

Managementul clasei, ca disciplina din sistemul stiintelor educatiei, vizeaza
acest aspect esential al muncii profesorului: administrarea eficienta, sub semnul
valorilor civic- democratice a activitatiilor specifice salii de clasa, plecand de la
premisa ca scoala anticipeaza si pregateste absolventii in vederea implicarii in viata
sociala, dar si pentru a reactiona adecvat in viata sociala dar si pentru a reactiona
adecvat in rezolvarea conflictelor inerente unei societati democratice.

Un management eficient se fundamenteaza pe negocierea sistemului de reguli
care functioneaza in clasa. Negocierea presupune implicarea elevilor, activarea lor,
intr- un cdmp esential pentru individ, acela al exercitiului democratic. Daca elevul
este subiect pasiv in scoala, nu i se va putea cere sa manifeste ulterior atitudini si
comportamente specifice unui om al cetatii, unui cetatean.

De aceea, John Dewey considera scoala un spatiu privilegiat, care trebuie sa
ofere o densitate mare de oportunitati, apte sa potenteze ” cresterea” elevului.

Acest lucru nu este posibil daca asa cum nota Wragg- cele mai multe reguli sunt
decise de catre adulti, iar confinutul lectiilor, de asemenea, este ales de profesori.
Parteneriatul si negocierea sunt necesare nu numai pentru a asigura un control
eficient al clasei, dar si pentru implicarea elevilor intr- un exercitiu esential al
democratiei: alegerea si acceptarea responsabilitatii pentru alegerea facuta.

In acest sens, o problema esentiala este aceea o comunicarii. Thomas Gordon,
care s- a ocupat de problema stabilirii unor relatii pozitive intre profesor si elev,
credea ca utilizarea unor modalitati de comunicare precise si relativ neutre contribuie

la reducerea comportamentelor negative din partea elevilor.
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Ideea este de a-l ajuta pe elev sa gaseasca singur calea de rezolvare , oferindu-i

drept suport simpatia profesorului.
In  Stiinta rezolvarii conflictelor se recomandd cateva elemente care sustin
ascultarea activa:
- Nu vorbiti despre dumneavoastra.
- Nu schimbati subiectele.
- Nu dati sfaturi, nu diagnosticati, nu harfuiti.
- Nu va ganditi inainte la ceea ce veti spune.
- Nu ignorati si nu negati sentimentele celuilalt.
- Nu pretindeti ca ati inteles ce vrea sa spuna elevul daca, de fapt, nu |- ati inteles.
- Intrebati- | despre nevoile, preocupérile, anxietétile lui.
- Confirmati ca |- afi inteles.

Daca profesorul are o problema, intr- o modalitate sau alta vor fi afectati si elevii,
de aceea trebuie sa fie implicati in solutionare.

Managementul clasei depinde hotarator si de imaginea pe care elevii si- 0
formeaza despre profesorul eficient. Plecand de la rezultatele unor interviuri si
observatii H. Gannaway a ajuns la concluzia ca profesorii sunt supusi Tn mod
sistematic unor teste, care configureaza urmatoarea succesiune: a) poate profesorul
sa mentina ordinea?

b) stie sa rada?

c) Ti intelege pe elevi?
* prima intrebare implica faptul ca elevii asteapta de la profesor exact acest lucru, sa
mentina ordinea;
* a doua intrebare implica din partea elevilor asteptarea ca mentinerea ordinii sa nu

se transforme intr- un regim de disciplina prea aspra si represiva;
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* a treia intrebare se refera la intelegerea clasei ca intreg, a grupului de elevi si a
statutului lor si nu la intelegerea manifestata in raport cu anumiti membri ai grupului.

Incercand s& descopere , imaginea” unui profesor care, desi pastreaza ordinea,
este agreat de elevi, R. Nash a ajuns la concluzia ca: elevii ii privesc favorabil pe
acei profesori care pastreaza ordinea, sunt stricti si pedepsesc indisciplina; acei
profesori care ii tin ocupati, le dau exemple, ii ajuta si se fac intelesi; care sunt
interesati, neobisnuiti, aparte; care sunt cinstiti, consecventi si nu favorizeaza pe
nimeni; care sunt prietenosi, amabili si glumesc.

Preocupat de aceeasi problema, a profesorului agreat, Bruce Hart a cerut elevilor
din clasa sa sa intocmeasca o lista cu trasaturile caracteristice ale profesorului
perfect. Hart a precizat: profesor, nu prieten si nu sfatuitor, ci o persoana care face
tot ce- i stain putinta pentru a- i ajuta pe elevi.

Un management adecvat al clasei trebuie sa {ina cont de anumite diferente la
nivelul elevilor, diferente care vor genera in mod firesc asteptari diferite in raport cu
rolul profesorului.Pentru D. Fontana, cele mai importante diferente sunt:

1. Diferentele de varsta. Un profesor eficient stie ca trebuie sa utilizeze metode
adecvate varstei elevilor sai si ca la varste diferite, elevii au asteptari diferite. De
aceea varsta este un criteriu de care trebuie sa se {ina seama in elaborarea unor
tehnici de administrare a unei situatii educative conflictuale.

2. Diferentele de abilitate. Acest gen de diferente reclama din partea profesorului un
comportament si metode diferentiate, deoarece: motivatia pentru munca, in clasa,
difera semnificativ de la cei dotati la cei mai putin dotati, nivelurile diferite de abilitate
reclama atitudini diferite din partea profesorului, criteriile care definesc succesul sau
insuccesul difera in functie de nivelul de abilitate al elevilor.

3. Diferentele de sex. In clasele primare fetele sunt mai cooperante si lor le place sa
scrie si sa citeasca iar baietii iubesc sportul prefera matematica si activitatile practice.
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4. Diferentele de statut socio- economic. Aceste diferente exista si pot induce o
multitudine de efecte negative.

5. Diferentele culturale. Acestea se refera mai putin la subculturile generate de medii
socio- economice diferite, avand in vedere valorile culturale proprii grupului etnic sau
religios al elevului.

Managementul si controlul clasei vizeaza nu numai problemele minore care pot
aparea intr- o clasa, ci si- cu precautiunile deja amintite- probleme serioase de
comportament si disciplina. Pentru rezolvarea acestora un bun manager urmareste:
interventia directd, admonestarea elevilor care creeazéd probleme de disciplind si
folosirea tehnicilor interviului.

Un management eficient al situatiilor scolare presupune prezenta unor reguli. In
acest sens, Kenneth Moore scria: "Elevii au nevoie si vor reguli. Ei vor sa stie
ce se asteapta de la ei si de ce. Profesorii care incearca sa evite fixarea unor reguli
si a unei structuri vor descoperi adesea ca rezultatul este haosul, mai ales cand se
ocupa de copiii mici.”

Regulile pot fi impuse de catre profesor sau pot fi negociate cu elevii; ele pot
functiona in favoarea profesorului sau ii pot submina autoritatea, obligandu-l sa
recurga la acte care tin de sfera puterii. Ansamblul regulilor dominante dintr- o clasa
caracterizeaza, in acelasi timp, ceea ce profesorul considera ca fiind un
comportament deziderabil, dar si corelativul negativ al acestuia, comportamentul
indezirabil.

Cercetarile de teren demonstreaza ca un numar prea mare de reguli atesta o
situatie anomica, exploziva, uneori generata tocmai de numarul exagerat de mare al
acestora (avem in vedere mai ales reguli cu caracter punitiv) : , Fiecare clasa trebuie
sa aiba reguli. Orice clasa are nevoie de cateva reguli, niciuna nu are nevoie de prea

multe; prea multe reguli creeaza confuzii in randul elevilor si pot deveni imposibil de
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impus. Cateva reguli bine definite, care sa convina atat elevilor cat si profesorului, se
vor dovedi ideale”( K.Moore) .

Regulile care guverneaza situatia ,normala@” dintr- o sala de clasa trebuie sa
satisfaca urmatoarele criterii: relevanta, proprietatea de a fi semnificative,
pozitivitatea. Pentru a fi relevante, regulile trebuie sa evite extremele: sa nu fie nici
atat de generale incat sa nu se potriveasca nici unei situatii reale, dar nici atat de
specifice incat fiecare lectie noua sa reclame alte reguli. Relevanta presupune o
anumita ierarhie a regulilor, prezenta unei compatibilitati intre acestea, precum si o
relativa flexibilitate n interiorul ierarhiei respective.

Managementul clasei poate fi infeles ca un ansamblu de strategii si tehnici de
gestionare a relatiei profesor- elev in conditiile date. De asemenea, ar trebui amintit
ca aceasta gestionare trebuie sa posede intotdeauna valente educative si ca tot
ceea ce se intAmpla in aceasta zona trebuie subordonat educativului.

Managementul inteles ca ansamblu de strategii de gestionare a unei realitati
anume, se intemeiaza pe una din urmatoarele doua supozitii:

a) realitatea este un dat, iar managementul va incerca sa gestioneze in mod optim
acest dat. In concluzie, indiferent de dezvoltarile teoretice inregistrate la nivelul
managementului, punctul de plecare nu poate fi pus in discutie;

b) realitatea este un construct uman, apt de schimbari, care poate fi, intr-un anume
fel, reinventat.

Analiza scolii Tn perspectiva socio-organizationala ar putea fi considerata, la o
prima vedere, un demers mai putin obisnuit, avand in vedere specificul institutiei
scolare, dimensiunea ei umana fundamentala. Dar nu exista activitate umana,
individuala si mai ales desfasurata in timp, care sa nu presupuna actul conducerii, al

managementului.
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Cadrul didactic este cel care reuneste toate resursele materiale si umane |,
resurse logistice de ordin pedagogic si psihologic si le configureaza intr-o maniera
proprie la nivelul clasei pe care o conduce.

Un bun manager al clasei trebuie sa fie capabil sa realizeze schimbari profunde
in cultura, climatul si instructia tuturor copiilor, indiferent de nationalitate, in directia
fundamentarii tuturor demersurilor didactice pe principii democratice, sa introduca noi
strategii instructionale care sa incurajeze colaborarea, toleranta, sporirea increderii in
fortele proprii si imbunatatirea performantelor scolare ale elevilor, sa realizeze si sa
utilizeze in procesul didactic proiecte ale clasei.

n opinia specialistilor in domeniul educatiei managementul scolii si al clasei au
ca scop incurajarea controlului comportamental la elevi prin promovarea rezultatelor
si comportamentelor scolare pozitive.De aceea, rezultatele scolare, eficienta
didactica a profesorului si comportamentul elevilor si al profesorilor interactioneaza
direct cu managementul clasei si al scolii.

Managementul clasei cuprinde trei componente esentiale :

e managementul continutului,
e managementul problemelor disciplinare
e managementul relatiilor interpersonale.

Managementul continuturilor nu se refera la deprinderile de a preda o disciplina
specifica, ci mai degraba la acele deprinderi aplicabile tuturor disciplinelor si
activitatilor. Doyle a accentuat ca managementul educational se caracterizeaza mai
ales prin asigurarea cooperarii elevilor in timpul activitatilor de invatare.

Managementul problemelor disciplinare se fundamenteaza pe credintele despre
natura umana. Prin integrarea ideii diversitati umane ( si a individualitatii in acelasi
timp ) in filosofia lor educationala, cadrele didactice pot imbunatati managementul
clasei.
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Managementul eficient al problemelor disciplinare se refera si la controlul
profesorului asupra consecintelor demersului didactic. Componentele unui plan de
manager al problemelor disciplinare sunt : recompensarea comportamentului
responsabil, corectarea comportamentului iresponsabil si inadecvat, ignorarea,
controlul consecvent, mustrari verbale usoare, asezarea preferentiala in banci etc.

Managementul relatiilor interpersonale se focalizeaza asupra clasei ca
microsistem social. Rolurile si expectatiile cadrului didactic si elevilor construiesc un
mediu de Tnvatare.Cu alte cuvinte, cultura scolara a unei institutii educationale este
unica.Cu toate acestea , ea este influentata de cultura comunitatii in cadrul careia
functioneaza, ale carei obiective educationale trebuie respectate. Trebuie sa existe o
legatura strénsa intre scoala si comunitate, care sa fie revizuita si modificata
constant in conformitate cu dinamica sociala.

Elementele de management al clasei se constituie cu suficienta claritate si din
perspectiva strategiilor si metodelor didactice.

Prin strategii didatice se intelege de obicei ansambluri de forme, metode ,
mijloace tehnice si principii de utilizare a lor, cu ajutorul carora se vehiculeaza
continuturi in vederea atingerii obiectivelor sau directii principale de actiune,
presupunand structuri de metode , tehnici si procedee.

Potrivit literaturii de specialitate se disting trei modele de predare si strategii
didactice: modelul spontan, care se refera la strategii traditionale utilizate de
profesori, si constau in selectia unor cunostinte , transmiterea acestora intr-o forma
orala si solicitarea elevului sa reproduca aceste cunostinie; modelul de transmitere
prin reproducere este axat mai ales pe indrumarea elevului de a ajunge la
cunostinte; modelul transformarii ce porneste de la principiul ca elevul doreste sa

invete si se afla in cautarea cunostintelor.
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Analizand managementul activitatilor didactice in plan curricular, se pot deosebi
cinci strategii bine delimitate :

e explicativ — reproductiva,

explicativ — intuitiva,

algoritmico — euristica,

euristico — algoritmica

a metodelor participative.

Deciziile cadrelor didactice in alegerea strategiei optime rezulta din compararea
obiectivelor din taxonomiile cognitive, afective si psihomotrice, cu tipurile de
inteligentd sau cu diverse metode si tehnici. in asemenea situatii, maiestria
profesorului trebuie sustinuta de diagnoza psihologica, fiind necesara in acelasi timp
si 0 colaborare directa, permanenta intre profesor si elev.

Demersul complex de schimbare a practicilor instructionale prin introducerea
invatarii prin cooperare s-a centrat pe principiile cercetarii- actiune, pornind de la
premisa ca individualismul si competitia promovate in majoritatea claselor de elevi
pot fi echilibrate de practici educationale democratice si colaborative.

Este binecunoscut faptul ca nu multe profesiuni sunt atat de solicitante ca
profesiunea didactica, cu precadere in societatea contemporana, in care pilonii
educatiei viitorului sunt cei mentionati in schema de mai jos:

Sainveti...... - sa invetj;
-sa fii;
-sa faci;

-sa traiesti impreuna.....

W. Weber definea managementul clasei astfel: , setul de activitati prin intermediul

carora profesorul promoveaza comportamentul adecvat al elevului si elimina

231



* * %
*

<

Instrumente Structurale
2014-2020

*
* *

* *
LT 4

UNIUNEA EUROPEANA

PROIECT COFINANTAT DIN FONDUL SOCIAL EUROPEAN PRIN PROGRAMUL OPERATIONAL CAPITAL UMAN 2014-
2020

Axa prioritara 6 - Educatie si competente
Obiectiv specific 6.13, 6.14 Stagii de practica elevi si studenti in sectorul agroalimentar, industrie si servicii
Titlu proiect Studenti si elevi activi - angajati productivi!

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

comportamentul inadecvat, dezvolta relatii interpersonale bune si un climat socio-
emotional pozitiv in clasa, stabileste si mentine o organizare eficienta si productiva a
clasei”.

Scoala reprezinta principala institutie care poate favoriza sau bloca sansele de
acces la diferite nivele ale procesului de invatamant si, ulterior, sansele de reusita
profesionala si sociala a tinerilor. Scoala pentru o societate deschisa presupune:
respect pentru fiecare individualitate, toleranta, valorizarea diversitatii, participarea in
comunitate, democratie si societate civila, dezvoltarea deprinderilor de cooperare,
participare la luarea deciziilor, gandire critica.

Un bun management al clasei implica stabilirea de reguli clare acolo unde este
nevoie, evitarea celor inutile, eliminarea pe cat posibil a celor punitive, revizuirea lor
periodica, schimbarea sau eliminarea lor cand este cazul. Pe langa scopul lor
pragmatic, de a face controlabila o situatie scolara data, negocierea si asumarea
regulilor vizeaza o finalitate pe termen lung: formarea unor mentalitati si atitudini

democratice in raport cu norma si cu exigentele acesteia.

------

7.3.Evaluarea contributiei managementului la cresterea competitivitatii

organizatiilor din invatamantul preuniversitar

Planul Strategic de Dezvoltare Institufionala constituie o referinta majora in
elaborarea si fundamentarea deciziilor in cadrul scolii : formuleaza obiectivele si
programele pentru atingerea acestora, defineste mediul in care unitatea functioneaza
si serviciile pe carele aduce comunitatii. Planul Strategic reprezinta punctul de vedere
al comunitatii in actualul context national privind crearea unui sistem de valori de

relevanta socio-culturala.
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Acesta amelioreaza activitatea ,stabileste organizarea adecvata pentru atingerea
obiectivelor propuse; determina programele de perfectionare si

stabileste ritmul adecvat pentru introducerea modificarilor pe parcurs in vederea
atingerii performantei.

Este elaborat in concordanta cu exigentele si perspectivele dezvoltarii

domeniului invatamantului , adecvand traditia formativa proprie la modelele de
invatamant national.

Pentru asigurarea supravietuirii si eficientei organizatiilor este necesara realizarea
unei pregatiri, mai din timp si mai aprofundate a acestora, functie de viteza tot mai
mare de reactie a sistemelor manageriale ale competitorilor. Aceasta duce la
necesitatea proiectarii,intr-o abordare total diferita, bazata pe noi principii, concepte,
reguli si proceduri adecvate a sistemelor de management al organizatiilor. Ele trebuie
sa fie capabile sa functioneze la viteze sporite si adaptate contextului, asa cum cer
principiile managementului situational.

Baza proiectarii si implementarea unor strategii radical diferite de cele aflate acum in
functiune .

Viabilitatea si competitivitatea scolilor este determinata de calitatea strategiilor,
acestea conditionand performante. Strategia este componenta esentiala a
managementului, atat teoretic cat si practic. Implicatiile strategiei asupra functionarii
si rezultatelor institutiei de invatamant vizeaza intreaga retea a activitatilor si
resurselor angrenate.

Etapele principale ale unei strategii de succes pentru o unitate de invatamant sunt
asemanatoare cu cele ale unei firme industriale si , acestea pot fi urmatoarele :

— stabilirea obiectivelor majore ale unitatii ;

— estimarea tuturor resurselor necesare , fondurilor si surselor financiare ;

- listarea influentelor mediului intern si extern ;
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— aprecierea orizontului de timp necesar pentru realizarea fiecarui obiectiv ;
- considerarea facilitatilor si dotarilor necesare ;

- adaptarea structurii orgnizatorice la noile realitati ale scolii

-asigurarea personalului si a competentelor ce vor pune in migcare strategia
elaborata ;

- modul concret in care se va manifesta sistemul in urma aplicarii strategiei ;
— viziunea asupra perspectivelor gi finalitatilor strategiei ;

— conceperea unor strategii de implementare a ansamblului prezentat .

Etapele unei conduceri performante

Pentru crearea unui sistem de management performant este necesara parcurgerea
unui ciclu alcatuit dintr-o serie de pasi dupa parcurgerea carora traseul se reia, dar
pe un alt nivel de dezvoltare. Vom prezenta in continuare o analiza succinta a
fiecarei etape necesara a fi parcursa pentru a se realiza sistemul de management
performant .

Alegerea masurilor si standardelor de apreciere a performantei presupune
analiza detaliata si sistematica a postului, cat si descrierea foarte clara a pozitiei si
reprezinta punctul de plecare in determinarea masurilor performantei . Aceasta
analiza va permite:

¢ detalierea indatoririlor,

e responsabilitatilor

e sarcinilor care individualizeaza pozitia respectiva. Pentru fiecare sarcina trebuie
concepute metode de masurare a performantei ca principiu si sisteme de evaluare
care sa se bazeze pe rezultate , comportamente si pe competenta .Alegerea uneia
sau mai multe metode depinde de specificul si nivelul functiei , dar si de scopul

urmarit .
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Comunicarea rezultatelor asteptate este esentiala pentru realizarea cu succes a
planului propus; managerii trebuie sa se asigure ca mesajul lor a fost receptionat
corect si, foarte important, ca a fost acceptat. Acest lucru presupune participarea
angajatilor la discutii, ascultarea punctelor de vedere/asteptarilor, negocierea
aspectelor divergente si, in final, ajungerea la o intelegere ca va fi respectata de
comun acord .

Stabilirea planului de performanta in cadrul caruia managerul performant se va
detasa de cel obitnuit direct proportional cu sprijinul acordat subordonatilor sai
pentru realizarea obiectivelor propuse. Rezultatele planului de performanta vor
depinde in mare masura de felul in care angajatii vor putea sa dezvolte ei insisi
strategii si planuri pentru atingerea standardelor de performanta stabilite .
Monitorizarea, asistenta si controlul performantei, care inseamna conducerea ei
pas cu pas, prin observare, comparare cu asteptarile initiale si cele care intervin in
sensul si aprecierii comportamentului in vederea imbunatatirii lui, rezolvarea
problemelor, indrumare/pregatire, consiliere etc. Pentru a putea controla, managerul
va trebui sa detina el insusi cunostintele necesare referitoare la domeniul respectiv.
Aprecierea performantei se realizeaza prin comparatie cu standardele stabilite in
prima etapa. Pentru evitarea caracterului formal al aprecierii angajatilor, dar si

erorilor interne produse de factori subiectivi, este nevoie de instruirea celor care fac
evaluarea pentru a fi competenti in observarea performantei, sa poata analiza datele,
sa le compare, judece, revizuiasca, sa stie sa asculte si sa comunice etc.
Feed-back-ul asupra performantei trebuie sa se bazeze pe fapte — comportamentul
angajatilor si nu pe emiterea unor judecati, concluzii sau deductii referitoare la
persoana. Pentru a nu da nastere unor dispute inutile si a unui consum urias de
energii neconstructive, feed-back-uk trebuie sa fie specific, insistandu-se asupra

partii pozitive .
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Folosirea rezultatelor evaluarii in procesul decizional se pot valorifica pe multiple
coordonate ale managementului :

- gestionarea randamentului ;

- selectia si promovarea personalului ;

- proiectarea / imbunatatirea programului de pregatire/perfectionare a personalului ;
— previziuni privind necesarul de personal si calificarile dorite ;

- imbogatirea /diversificarea sarcinilor posturilor etc.

Dezvoltarea performantei constituie ultima etapa a unui plan coerent si eficient de
gestionare a performantei. Responsabilitatea Tmbunatatirii rezultatelor revine
deopotriva managerului , angajatului si organizatiei in ansamblu. Pentru atingerea
acestui deziderat, toti membrii sai trebuie sa se comporte ca o echipa care are

aceleasi obiective si impartaselte valorile aceleiasi culturi organizationale .

7.4 Eficienta managementului organizatiei.

Punctul de pornire in dimensionarea obiectivelor unui sistem socio-economic , de
catre managementul acestuia il constituie obtinerea unui anumit nivel de eficienta.
Eficienta managementului imbraca doua forme de exprimare:

¢ eficienta cuantificabila

¢ eficienta necuantificabila.

Eficienta cuantificabila a managementului vizeaza doua aspecte:

1. Eficienta directa, ce reflecta rezultatele directe, nemijlocite, ale perfectionarilor
aduse managementului in ansamblul sau ori principalele sale subsisteme ;

2. Eficienta totala, care sintetizeaza efectele directe si indirecte determinate de
functionalitatea si perfectionarile managementului. Evaluarea acesteia se poate face
prin cumularea eficientei directe a perfectionarii sistemului de management cu

eficienta cuantificabila indirecta a rationalizarii sale.
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Eficienta necuantificabila a perfectionarii sistemului managerial al institutiei de
invatamantt, caracterizata prin :

- ordine si disciplina in elaborarea si selectionarea problemelor;

- abordarea previzionala a tuturor aspectelor cu care se confrunta sistemul condus,
pentru a preintdmpina aparitia de discontinuitati in evolutia acestuia;

- luarea in considerare a creativitatii individuale si de grup a personalului .

- flexibilitatea managementului, care presupune modificarea caracteristicilor
constructive si functionale ;

- evaluarea ponderii capitalului intelectual, a informatiilor si cunostintelor specifice ;

- atasamentul personalului fata de sistemul in care lucreaza .

Actiunile ce vizeaza perfectionarea sistemului de management al organizatiei
educationale sunt:

- remodelarea strategiilor de dezvoltare ale unitatii scolare corespunzator actualei
etape de dezvoltare a societatii romanesti, caracterizata prin tranzitia spre economia
de piata si restructurarea invatamantului romanesc, restructurarea economiei
nationale;

- conceperea i reproiectarea pe baze riguros stiintifice a sistemului managerial al
organizatiei;

- completarea si modernizarea instrumentarului de management;

- rationalizarea procesului decizional, prin cresterea ponderii deciziilor strategice i
tactice, de risc si incertitudine si a celor economice, care au un rol decisiv in
accelerarea profitabilitatii;

- intensificarea componentei operationale a managementului. Este necesara
scurtarea duratei circuitului informare—decizie—actiune, astfel incat sa se
operationalizeze rapid strategiile si politicile concretizate in produse si tehnologii noi

de organizare;
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— pregatirea la un nivel superior a managerilor ;

- abordarea previzionala a tuturor aspectelor cu care se confrunta institutia de
invatamant .

Un sistem eficient de management se caracterizeaza intotdeauna prin ordine si
disciplina in abordarea si solutionarea problemelor institutiei scolare. In acest sens,
este necesar ca managerii scolilor sa asigure o disciplina de fond, care sa reflecte
esenta proceselor de munca implicate, diferentiata in functie de natura acestora
.Spre exemplu, Tn cazul activitatilor de cercetare, de dezvoltare, in care natura muncii
este predominant intelectuala, disciplina are in vedere preponderent rezultatele
obtinute, lasand o mai mare libertate de decizie si actiune pentru personalul implicat,
astfel sa se evite unele restrictii cu influenta

negativa asupra calitatii produselor serviciilor educationale, asupra sistemelor
organizatorice , asupra unor programe etc.

Un indice important privind eficienta managementului unitatii de invatamant il
constituie dinamismul conceperii si realizarii actiunilor, spiritul intreprinzator pe care
il manifesta atat cadrele de conducere, cat si cele de executie. Ritmul accelerat al
schimbarilor in toate domeniile de activitate, exigentele specifice economiei de piata ,
fac necesara o rapida viteza de reactie din partea tuturor factorilor ce-si desfasoara
munca intr-o institutie de invatamant. Initiativa si dinamismul au o influenta din ce in
ce mai mare asupra eficacitatii deciziilor si actiunilor, fiind determinante in
construirea unei economii de tip concurential

bazata pe progres tehnic rapid, multiple contacte internationale si obtinerea de profit .
Rezistenta la schimbare in cadrul unei organizatii educationale

In concluzie, o abordare riguroasd a eficientei sistemului de management este

conditionata de luarea simultana in considerare a celor doua forme de exprimare a
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eficientei managementului, cea cuantificabila si cea necuantificabila si tinand seama
de caile de sporire a eficientei muncii managerului scolii .

Cu toate aceste rezultate privind managerizarea eficienta a unei organizatii, intervine
in mod obiectiv rezistenta la schimbare. Dupa ani de transformari - mai mult sau mai
putin vizibile si consistente — in viata economica si sociala, constatam ca in multe
domenii — inclusiv in managementul educational al unitatilor de invatamant- viteza
de schimbare este, in general, prea redusa datorita actiunii mai mult sau mai putin
constiente si evidente a resurselor la schimbare, manifestate atat pe plan individual,
cat si pe plan organizational.

Pe plan individual, orice schimbare este perceputa ca o amenintare , mai mult sau
mai putin constientizata si clara, iar rezistenta la schimbare este chiar un fenomen
normal si inerent,care demonstreaza vitalitatea sistemului social. Este deci necesar
sa fie identificate si analizate rezistentele la schimbare, in scopul evaluarii gradului
de deschidere a sistemului social fata de schimbare .

De mentionat ca nu este intotdeauna posibil sa eliminam sau sa reducem
rezistentele la schimbare, iar in anumite situatji relativ rare, se impune chiar tolerarea
acestora , intrucat nu necesita actiuni corective adecvate si cum nu orice schimbare
inseamna si progres, manifestarea rezistentelor poate fi chiar benefica pentru
sistemul considerat .

in al doilea rand, tinem cont de faptul c& organizatiile educationale, ca de fapt orice
organizatie, exista si functioneaza intr-un mediu care le furnizeaza anumite
oportunitati , dar care poate sa le ameninte existenta.

Printre factorii care obliga institutiile educationale sa se schimbe se pot enumera:

e dezvoltarea cunostintelor,

e progresul tehnic,

e evolutia sistemelor de valori ( egalitatea sociala, protectia consumatorilor,
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e protectia mediului etc.)

e mondializarea economiilor.

Acest sistem de factori, prin combinare, creeaza un mediu concurential din ce in ce
mai dinamic n jurul gcolii, obligdnd-o la eforturi de inovare din ce in ce mai intense .
Pe de alta parte, organizatiile educationale se afla permanent in cautarea unui
echilibru intre adaptabilitatea lor la mediu dinamic si eficienta lor organizationala.
Desi mediul se transforma rapid, unele scoli dau dovada de rigiditate si lipsa de
flexibilitate, ceea ce le poate afecta destul de grav. Acestea trebuie sa gaseasca un
echilibru care sa le permita sa fie simultan eficiente dar si suficient de adaptabile
pentru a integra si a face fata multiplelor forte ale schimbarii, inlaturand un obstacol
redutabil — rezistenta la schimbare.

Cu toate acestea, rezistenta la schimbare nu poate fi consideratda ca un proces
dedisfunctionalitate, in sensul ca ea constituie pentru salariati un mijloc de reducere
a propriilor frustrari, exteriorizarea acestei rezistente avand un efect benefic. Pe de
alta parte, rezistenta la schimbare joaca un rol ce poate fi pretios pentru manageri,
deoarece evidentiaza anumite propuneri si idei ce pot fi generate de acestia .
Rezistenta la schimbare este o problema destul de importanta, deoarece, pe de o
parte:

e intarzie introducerea reformelor indispensabile bunului mers al scolii moderne,

o iar pe de alta parte, poate genera o scadere generala a moralului salariatilor si
chiar a performantei activitatilor de invatare si calitatii invatarii .

In aceasta situatie, prima actiune ce ar trebui intreprinsa consta in identificarea |,
analizarea si selectionarea motivelor reale ale rezistentei la schimbare; in continuare
este studierea si intelegerea tuturor jocurilor de putere si a mizelor acestora in cadrul

situatiei date.
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Remarcam ca ceea ce conteaza realmente in orice rezistenta la schimbare este
perceptia pe care si-o formeaza fiecare individ asupra efectelor posibile ale
schimbarii preconizate si,chiar daca o propunere nu comporta vreo amenintare reala
la adresa intereselor unei anumite persoane, este posibil ca aceasta sa perceapa
existenta unei amenintari si, in consecinta, sa se opuna schimbarii

Cu aceste considerente, putem stabilii caile si mijloacele ce permit incercarea de a
depasi si a introduce sub control rezistenta la schimbare, acestea fiind educatia si
comunicarea, participarea si implicarea, sprijinul si introduce sub control rezistenta la

schimbare.

7.6 Benchmarking-ul organizatiilor din invatamantul preuniversitar

Pentru o mai buna intelegere a conceptului de benchmarking si, implicit, a
Benchmarking-ul reprezinta un demers care consta in confruntarea propriilor practici
ale organizatiei cu cele ale altor organizatii. A practica benchmarking-ul este
echivalent cu a merge in cautarea celor mai bune metode utilizate intr-o activitate,
aceste metode permitand companiei sa-si amelioreze performantele.

Conceptul de benchmarking, care provine din cuvantul englez ,benchmark” (borna,
referinta), este foarte practicat in SUA. Acest concept se bazeaza pe faptul ca lumea
exterioara este intr-o continua evolutie si consta in compararea propriei organizatii cu
una sau mai multe organizatii identificate ca

fiind de referinta intr-un anumit domeniu.Benchmarking-ul este practicat inca din anii
’50 de catre anumite companii de talie internationala. Termenul acopera o idee destul
de simpla, si anume aceea

de a gasi in lume acea companie sau acele companii care realizeaza in modul cel
mai performant un proces sau 0 sarcina, pentru a adapta ulterior acel proces in

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 experienta lor in scopul apropierii de
excelenta. Uneori, rezultatele unei actiuni de benchmarking sunt spectaculoase.
Conform definitiei lui David T. Kearns, de la compania Xerox, benchmarking-ul
reprezinta ,un proces contiuu de masurare a produselor, serviciilor si a
practicilor unei companii cu cei mai puternici competitori sau cu acele
companii considerate ca fiind lideri intr-un anumitAceasta definitie comporta
cateva fatete interesante, si anume:

e Proces continuu

e Benchmarking-ul este un proces de management ce se manifesta prin
autoimbunatatire,

deci este un proces care trebuie sa fie realizat in mod continuu pentru a-si dovedi
eficienta. Astfel, nu poate fi vorba despre un proces care a fost o data executat si
care poate fi uitat, considerandu-se ca sarcina s-a incheiat. Benchmarking-ul trebuie
sa fie un proces continuu, deoarece practicile se modifica in mod constant. Prin
urmare, liderii in toate sectoarele de activitate devin din ce in ce mai puternici. Doar
acele firme care urmaresc procesul de bechmarking cu disciplina vor putea dobandi
performante superioare. intr-un mediu in care schimbarea este la ordinea zilei,
firmele care nu tin cont de acest lucru sunt sortite falimentului.

o Masurare

Termenul de benchmarking implica masurare. Masurarea se poate obtine in doua
modalitati. Practicile interne si cele externe pot fi comparate si un rezultat al
diferentelor semnificative poate fi analizat si luat in considerare. Acest rezultat ofera
oportunitatea ajungerii la cele mai bune practici. Totusi, benchmarking-ul nu
reprezinta doar o investigare de ordin cantitativ, ci el determina si ce practici sunt

folosite pentru a conduce la imbunatitirea performantei. In consecint,
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benchmarking-ul nu este doar un studiu al concurentei, ci este un proces de
determinare a eficientei liderilor dintr-un sector prin masurarea

rezultatelor lor.

e Produse, servicii gi practici

Studiul de benchmarking poate fi aplicat oricarei fatete a unei afaceri.

Astfel, el poate fi aplicat produselor si serviciilor, poate fi aplicat procesului
defabricare a bunurilor si serviciilor, in mare, el poate fi aplicat tuturor practicilor si
metodelor ce contribuie la realizarea bunurilor si serviciilor pana la satisfacerea
nevoilor clientilor.

Benchmarking-ul merge dincolo de traditionala analiza competitiva, deoarece nu
releva numai care sunt cele mai bune practici, dar si obtine o intelegere clara a
modului in care aceste practici sunt folosite.

Cele mai multe activitati din domeniul afacerilor pot fi analizate si ca procese. Astfel,
cele mai multe activitati au un inceput, un rezultat si o actiune principala. De
asemenea, exista o iesire din proces, care consta in ceea ce doreste urmatorul
client, indiferent daca este vorba despre un client intern sau extern, sau clientul final.
Benchmarking-ul nu va fi directionat doar catre concurentii directi. De fapt, acest
lucru ar putea fi o greseala, din moment ce ei pot avea practici care nu sunt de dorit.
Benchmarking-ul trebuie orientat catre acele companii care sunt recunoscute ca fiind
lideri intr-un anumit domeniu de activitate (de exemplu, cum sunt percepute bancile
pentru procesarea fara erori a documentelor). Compania care serveste drept
partener in cadrul studiului de benchmarking nu este intotdeauna evidenta, o
investigare atenta fiind necesara in acest sens. Din fericire, exista mai multe
modalitati prin care se pot depista care sunt companiile demne de ales ca parteneri
in cadrul anchetei de benchmarking.
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O definitie mai pragmatica a benchmarking-ului este urmatoarea:

.Benchmarking-ul reprezinta cautarea celor mai bune practici care conduc la o
performanta superioara”. Aceasta definitie se concentreaza pe practici, ea fiind
preferata de unitatile de afaceri orientate catre partea operationala.

Benchmarking-ul este un demers care vizeaza sa scoata beneficii din experientele
reusite ale altor organizatii care si-au ameliorat performantele. Aceasta abordare
actioneaza in mod direct si rapid, chiar imediat, asupra competitivitatii companiei.
Ea se realizeaza proces cu proces, in functie de nevoile companiei in termeni de
progres. Astfel, la nivelul functiunilor, pot fi supuse anchetei de benchmarking:

¢ functiunea comerciala,

e de calitate,

e gestiunea

¢ relatiei cu clientii,

¢ functiunea sistemului de informare,

e functiunea achizitii etc. De asemenea, procese:

e ,determinarea nevoilor clientilor”,

e dezvoltarea noilor produse

e implicarea personalului” pot face obiectul unui studiu de benchmarking.

Conduita unei astfel de abordari vizeaza ameliorarea considerabila performantelor
unei companii (salturi de performanta — in principal de productivitate si de
competitivitate), conduce la cresterea eficientei, accelereaza si orienteaza
managementul, forteaza compania sa priveasca mai departe si, intr-un final, termina
prin ameliorarea nivelului de satisfactie al clientilor.

Multisectorialitatea actiunii de benchmarking, adica faptul ca organizatia isi apleaca
privirea si asupra altor sectoare de activitate, conduce la ameliorarea eficientei

acesteia. Din pacate insa, adesea actiunile desemnate prin termenul de
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benchmarking se confunda cu cele de supraveghere concurentiala, deoarece se
limiteaza doar la tratarea informatiilor obtinute, in timp ce o actiune reala de
benchmarking vizeaza schimburi cu privire la cele mai bune practici ale fiecaruia
dintre partenerii de benchmarking si punerea imediata in actiune a unui plan de
eficientizare.

Cum functioneaza benchmarking-ul?

Pentru o companie, tehnica de benchmarking consta in:

e a analiza minutios propriile procese sau demersuri;

e a-si compara procesele, practicile si rezultatele cu diferitele locatii, cu cei

mai buni din interiorul si din afara domeniului de activitate, acestia putand

fi situati in tara sau in strainatate;

e a actiona pentru a-i egala sau chiar a-i depasi pe cei mai buni.

Un astfel de proces de invatare presupune:

* 0 identificare si 0 selectie a punctelor si criteriilor de excelenta, pe baza

carora unitatea vizeaza o ameliorare;

e un schimb constructiv cu exteriorul,

* 0 buna intelegere a celor mai bune practici;

* 0 adaptare a acestor practici la specificitatile companiei vizate (punerea in

aplicare a standardelor si a obiectivelor).

Studiu de benchmarking privind gestiunea calitatii in cadrul

bibliotecilor publice din Marea Britanie

Acest studiu trece in revista cateva aspecte legate de benchmarking si de reusita
punerii in aplicare a acestui proces cu privire la gestiunea calitatii in cadrul

bibliotecilor publice, de studii superioare si specializate. De asemenea, sunt
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prezentate cateva elemente de ,cea mai buna practica” de benchmarking aplicate in
cadrul acestui domeniu de activitate.

Avand in vedere dinamica schimbarilor din acest sector, pentru a putea oferi cele mai
bune servicii unui numar din ce in ce mai mare de utilizatori ai bibliotecilor, trebuie
idendificate atat schimbarile externe, cat si cele predictibile pe plan intern.
Schimbarile externe, fatd de care managementul din acest domeniu

trebuie sa reactioneze, cuprind:

e tehnologiile de informatie si de comunicatii;

e transformarile aparute in ceea ce priveste asteptarile utilizatorilor;

e exigentele aflate intr-o permanenta schimbare cu privire la gestiune;

e furnizarea de servicii;

e cooperarea nationala si internationala.

In multe tipuri de biblioteci si in anumite sectoare ale bibliotecilor nationale,
benchmarking-ul a fost perceput ca un mijloc de a raspunde la gestiunea externa si

de a stimula schimbarea pe plan intern.

Exemple de indicatori de performanta

Literatura profesionala privind utilizarea procesului de benchmarking in cadrul
bibliotecilor si al sectorului documentatiei reflecta numeroase moduri in care acesta
este efectuat. In ceea ce priveste evaluarea performantelor in cadrul bibliotecilor de
invatamant superior din Marea Britanie, aceasta a fost incurajata in primul rand de
catre SCONUL (Asociatia Bibliotecarilor privind bibliotecile nationale si de invatamant
superior), care piloteaza evaluarea performantelor in cadrul unui grup restrans de
biblioteci universitare. Cu toate acestea, un studio privind utilizarea benchmarking-
ului In Tnvatamantul superior si in cadrul bibliotecilor specializate din Marea Britanie a

aratat ca doar 7,4% dintre persoanele intervievate foloseau aceasta tehnica ca si
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instrument de evaluare, in timp ce aproximativ 25% faceau comparatiile intre institutii
tindnd cont de statisticile standard (statistici realizate asupra cheltuielilor, achizitiilor,
etc.).

Se pot supune unei evaluari de proba trei scoli. Scopul acestui demers a fost acela
de a defini din punct de vedere functional evaluarea performantelor in trei scoli. In
consecinta,realizatorii studiului au identificat 5 categorii de evaluare a performantelor:
1) evaluarea concurentiala (comparatii cu unitati lider din cadrul invatamantului

2) evaluarea generica (compararea proceselor activitatilor asemanatoare );

3) evaluarea interna (compararea operatiunilor interne in cadrul aceleiasi uniiati);

4) evaluarea functionala (compararea functiunilor asemanatoare in cadrul aceleiasi
activitati);

5) evaluarea ,client” (compararea gradului de satisfactie privind asteptarile clientilor).

Ca urmare a realizarii studiului, au fost identificate mai multe etape ce

vizeaza:

* identificarea, definirea si intfelegerea procesului cheie care face obiectul studiului de
benchmarking;

* cercetarea partenerului adecvat;

« definirea si strangerea datelor in cadrul celor doua institutji;

+ analiza datelor;

* recomandarile privind schimbarea;

* punerea in aplicare a recomandarilor;

« controlul periodic al schimbarilor.

Institutiile care au participat la realizarea acestui studiu erau deja adeptele

,celor mai bune practici”. Astfel, concluzia studiului a fost aceea ca ,nu este

nevoie de schimbari radicale”.
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Comunicarea, pregatirea si lipsa intelegerii procedurilor de evaluare de catre
conducere au fost identificate de catre coordonatorii studiului ca fiind factorii cheie ai
nereusitei testului. De asemenea, s-a ajuns la concluzia ca, pentru ca benchmarking-
ul sa functioneze, organizatia trebuie sa se concentreze pe managementul calitatii.
(,Este vorba de un instrument orientat catre calitate, care este mai bine utilizat acolo
unde cultura si practicile organizationale sunt deja centrate pe cele mai bune
practici’). Pentru a rezolva problema alegerii partenerului-reper de benchmarking si
pentru a evita situatiile in care partenerul ales se gaseste in urma celui care a luat
inifiativa in ceea ce priveste cele mai bune practici, autorii studiului sugereaza
intocmirea unei baze de date cu partenerii potentiali pentru procesul de
benchmarking, ,indicand ce institutii au evaluat anumite procese si care au fost
rezultatele acestor evaluari’. Acest lucru ar permite,pe de-o parte,

¢ identificarea partenerilor-reper ,

e pe de alta parte, ar permite determinarea ,celor mai buni dintre cei mai buni”.

Cele mai bine argumentate abordeaza un anumit numar de

probleme care joaca un rol decisiv pentru cele mai bune practici, precum:

- informatizarea,;

- tehnicile de catalogare;

- pregatirea personalului;

- acordurile de cooperare dintre organizatii.

Studii de caz conduc la concluzia ca tehnica de benchmarking reprezinta un
instrument de management extrem de eficient si de util in cadrul noului peisaj

concurential.
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7.7 Ghid de eficientizare a managementului organizatiilor din domeniul
educatiei

Managementul prin obiective a fost generat de nevoia ordonarii actiunilor pornind
de la ideea ca succesul si dezvoltarea unei unitati depind de corelarea obiectivelor
acestuia cu obiectivele subdiviziunilor organizatorice si cele personale ale
beneficiarilor.
Orice unitate Tsi desfagoara activitatea intr-un mediu inconjurator, care se afla intr-o
continua schimbare si in contextul acestor modificari unitatea nu poate fi condusa
decat pe baza unor obiective precis determinate care, stand la baza elaborarii unor
planuri,sa ofere posibilitati de Tndeplinire a lor. Prin urmare,fiecare unitate este
necesar sa-si propuna,sa stabileasca si sa realizeze anumite obiective.
Prin obiective se inteleg telurile,scopurile cuantificabile pe care un colectiv sau un
individ si le propune sa le realizeze intr-un termen stabilit,cu mijloace predeterminate.
Esenta acestei metode consta in stabilirea precisa si corecta a unor
obiective(scopuri) pentru fiecare nivel ierarhic,fiecare subdiviziune organizatorica din
intreprindere,corelate cu obiectivele generale ale acesteia.Fiecare manager trebuie
sa cunoasca atat obiectivele generale ale intreprinderii,cat si obiectivele ce revin
domeniului pe care-l conduce(obiective partiale).
Obiectivul nu se identifica cu planul,care este mijlocul de realizare a
obiectivului.Unele obiective se schimba in permanenta,ceea ce impune ca sa
mijloacele de realizare a lor sa se modifice in mod corespunzator.
¢ Planul este un instrument al conducerii si o obligatie legala,
e Obiectivele sunt scopuri,ieluri stabilite de conducere pentru activitatea sa si a
compartimentelor.

e Planurile sunt divizate pe perioade de timp mai scurte(trimestru,luna,decada),

249



* * %
*

<

Instrumente Structurale
2014-2020

*
* *

* *
LT 4

UNIUNEA EUROPEANA

PROIECT COFINANTAT DIN FONDUL SOCIAL EUROPEAN PRIN PROGRAMUL OPERATIONAL CAPITAL UMAN 2014-
2020

Axa prioritara 6 - Educatie si competente
Obiectiv specific 6.13, 6.14 Stagii de practica elevi si studenti in sectorul agroalimentar, industrie si servicii
Titlu proiect Studenti si elevi activi - angajati productivi!

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

e obiectivele se stabilesc pentru perioade mai lungi,spre a nu fi influentate negativ
de limitarea unor resurse, furnizori sau clientj.

Obiectivele nu se identifica nici cu indicatorii de plan,deoarece obiectivele permit
abateri,iar indicatorii de plan sunt cuantificati in cifre si date absolute.

Numarul obiectivelor este redus(3-7 obiective pentru fiecare compartiment sau
persoana),iar al indicatorilor de plan este mult mai mare.

Exista deosebiri si intre obiective si programe care arata activitatile de realizat in

ordinea lor prioritara pentru indeplinirea obiectivelor.

Aplicarea metodei manageriale prin obiective presupune parcurgerea urmatoarelor
etape:

|.Stabilirea obiectivelor generale ale organizatiei.

[I.Delimitarea obiectielor partiale ,ale subdiviziunilor si repartizarea lor pe persoane.
[ll.Determinarea masurilor pentru atingerea obiectivelor fixate si obtinerea
rezultatelor.

IV.Compararea rezultatelor cu obiectivele si stabilirea obiectivelor pentru o noua
perioada.

Aceste etape formeaza un ciclu specific a carei durata difera in functie de nivelul
ierarhic la care se afla cadrele de conducere.

In etapa | este necesara documentarea, care trebuie sa fie mai bogata si care este
foarte importanta mai ales pentru nivelurile superioare,unde trebuie sa se aiba in
vedere si strategia generala,prevederile planurilor de medie si lunga durata,care sunt
rezultatele obtinute la sfarsitul ciclului anterior de aplicare ametodei,ce modificari au
intervenit Tn potentialul intreprinderii. Partea cea mai semnificativa a informatiilor
trebuie transmisa la nivelurile ierarhice subordonate,pentru a se crea un cadru de

gandire comun,intarind conducerea participativa.
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Tot in aceasta etapa:
e se analizeaza situatia in domeniile cele mai importante,considerate cheie,

¢ se identifica domeniile forte si cele slabe si posibilitatile de dezvoltare a unitatji.

ETAFA |

Stabilirea
ohiectivelor
generale ale
Analiza, unitadii
revizuire

[dentificare,
definire

Analiza
rezultatelor
Sirevizuirea
chiectvelor

Stahilirea
chiectvelor
comparti-
mentale

ETAFA alW-a ETARPA all-&,

Decizii,
actiuni

Stahilirea
rasurilor si
ohtinerea
rezultatelor

Infarmatii

ETARPAE -2

Fig. b.2 Ciclul specific metodei de management prin ohiective

Obiectivele se aproba de consiliul de administratie.
o in etapa a ll-a se identificd si se definesc obiectivele specifice pentru

conducerea compartimentelor
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o Se stabilesc nivelurile de performanta.Ciclul de urmarire a realizarii
obiectivelor revine subordonatilor unui conducator.
o In etapa a lll-a conducétorul fiecarui nivel ierarhic stabileste masurile pentru

indeplinirea obiectivelor corespunzatoare.

. In etapa a IV-a se realizeaza analiza rezultatelor,
o comparare lor cu obiectivele fixate,

o se revizuiesc obiectivele

o se actualizeaza.

Managementul pe baza de obiective este legat de existenta unui sistem informational
adecvat,care sa asigure informatile necesare pentru aprecierea corecta a
rezultatelor si obiectivelor.Utilizand aceasta metoda manageriala creste gradul de
responsabilitate al conducatorului si executantilor ,se intretine un climat favorabil de
munca,asigura integrarea efortului individual cu efortul colectivitatji.

Intre avantajele aplicarii metodei manageriale prin obiective se pot enumera:
-concentrarea eforturilor salariatior(conducatori si executanti)pentru realizarea unor
obiective;

-dezvoltarea la manageri a deprinderii de a privi in perspectiva,de a fi flexibili si
dinamici in actiuni(cu referire mai ales la piata intreprinderii);

-imbunatatirea relatiilor in cadrul unitatii si largirea responsabilitatilor comune;
-eliminarea unor contradictii dintre conducatori si executanti;

-formarea unui stil managerial participativ,cresterea motivatiei;

-creeaza conditii pentru formarea cadrelor de conducere;

Tehnica “braistorming”
Tehnica “braistorming” este 0 metoda bazata pe teoria dinamicii de grup,care consta

in a se obtine cat mai multe idei(solutii) pentru rezolvarea unei probleme,considerand

252



* * %
*

<

Instrumente Structurale
2014-2020

*
* *

* *
LT 4

UNIUNEA EUROPEANA

PROIECT COFINANTAT DIN FONDUL SOCIAL EUROPEAN PRIN PROGRAMUL OPERATIONAL CAPITAL UMAN 2014-
2020

Axa prioritara 6 - Educatie si competente
Obiectiv specific 6.13, 6.14 Stagii de practica elevi si studenti in sectorul agroalimentar, industrie si servicii
Titlu proiect Studenti si elevi activi - angajati productivi!

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

ca in cazul acestora se va gasi o solutie optima.Aceasta metoda,denumita si
dezlantuirea ideilor,explozia ideilor,asociatii de idei,etc.,constituie rezultatul studiilor
lui Osborn.Privind actiunea si reactiunea omului in cadrul discutijilor de grup,metoda
constituie o tehnica psihosociologica,de creativitate,indreptata spre dezvoltarea
initiativei creatoare,in scopul adoptarii unor decizii.Intreprinderea fiind considerata ca
un organism social,rolul tehnicii  “braistorming” consta Tn  mobilizarea
colectivelor,stimularea si dezvoltarea creativitatii in cadrul grupului,intr-o atmosfera
de relaxare care se asigura prin faptul ca in momentul enuntarii ideilor nu se fac
aprecieri asupra acestora,inlaturandu-se starea de inhibitie.

Tehnica “braistorming” este un mijloc de lucru in cadrul echipei care are la baza
stimularea aparitiei ideilor,prin provocarea unui fenomen asemanator unei reactii in
lant care sa duca la asociatii de idei.

Intrucat metoda “braistorming” urméareste cunoasterea ideilor membrilor grupului de

participanti,se face o delimitare a fazei de aparitie a ideilor de cea a evaluarilor.

o Realizarea tehnicii “braistorming” se face in trei etape principale :
o pregatirea discutiei;

o analiza problemei in cadrul grupului;

o selectia ideilor emise.

|. Etapa de pregatire a discutiei consta in stabilirea si delimitarea precis a subiectului
problemei puse in discutie,pentru care se cer solutii.

Se alege grupul de participanti la discutie,numar de 5-12 persoane;un numar mai
mare ar ingreuna desfasurarea discutiei.Se recomanda ca participantii sa fie
specialisti in diferite domenii sau cadre de conducere de la acelasi nivel
ierarhic.Prezenta unui superior ar exercita o retinere in mod congtient sau

incongtient,in privinta contributiei subordonatilor in cadrul sedintei.
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Persoanele participante nu trebuie alese dupa funciii,ci dupa capacitatea lor de a
emite idei,sa fie eterogene in privinta profilului,a pregatirii si a preocuparilor.Este util
sa participe si persoane din afara unitati(oameni de stiinta,reprezentanti ai
beneficiarilor,salariati din intreprinderi similare,etc.)

Se stabileste conducatorul grupului de a carui pregatire de specialitate si pricepere
depinde in mare masura rezultatul sedintei.El trebuie sa asigure conditiile ca fiecare
participant sa-si spuna cuvantul,sa aiba grija ca ideile sa fie in legatura cu subiectul
sedintei,propunerile sa fie sustinute numai cu argumentele strict necesare intrucat
vorbitorii trebuie sa se incadreze in timpul afectat, iar elementele de apreciere a
ideilor se fac intr-o faza ulterioara,intr-un colectiv decident mai restrans.

In aceasta etapa se stabilesc locul,data si ora sedintei.Este indicat ca sedintele s& se
programeze dimineata,cand participantii sunt odihniti,iar durata lor sa nu depaseasca
45 minute pentru a se mentine avantajele spontaneitatii.

Il. Etapa de analiza a problemei(a sesiunii propriu-zise) cuprinde doua faze : faza
introductiva si faza discultjilor.

In faza introductivé,presedintele grupului expune in mod clar si pe scurt problema
pentru care se cer solutii de rezolvare si,de asemenea,prezinta modul de desfasurare
a sedintei.

in faza discutiilor propriu-zise fiecare participant emite idei in legaturéd cu modul de
solutionare a problemei.ldeile sunt inregistrate intocmai prin stenografiere sau pe
banda de magnetofon(nu se inregistreaza si autorii).

Pentru solutionarea problemei se pot forma mai multe procedee : comparatia simpl3,
comparatia functionala,factorii stiintifici si inspiratia(creativitatea).

Comparatia simpla este folosita pentru a cauta alte solutii care sa posede cel putin o

caracteristica comuna cu solutia cautata.
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Prin comparatia functionald se cauta proprietati noi si neobisnuite ale unor lucrari
cunoscute care combinate si rearanjate sa asigure modalitati noi pentru realizarea
aceleiagi funciii.

Prin procedeul factorilor stiintifici se face apel la alte stiinte pentru realizarea aceleiasi
functii fundamentale.Prin inspiratie,creativitate si perfectionare se cauta concentrarea
fortei intelectuale, parasindu-se caile traditionale prin abordarea intr-un mod original
a problemei pentru gasirea unei solutji optime.

Pentru deslantuirea ideilor exista in principal trei cai(fig. 6.3) :

-calea progresiv liniara,ce se caracterizeaza prin sustinerea mai departe a unei idei,

completarea ei pana la gasirea unei solutii practice a problemei discutate;

(A S Ca) (A2 2 5
IDEE IDEE IDEE SOLUTIE
IMITIALA, IMNTERMEDIARA, IMNTERMEDIARA, Flra L,
[=}
(O () == (B1)
IDEE IDEE ALTA,
OPLISA T 1AL, IDEE
P -
-~ - -
La =Y
(B2) (En)
ALTA, AT A,
IDEE IDEE
b
(07 (1) = 5
IDEE IDEE SOLUTIE
OPUSA, INTERRMEDIARA, FIMALS,
.
7 s
O e (A 51]
IDEE IDEE - ALTA,
QOFLSA, T LA LA ™ IDEE
(B2
“ALTA,
IDEE
(03 =
IDEE SOLUTIE
OPLUSA = FirlAaLA

Fig. 6.3 Cai de elaborare a ideilar in metoda Brain-Storming:
a-calea progresiliniara

b-calea catalitica

c-calea mixta
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calea catalitica,prin care ideile se declanseaza prin analogie sau prin aparitia unei
idei noi, chiar opusa celei care a generat-o;

-calea mixta,o combinare a primelor doua,in care solutia poate da nastere la idei de
completare sau opuse lor,ori poate da nastere unor idei diferite sau chiar opuse ei.

lll. Etapa de selectie a solutiilor cuprinde inventarierea,selectionarea celor ce pot fi
utilizate si calcularea eficientei acestora pentru adoptarea solutiei finale.

Ideile inventariate pot fi : idei ce se pot utiliza imediat si se retin pentru a se utiliza
atunci cand dispar restrictiile ce au impiedicat utilizarea lor imediata.

Reusita aplicarii tehnicii “braistorming” depinde de asigurarea unei atmosfere propice
de lucru,care sa asigure dezlanfuirea ideilor si se reflecta in bogatia de idei
emise.Pentru aceasta este nevoie sa se asigure unele conditii ca :

-selectionarea atenta a participantilor;

-prezentarea clara a problemei,limitarea ,conturarea si expunerea ei corespunzatoare
in fata grupului;

-crearea unui climat de permisivitate;

-admiterea si solicitarea unor idei oricat de indraznete.

-neadmiterea aprecierilor de nici un fel si mai ales a criticilor asupra ideilor
expuse,pentru a se inlatura teama de a nu gresi;

-evitarea luarii de cuvant de dragul participarii sau a afirmarii.

Aplicarea metodei braistorming genereaza si efecte colectuale pozitive,ca
stimularea increderii in forte proprii,utilizarea mai buna a potentialului creator al

participantilor.
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Tehnica “Delphi”
In esentd ,metoda const& in obtinerea parerilor unor oameni bine informati,specialisti
intr-o anumita problema pusa in discutie.

In aplicarea tehnicii’Delphi” se parcurg trei etape:

o pregatirea si lansarea reuniunii;
. desfagurarea reuniunii;
o prelucrarea datelor obtinute.

|. in etapa de pregatire si lansare se stabileste si se formuleaz& clar si judicios
subiectul pentru care se solicita pareri, se alege grupul de persoane(panelul) caruia
sa i se adreseze ancheta si care trebuie sa fie specialisti in diverse domenii,pentru a
se putea informa reciproc.De asemenea se intocmeste,clar si detaliat,formularul si se
trimite spre completare,impreuna cu instructiunile corespunzatoare,indicandu-se
scopul anchetei si termenul in care se solicita raspunsul.

1. Tn etapa desfasurarii reuniunii,a anchetei propriu-zise,se completeaza chestionarul
si se studiaza raspunsurile primite,apoi se elaboreaza si se trimite specialistilor un
nou chestionar pentru a se lamuri alte aspecte ale problemei.Aceasta operatie se
poate repeta.

lII. in etapa de prelucrare a datelor se face analiza,prelucrarea si sintetizare a datelor
obtinute,se interpreteaza rezultatele si se prezinta raportul pentru a se lua decizia.

in scopul reusitei metodei trebuie sa se respecte unele cerinte si anume:

stabilirea clara a domeniului si problemelor;alegerea judicioasa a participantilor;
prelucrarea,sinteza,interpretarea si prezentarea raspunsurilor cu multa competenta;
acordarea unui timp suficient participantilor pentru a da raspunsuri bune.

Dezbaterea are loc dupa ce presedintele consiliului de administrasie expune adunarii
generale problema asupra careia trebuie luate hotarari (planul de dezvoltare in

perspectiva, planul annual, reorganizarea unor sectoare importante de activitate,
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darea de seama pe o anumita perioada, etc.). Membrii adunarii generale ridica unele
probleme, iar membrii consiliului de administratie (specialisti), dupa o scurta
consultare intre ei, dau raspunsurile necesare.

Acest mod de desfasurare a discutiilor elimina sistemul neeficient al conferentiarului
unic, care prezinta un raport, cu explicatii insuficiente si permite ca
auditoriul(adunarea generala) sa discute,sa analizeze activ diferitele probleme ale
unitatji,sa faca probleme pentru imbunatatirea muncii.

Dupa terminarea discutiilor, conducatorul dezbaterilor trebuie sa faca o sinteza a
acestora, supunand aprobarii participantilor solutiile de rezolvare a problemelor puse

in discutie.

Sesiunea Sinectica (metoda lui Gordon)

Sinectica este metoda de creativitate care se bazeaza pe realizarea legaturilor intre
lucruri, intre fenomene, a corelatiei dintre logica si intuitie.Este o metoda de
stimulare,de antrenare a creativitatii unor indivizi,grupuri,echipe de cercetare,bazata
pe asociatii libere de idei si folosirea principiilor si mecanismelor creativitatji
indivizilor.

Sinectica s-a fundamentat pornind de la constatarea ca,o serie de inventii si solutii
originale valoroase nu sunt rezultatul unor eforturi indelungate de gandire,ci s-au
nascut dintr-o sclipire sau dintr-o idee spontana.Aportul originar al sinecticii a fost sa
evidentieze mecanismul real al inventiei si ar construi o teorie care sa poata sesiza
fenomenul creatiei,iar pe de alta parte sa fie operationala, adica sa ofere celor care o
aplica instrumente care sa favorizeze aparitia unor idei valoroase.

Pentru obtinerea unor solutii se simuleaza in mod constient un proces de creatie,

trecand prin urmatoarele momente :
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-problema care trebuie rezolvata contituie obiectul unei preocupari intense de
formare, structurare, intelegere, de cautare a unor solutii;

-indepartarea de problem (in timp si spatiu), destindere, desfasurarea unor activitaf;
recreative din punct de vedere intelectual,

-alcatuirea de legaturi, procese libere de gandire, asociatii, comparatii, etc.;

-idei spontane de rezolvare,sclipire intelectuala.

Sinectica imita acest proces,desfasurandu-se in urmatoarele etape :

|. Definirea exacta,analiza si eventual reformularea problemei supusa rezolvarii.
Conducatorul echipei sau un specialist formuleaza pe tabla problemele,scurt si
precis,incat sa rezulte si modul de rezolvare prinexplicatii,scheme,planse,etc.Membrii
echipei formuleaza propuneri de solutionare a problemei,in cadrul unor discutii
degajate.De obicei,in aceasta etapa,nu se obtin solutii deosebite.

Conducatorul echipei noteaza fiecare propunere pe tabla,sustinand-o si solicitand ca
in primul rand s& se retind ceea ce este pozitiv.in final,impreuna cu echipa,se cauta
acea formula care sa constituie punctul de plecare cel mai potrivit in rezolvarea
problemei.

Il. Tnstrainarea in timp si spatiu de situatia de fapt a problemei,in care participantii
sunt instrainati de problema prin analogii din alte domenii cat mai indepartate.Se
alege apoi,impreuna cu conducatorul, o analogie in ce priveste functia,mediul
ambiant,aspectul,etc.Pentru o contributie creativa este absolut necesara aceasta
instrainare.

Se solicita participantilor sa exprime esentialul intr-un cuvant,apoi,langa el,alt cuvant,
care sa exprime contrariul, realizandu-se o analogie simbolica, dinamica, atractiva.
lll.Legarea elementelor descoperite in faza anterioara de problema care trebuie

solutionata.Prin aceasta se incheie instrainarea sinectica: pana acum membrii
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echipei au facur abstractie de problema,iar in acest moment este necesara
restabilirea conexiunii(force-fit).

IV. Formularea solutiei.Materialul prelucrat in etapa de instrainare este facut utilizabil
pentru solutionarea problemei.Participantii sunt solicitati sa explice legaturile intre
ultimele analogii gasite si rezolvarea problemei.

Numarul etapelor poate creste(pana la 14),dar procesul este,in esenta,acelasi.

Spre deosebire de celelalte metode de stimulare a creativitatii,sinectica este
reglementata mai strict,grupurile sunt mai mici (3-4 pana la maximum 6-7
participanti), cu spirit inventiv,din care un specialist in problema care se discuta,bine
echilibrate,interdisciplinare,conduse de unul din membrii.

Participantii trebuie sa fie bine instruiti si capabili de o colaborare constructiva,sa fie
nespecialisti si cu profesii cat mai diferite,dar cu acelasi nivel de pregatire.

in general,specialistii sunt legati de propriile lor tipare,de “metodele traditionale” ale
specialitatii lor,incorsetand indeosebi creativitatea.Nespecialistii,prin punctul lor de
vedere inedit, pot aduce uneori idei valoroase prin semnificare si generalizare.
Prezenta specialigtilor este necesara caci judeca modalitatea de aplicare,orienteaza
pe ceilalii pe calea cu cele mai multe posibilitati de rezolvare.

Membrii echipei trebuie sa aiba pregatire corespunzatoare si experienta,cultura
multilaterala, aptitudini creative,perseverenta si sa suporte riscurile.

Sedintele de sinectica sunt uneori indelungate (2-3 saptamani),organizate in suite,iar
discutiile sunt inregistrate pe banda sau in procese verbale pentru a fi reluate.

Intr-o sedintd de sinecticd nu este obligatorie parcurgerea tuturor etapelor.Cand se
contureaza vreo legatura utila se intrerupe,chiar daca rezultatul obtinut nu

corespunde,si se fixeaza o noua sedinta.
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6.2.4. Reuniunea “Philips ‘66”

Reuniunea “Philips ‘66” constituie 0 metoda manageriala utilizata in cadrul unitatilor
economice care cauta stabilirea unui sistem de comunicatii intre un numar mai mare
de participanti (circa 30).Acest lucru permite dezbaterea anumitor probleme,urméand
ca ulterior rezultatele sa fie materializate de conducator in decizii.

Reuniunea poate dura pana la 3 ore,participantii fiind Tmpartiti in grupe de 6
persoane dintre care unul este reprezentantul grupului.

Dupa discutarea unei probleme intr-o perioada de timp restransa (circa,6 minute)
opiniile grupului sunt prezentate de catre responsabilul fiecarui grup intr-o reuniune
generala.

Inceperea dezbateri se face prin prezentarea subiectului discutiei,de catre
conducator,tuturor participantilor.Dupa formarea grupelor de 6 persoane,pe principiul
eterogenitatii si alegerea responsabililor acestora se incep discutiile.Parerile fiecarui
grup sunt notate de reprezentantii acestora,care in cadrul reuniunii generale,expun
punctul de vedere ce s-a desprins.in discutia dintre reprezentanti se pot obtine si
informatii suplimentare de la membrii din cdrul fiecarui grup.in aplicarea acestei
tehnici de conducere se urmareste ca in final sa se elaboreze solutii de care iau
cunostinta toti participantii.Tehnica are un pronuntat caracter operativ,de lucru,ceea
ce face ca aplicarea ei sa fie posibila Tn conducerea multor activitati din

intreprinderile agricole.

Reuniunea “Panel”

Reuniunea “Panel’,ca metoda de conducere participativa,reprezinta un dialog
permanent cu caracter de dezbatere intre doua grupuri de persoane intrunite sa ia
anumite hotarari.Aplicatibilitatea reuniuniunii “Panel’este reflectata in activitatea

consililor de administratie si in raporturile acestora cu adunarea generala a
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actionarilor.in cadrul reuniunii participd organul colectiv de conducere,pe de o parte
si plenul personalului,pe de altd parte.lnainte de inceperea dezbaterii presedintele
consiliului de administratie expune subiectul asupra céruia trebuie luate hotarari.in
desfagurarea acestei reuniuni auditorul pune probleme ,ar organul colectiv de
conducere raspunde;in toata aceasta desfasurare a discutiilor presedintele are rol
de coordonare,dar anumite raspunsuri pot fi date de specialisti, imediat sau dupa
scurte consultari care au loc intre e.In acest fel se permite auditorului s& discute si s
analizeze activ diferitele laturi ale muncii desfasurate in unitatea agricola.
Reuniunile se incheie prin prezentarea in fata componentolr spre aprobare a
solutiilor ce se dovedesc a fi optime pentru rezolvarea problemelor dezbatute.
EXERCITII:
1.

Politica manageriala evidentiaza caracteristicile de mai jos? Potriviti afirmatiile din

stanga cu cele din dreapta, prin selectarea termenilor pereche!

“braistorming” identifica si se definesc
obiectivele specifice pentru
conducerea

compartimentelor

e Inetapaall-ase este 0o metodd bazata
e inetapaalll-a. pe teoria dinamicii de
grup,care consta in a se
obtine cat mai multe
idei(solutii) pentru

rezolvarea unei
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probleme,considerand
ca in cazul acestora se

va gasi o solutie optima

e In etapa a IV-a se realizeaza analiza | conducatorul fiecarui nivel

rezultatelor, ierarhic stabileste masurile
pentru indeplinirea
obiectivelor

corespunzatoare

2.

Conducatorii eficienti adopta decizii eficiente

X | Ei stiu ca aceasta este in primul rand o chestiune de sistem de a face pasi

corecti in ordinea corecta.

X Ei stiu ca o decizie eficienta este intotdeauna o judecata bazata mai

degraba pe ,,pareri deziderate” decéat pe ,,un consens al faptelor”.

3.

Alegerea metodelor au:

X Un caracter activ

o reactie impulsiva la o actiune a adversarului

X O muncpa in echipa
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Managementul pe baza de obiective este legat de existenta unui sistem

informational adecvat?

Justificarea | Asigura informatiile necesare pentru aprecierea corecta a
raspunsului | rezultatelor si obiectivelor.Utilizeaza aceasta metoda

corect manageriala, creste gradul de responsabilitate al conducatorului
si executantilor ,se intretine un climat favorabil de munca,asigura

integrarea efortului individual cu efortul colectivitatii.

STUDIU DE CAZ 2.
1.Scrieti un eseu despre transformarea scolii dintr-o entitate pasiva intr-o entitate
activa, cu comportament antreprenorial ca rezultat al implementarii

managementului strategic.

EXERCITIU DE REFLECTIE
Gandeste-te la un moment in care:
1. Erai constient ca trebuie sa faci o schimbare / Te-ai simiit fortat sa faci o
schimbare
2. Nu erai pregatit, asa ca te-ai incapatanat si
3. Ai realizat schimbarea in cele din urma.

Reflectati asupra unor conflicte ce le poate avea managerul!
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