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Laboratorul: Consiliere si management educational
Proiect de cercetare
2012

1. Titlul proiectului: Dezvoltarea profesionald a personalului de conducere al unitatilor
scolare de nivel preuniversitar printr-un program complex de consiliere si asistenta in mediu
online.

2. Perioada de derulare: 3 ianuarie 2012 — 31 decembrie 2012

3. Echipa proiectului:

Numele si prenumele, functia Rolul in proiect Participare
procentuala

Ovidiu  Mantaluta, cercetator | Coordonator 100 %
stiintific principal 111
Paul Blendea, cercetator stiintific | Membru Tn echipa de cercetare 100 %
principal 111
Mircea Badescu, cercetator | Membru in echipa de cercetare 100%*
stiintific principal 111
Ciprian  Fartusnic,  cercetator | Membru Tn echipa de cercetare 15%
stiintific principal 111
Mihai lacob asistent de cercetare Membru Tn echipa de cercetare 15 %
Tiberiu Marcian Mihail Membru n echipa de cercetare 20 %
Nicolaie Neagu, asistent de | Membru in echipa de cercetare 50%
cercetare Il

* Nota: Domnul cercetator Mircea Badescu este detasat la Comisia Europeana.

4. Analiza situatiei actuale, problematica cercetarii si justificarea proiectului

A fi director de scoald este o profesie in sine nu o ocupatie, chiar daca, legal, standardele
aflate in vigoare se referd la ocupatia de director. Indiferent de tipul si de nivelul scolii,
profesia si profesionalizarea ca director raspund unor cerinte §i se supun unor principii.
Profesionalizarea respectiva raspunde presiunii raspunsului specializat, mai ales in situatii
speciale (crize, perturbarea agendei de lucru, negociere etc.), iar gama investitionald a
individului (cursuri de formare, master, alte cerinte legale) cere un alt statut social.

Profesionalizarea directorului de scoald, vazutd ca parcurs vocational, nu este doar un gand
pios, ci o cerintd stringentd In ideea calitatii invatamantului preuniversitar - nu poti asigura
calitate a Tnvatamantului dintr-o scoald si din sistemul national public sau privat daca nu ai
criterii de selectie. Odata ce acestea existd, rezultd implicit cd unii au calitdtile personale
pentru a fi un director bun, iar altii nu. Un profesor, oricat de bine pregatit profesional in
domeniul managementului educational, avand studii de nivel master sau alte studii de
management educational, s-ar putea sa nu aiba calitatile necesare pentru a fi director de
scoala.

Ceea ce dorim sd realizdm prin aceastd lucrare este sd le oferim directorilor in functie,
inspectorilor scolari §i tuturor celor interesati de buna functionare a scolii accesul la
consultantd manageriala si sa crestem numarul celor preocupati de propria profesionalizare ca
posesori constienti ai unor competente pe care le pot dezvolta in ideea de a adauga valoare.

Deoarece nu dispunem de o analizd valida din punct de vedere metodologic a muncii
directorilor din Roméania, vom porni de la o serie de studii desfasurate in cadrul Institutului
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de Stiinte ale Educatiei, care focalizeazd domenii de baza ale activitdtii manageriale in raport
cu cerintele personale, organizatia scolara si principalii actori educationali. Utilizatorii vor fi:
directori de scoald, profesori si inspectori scolari, precum si alte persoane interesate. Ori de
cate ori va fi necesar, se vor face trimiteri la materiale mai ample ale ISE care vor putea fi
descarcate contra cost. Materialul va fi conceput de tipul user friedly pentru a fi accesibil unor
categorii largi de persoane, indiferent de pregatirea lor initiala sau de gradul de aprofundare a
notiunilor de management. Totodatd, vom insista pe anumite topice specifice preventiei,
diagnozei si analizei, cu aspect instrumental pentru ca utilitatea imediata a consultarii site-ului
sa fie evidenta.

Rezultate asteptate

e Dezvoltarea unui set complex de materiale-resursd pentru personalul cu functii
manageriale (nivel preuniversitar).

e Promovarea acestor materiale in randul unui numar semnificativ de persoane din
grupul tinta, cu ajutorul platformei online a ISE.

e Colectarea de feedback din partea utilizatorilor cu privire la modalitatile de aplicare la
nivelul unitatilor scolare a unor interventii ameliorative fundamentate pe materialele-
resursd puse la dispozitie (activitati, resurse utilizate, rezultate obtinute etc.).

e Realizarea unor activitati de consiliere si asistentd prin intermediul platformei online a
ISE in contexte specifice unitatilor scolare.

e Stimularea interesului personalului consiliat/sprijinit pentru aprofundarea unor teme
de interes, prin intermediul unor cursuri tematice de formare viitoare.

5. Obiectiv general

Obiectivul general al proiectului este dezvoltarea profesionald a directorilor de scoli din
Romania si initierea unor noi interventii ameliorative la nivelul unitatilor scolare prin
valorificarea unor produse ale Laboratorului de Consiliere s1i Management Educational intr-un
mediu online de formare si asistenta.

6. Obiective specifice

e Identificarea intereselor directorilor de scoli din grupurile martor si a modului in care
acestia recepteaza informatiile.

e Stratificarea utilizatorilor in functie de categoriile naturale care vor rezulta din
cercetare, din punctul de vedere al marketingului produsului.

e Elaborarea unei metode de interactiune intre cercetatorii laboratorului si directorii de
scoald, care sa fie profitabila pentru ambele parti (profitabilitatea se va masura in
termeni de interes pentru relatia construita, utilitatea produselor si a informatiilor care
se schimba intre cele doud parti, precum si veniturile proprii pentru ISE care provin
din furnizarea de formare sau alte activitati de consiliere prestate).

7. Metodologia cercetarii

Nevoia de principii porneste din nevoia de a stabili prioritdti si de a satisface solicitarile
crescAnde ale majoritatii actorilor educationali; presiunile acestora nu sunt acompaniate
intotdeauna si de resursele ce pot fi utilizate sau de competentele personale sau ale membrilor
colectivului scolii, care pot fi mobilizate pentru a rispunde acestor cerinte. In multimea de
documente si de recomandari date de instantele decizionale din invatamantul romanesc nu am
regasit asemenea principii, ci numai cerinte, atributii si obligatii, asa ca le-am preluat pe cele
rezultate din dezbaterea profesionald din diverse proiecte ale ISE, precum si din alte tari, in
special cele coordonate de Department for Education and Skills (DfES), Marea Britanie.



Principiile sunt urmatoarele:
e centrarea pe procesele de invatare;
o focalizarea pe leadership profesional si pe managementul scolii;
e focalizarea pe standarde profesionale inalte ale directorului de scoala.

La sugestia conducerii ISE, au fost utilizate aspecte si parti (capitole care au fost adaptate si
transformate pentru a putea fi utilizate la elaborarea cursului online) din cercetarile si
publicatiile Laboratorului de Management Educational: losifescu, S., ed. coord., Manual de
management educational pentru directorii de unitati gscolare, Institutul de Stiinte ale
Educatiei, Bucuresti: ProGnosis, 2000, losifescu S., ed. coord., Management educational
pentru institutiile de invatamant, Institutul de Stiinte ale Educatiei. Buzau: Tipogrup press,
2001, Mihail, T. M., ed. coord., Ghid metodologic pentru formarea formatorilor —
management educational, Institutul de Stiinte ale Educatiei. Buzau: Tipogrup press, 2001.
Dificultatea majora este aceea de adaptare la public si de starnire a interesului imediat. De
aceea, echipa de cercetare va utiliza doua grupuri martor de directori de scoli pentru a testa
gradul de interes pentru teme si continuturi gradul de intelegere si de adecvare la nevoile
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furnizate in functie de interesul clientilor potentiali cursuri de formare pe anumite teme
solicitate gi materiale pentru curs care ar putea fi furnizate contra cost CCD-urilor pentru a-si
desfagura propriile cursuri de formare. Consideram deci, cd proiectul nostru este si un
instrument de marketing si va contine aspecte puternice de promovare a activitatii
Laboratorului de Consiliere si Management Educational si a produselor acestuia.

Se vor organiza vizite structurate de colectare a informatiilor in scolile grupului martor. Se
vor realizarea focus-grupuri si se vor aplica instrumente specifice marketingului. Subiectii vor
fi consultati pentru orientarea spre anumite teme. Interactiunea cu subiectii se va desfasura in
cadrul sedintelor realizate la ISE, Constanta si online.

Cercetatorii vor:
e stabili grupurile tintd;
elabora instrumentele de cercetare si de obtinere a feedback-ului;
realiza sase focus-grupuri cu directori de scoli;
interactiona online cu directorii din grupul tinta;
dezvolta materiale impreuna cu directorii din grupul tinta.

Lista temelor care vor fi elaborate:

1. Administratie, management, leadership si stiluri de conducere
2. Impactul liderului asupra organizatiei

3. Rolurile si calitatile managerilor scolari

4. Modele de gandire strategica si de management strategic

5. Identificarea problemelor si construirea viziunii strategice

6. Rezolvarea de probleme in cadrul organizatiei scolare (1)

7. Rezolvarea de probleme in cadrul organizatiei scolare (II)

8. Formarea si mentinerea grupurilor (1. Initierea)

9. Formarea si mentinerea grupurilor (II. Functionarea)

10. Formarea si conducerea echipelor



11. Rezolvarea problemelor de comunicare in grupuri

12. Managementul conflictelor si negocierea

13. Dezvoltarea resurselor umane — rolul directorului de scoala

14. Motivatia umana

15. Culturi organizationale si profesionale

16. Dezvoltarea grupului — normele

17. Increderea in organizatiile scolare

18. Introducere in managementul propriei activitati (Self-management)

19. Diagnosticarea si interventia in organizatiile scolare

20. De la raspundere la responsabilitate: capacitarea administratiei publice locale pentru
sustinerea unui program de interes comun gcolar-comunitar

8. Populatia investigata
e 50 directori de scoli.

9. Activitatile proiectului

Activitatea nr. 1: elaborarea proiectului.

Activitatea nr. 2: elaborarea instrumentelor de investigare.

Activitatea nr. 3: documentare, analiza literaturii de specialitate relevante.
Activitatea nr. 4: elaborarea raportului de cercetare.

Activitatea nr. 5: elaborarea materialului final.

Calendarul activitatilor

Titlul activitatii
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Activitatea nr. 1: elaborarea X X
proiectului
Activitatea nr. 2: elaborarea X X
instrumentelor de investigare
Activitatea nr. 3 X X X X
Documentare, analiza literaturii
de specialitate relevante, discutii
structurate i focus-grupuri
Activitatea nr. 4: elaborarea X X X
produsului final si a raportului
de cercetare
Activitatea nr. 5: X X X
Obtinerea si evaluarea de
feedback 1n afara grupului tinta




10. Rezultate si produse ale proiectului:
e Raport scris privind interactiunea cu subiectii, feedback, evaluari si constatari.

e Site cu micromonografii, continuturi si referinte, instrumente de analiza si diagnoza

organizationala.

e Un set de propuneri pentru MECTS care vizeaza modalitati de Tmbunatatire a formarii

si dezvoltarii profesionale a directorilor de scoala.

11. Valorificarea rezultatelor cercetarii

Tipul activitatii Modalitate de Grup tinta Rezultate Indicatori de realizare
valorificare asteptate
Elaborarea Transmiterea Factori interesati | Preluarea si | Implicarea grupului tinta
raportului de | raportului de | din MECTS, ISJ- | aplicarea  unor | in elaborarea si
cercetare si a | cercetare catre | uri, CCD-uri si | metode de | imbunatitirea
produselor MECTS, 1SJ-uri, | scoli formare si | produsului §i  reactii
scoli si CCD-uri dezvoltare explicite la raport din
profesionald  de | partea grupului tinta si a
catre inspectorate | altor persoane si institutii
scolare CCD-uri | interesate
si scolii
Elaborare de articole | Publicare de | Cadre didactice, | Articole pregatite | Minim un articol publicat
in publicatiile de | articole inspectori, pentru publicare
specialitate directori,  experti
educationali
Participarea la | Prezentarea Cadre  didactice, | Sensibilizarea Minim 2 prezente la
dezbateri, seminarii | rezultatelor inspectori, grupului dezbateri, seminarii §i
si mese rotunde cercetarii directori, experti | tintd si crearea de | mese rotunde
educationali adeziune la o

noua modalitate
de valorificare a
interactiunii ISE,
ca centru de
expertiza si
beneficiarii/client
ii din sistemul
educational

12. Beneficiarii cercetarii:

e Directorii de scoli, membrii consiliilor de administratie din scoli, personalul didactic si

expertii educationali.

e Ministerul Educatiei Cercetarii, Tineretului si Sportului, structurile subordonate sau
asociate acestuia (inspectorate scolare, CCD-uri).

e Personalul de conducere din inspectoratele si scoli.

Formatori CCD sau alti formatori interesati.

Coordonator al proiectului:

Sef de Laborator:

Director ISE:

Ovidiu Mantaluta

Speranta Tibu

Mihaela Florence Singer




2.1. Ipotezele

Ipotezele cu care a pornit cercetarea se refera la factorii care influenteaza disponibilitatea
subiectilor de a participa la formare si de a dobandi competente care sd le fie utile la
conducerea/influentarea activitatii organizatiilor din care provin, si, in planul cel mai apropiat
de actiune, disponibilitatea de a reflecta critic si de a dori sd determine schimbarea
organizationald. Am grupat acesti factori in trei categorii: factori individuali, factori
organizationali si factori strategici.

Factorii individuali se refera la disponibilitatea spre comunicare intra- si extra-
organizationald, precum si la autoperceptia propriei eficacitati in ghidarea/influentarea
fenomenelor organizationale si a interactiunii cu actorii educationali.

Factorii organizationali se refera la specificul problemelor organizationale si la anumite
elemente ale culturii organizationale: tratamentul abaterilor de la normativitate, facilitarea sau
blocarea comunicarii profesionale, aparitia si persistenta unor probleme nerezolvate si a unor
dificultati curente.

Factorii strategici se refera la specificul interactiunilor institutionale si cu decidentii de la
nivel judetean si local, ne referim in special oferta de formare si obigsnuinta de a se informa si
de a accesa programe de formare la nivelul CCD si ISJ, precum si pozitionarea scolii in raport
cu obtinerea de resurse umane, materiale si financiare de la consiliul local si primarie.

2.2. Instrumentul de cercetare: chestionarul pentru directori si personalul
didactic

Itemii 1-8 sunt profilati pentru colectarea de date individuale — varsta, functia, mediul in care
se afla scoala, tipul scolii, vechimea in invatamant si participarea la cursuri sau alte activitati
de formare.

Itemii 9 si 10: Director de succes si Scoald buna constau in intrebari deschise, in care
subiectii descriu ideal-tipul unui director si al unei scoli care reusesc sa se pozitioneze in zona
exemplaritdtii. Pe langa informatii legate de adeziunea la valori, acesti itemi creioneaza
caracteristicile-nucleu ale reprezentarii sociale director de scoala si ale gcolii in general.

ltemul 11. [n ce mdsurd v-ar interesa pentru dezvoltarea profesionald urmdtoarele teme de
management educational?, care contine enumerarea temelor propuse pentru a fi studiate in
cadrul proiectului, permite obtinerea informatiilor legate de gradul de interes pentru fiecare
tema in parte.

Tn cadrul itemului 12, subiectii au ocazia si detalieze gradul de interes pentru anumite teme
considerate deja importante pentru formarea lor, cu referire la ce anume ar vrea sa invete sa
faca si utilitatea atribuitd competentelor dorite: pentru prevenirea aspectelor negative din
viata scolii, pentru utilizarea instrumente de analiza si diagnozad sau in vederea specializarii
pentru a acorda consiliere in management educational altor directori.

Itemul 13. Cdt de frecvent discutati cu alti directori de scoala probleme specifice
managementului educational, in vederea solutionarii lor? permite exprimarea frecventelor
subiective ale discutiilor, pe fiecare dintre cele 8 teme propuse, precum si enuntarea liberd a



altor teme. Temele discutiilor care se propun acopera o arie largd privind interesele
profesionale ale directorilor, dar si ale cadrelor didactice.

Itemul 14. Cum apreciati nivelul urmadtoarelor caracteristici ale vietii scolare? se refera la
anumite caracteristici globale ale comportamentului profesorilor, elevilor, parintilor: interesul
pentru activitatile desfasurate, implicarea 1n activitatile scolii, grija fatd de bunurile scolii,
fiind o sintezi a unor indicatori privind cultura organizationald. In cazul semnalrii
disfunctiilor, itemul 15 solicita propuneri de solutionare a acestora.

Itemii 16, 18 si 19 sunt destinati identificarii ariilor de preocupari ale subiectilor in domeniul
formarii, ludrii deciziilor si al furnizérii de expertiza internd de management, precum si
nivelului de cooperare in interiorul colectivului didactic pe teme legate de gestiunea
proiectelor de dezvoltare si formare si al luarii deciziilor. Itemul 17 solicitd informatii
specifice privind gradul de pregatire manageriald a conducerii unittii de Tnvatamant in care
lucreaza subiectii.

Itemul 20. Cum caracterizati / apreciati relatiile scolii cu diferite institutii si persoane din
comunitate? permite realizarea de aprecieri subiective ale nivelului relatiilor scolii cu institutii

si persoane cu rol strategic pentru dezvoltarea scolii.

Itemul 21. este destinat identificarii adeziunii la valori si pentru decantarea valorilor
dominante ale subiectilor.

Chestionarul in extenso se gaseste in Anexa 1 a raportului de cercetare.
2.3. Interpretarea datelor din chestionar

Graficul 1: Functia subiectilor din esantion

M director
M director adjunct
54.2 inspector

M profesor

Esantionul este format din 87 de subiecti dintre care majoritatea (61.4%) sunt directori si
directori adjuncti, 13.3% sunt profesori §i 7.2% inspectori scolari.



Graficul 2: Sexul subiectilor din esantion

11.6

B masculin

B feminin

88.4

Sexul subiectilor este preponderent feminin, respectand distributia pe sexe din sistemul de
invatamant preuniversitar, atat la nivel de judet, cat si pe plan national.

Graficul 3: Mediul Tn care sunt plasate scolile subiectilor

M rural

M urban

In esantion se realizeaza o distributie echilibratd pe medii de rezidentd, 58.1% dintre scolile in
care functioneaza subiectii fiind in mediul urban, iar 41.7% in mediul rural.

Graficul 4: Tipul studiilor subiectilor din esantion

M Scoala normala / liceu
9.8 12.2 pedagogic

B Colegiu pedagogic /
19.5 invatamant superior de
scurta durata

I Invatamant superior de
lunga durata

M Alta institutie de formare
initiala




In ceea ce priveste formarea initiald, 58.5% dintre subiecti sunt absolventi ai invataimantului
superior de lunga durata, 31.7% sunt absolventi de colegiu pedagogic sau scoli normale.

Temele de management educational care acopera o arie largd de ofertd de formare, consiliere
si de formare a competentelor de interventie Tn grupuri si organizatii au fost evaluate in
privinta gradului de interes exprimat de subiecti cu punctaje pe o scala de la 1 la 5, de la
I=grad de interes foarte scazut la S=grad de interes foarte ridicat.

Tabelul 1: Interesul subiectilor fata de temele propuse pentru formare

Rezolvarea problemelor organizationale i gestionarea crizelor 4.4
Perfectionarea activitatii proprii si a activitatii in echipa 4.3
Dezvoltarea profesionald a personalului didactic 4.3
Asigurarea climatului organizational 4.3
Motivarea personalului 4.3
Managementul propriei activitati (managementul timpului, stresului etc.) 4.3
Responsabilitate si raspundere 4.2
Managementul proiectelor 4.2
Acordare de consiliere si audiente pentru personalul scolii 4.2
Managementul conflictelor si negocierea 4.2
Managementul financiar al unitatii scolare 4.2
Relatia cu elevii 4.2
Relatia cu parintii 4.2
Relatia cu autoritatile locale 4.1
Calitatile si abilitatile managerilor 41

Corpuri decizionale (Consiliul de Administratie, Consiliul Profesoral etc.)4.1

Evaluarea personalului 4.1
Management si leadership 4.1
Diagnoza organizationala 4.0
Managementul schimbarilor 4.0
Formarea si conducerea echipelor 4.0
Elemente de excelenta ale managementului educational 4.0
Cultura organizationala 4.0
Relatia cu personalul scolii 3.9
Roluri manageriale 3.9
Stiluri de conducere 3.9
Organizarea si conducerea sedintelor 3.8
Dezvoltarea profesionala a personalului auxiliar 3.7
Relatia cu furnizorii si firmele 3.6
Reprezentari sociale 3.6

Media punctajelor este de 4.1 ceea ce denotd ca temele propuse suscitd un grad de interes
ridicat. Comparand intre ele mediile la optiunile exprimate, cel mai mare interes suscita tema
privind Rezolvarea problemelor organizationale §i gestionarea crizelor, urmeaza in ordine
descrescatoare: Dezvoltarea profesionala a personalului didactic, Asigurarea climatului
organizational, Motivarea personalului, Managementul propriei activitati (managementul
timpului, stresului etc.)
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De un interes mai scdzut se bucurd temele legate de: Reprezentari sociale, Relatia cu
furnizorii si firmele, Dezvoltarea profesionala a personalului auxiliar, Organizarea §i
conducerea sedintelor, Stiluri de conducere, Roluri manageriale, Relatia cu personalul scolii.

Itemul 9. Director de succes

Acest item constd intr-o intrebare deschisd privind caracteristicile cele mai importante ale
unui director de succes, el este important din doua puncte de vedere: pe de o parte, al ideal-
tipului unui director de scoald si al reprezentarilor sociale privind un director §i, pe de alta
parte, al obtinerii de informatii privind ponderea calitatilor, a profilului moral si a valorilor
internalizate pe care subiectii le atribuie unui director de succes; ponderile identificate vor
conduce direct la ponderi in abordarea formationala.

Competente de comunicare, relationare si negociere

Din acest punct de vedere, directorul ideal este flexibil, diplomat, este 0 persoana care
stabileste relatii optime de colaborare cu personalul din scoala, cu parintii, elevii si alti factori
care contribuie la educare. Directorul ideal poseda intr-un grad ridicat capacitatea de a
gestiona situatiile conflictuale si se ocupa personal de angajatii suparati sau nemultumiti, in
acelasi timp, stabileste relatii de excelentd cu partenerii implicati in actul educational:
personalul didactic, parintii, elevii, autoritatile locale.

Competente de organizare si planificare

Directorul este un bun organizator al resurselor scolii: timp, resurse financiare si materiale,
alocd responsabilitdtile In mod eficient. Competentele solicitate, preponderent tehnice, sunt
materializate in instrumente de planificare cu obiective elaborate in mod realist, clare si bine
precizate.

Profesionalizare in managementul educational

Profesionalizarea se manifestd in domeniul cunostintelor specifice de legislatie scolara,
legislatia muncii, a planurilor de Invatdmant, a documentelor reglatoare; directorul realizeaza
delegarea sarcinilor, e consecvent si coerent in propunerea §i desfdsurarea activitdtilor.
Calitatea deciziilor §i a judecatilor se manifestd prin obiectivitate, justete si spirit etic,
interventia asupra proceselor din scoald se face In scopul reglarii §i prevenirii evenimentelor
cu parcurs negativ. Profesionalismul se reflectd in acuratetea detaliilor si al timpului suficient
petrecut pentru realizarea concretd a proiectdrii si organizarii activitatilor; directorul ar trebui
sa fie capabil de consiliere In domeniul orientarilor pedagogice, sa aiba cunostinte complexe
privind procesele desfasurate in scoald, sa fie un consultant intern: mentor, formator,
evaluator. In plan moral si personal, directorul ar trebui sa fie altruist, cinstit, corect, obiectiv.
Directorul urmareste perfectionarea activitatii proprii si a activitdtii in echipa, este pregatit
pentru schimbdrile din sistem, manifestda in plan faptic competente strategice, reflectate prin
capacitatea de diagnoza si de planificare a activitatii; acestea se datoreaza participarii la
cursuri de formare initiald §i continud, atentiei acordate pregatirii proprii si Invatdrii
organizationale.

Stil managerial democratic, cooperant

Stilul managerial democratic se manifesta prin transparentd in luarea deciziilor i a masurilor,
activitate in echipa si asigurarea unui climat organizational favorabil schimbului de idei si
valorificarii potentialului membrilor organizatiei. Directorul manifestd abilitatea de a se
adapta, urmeaza o politicA managerialda deschisa, flexibild, de cooperare si se implica in
formarea echipelor de lucru.
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Valori internalizate

In exprimarile subiectilor predomind exprimarile din categoriile Universalism si Bundvointi —
intelegere, apreciere, toleranta si protectie, altruism - asociate cu empatia si responsabilitatea
fata de elevi si fata de profesori. Autorealizarea se caracterizeaza prin succesul personal
obtinut prin demonstrarea competentei, in functie de standardele sociale si profesionale si se
manifestd prin ambitie, inteligentd, influenta, capacitate managerialda, competente recunoscute
in domeniul gestiunii resurselor, administrarii scolii si a surselor de venituri. Respectul de sine
insoteste aceasta valoare dominantd si se manifestd prin echilibru, responsabilitate,
verticalitate. Remarcam lipsa elementelor de auto-centrare si de inovatie, de unde tragem
concluzia ca subiectii preferd un director mai degraba paternalist care exceleaza prin grija si
responsabilitatea pentru ceilalti, nu prin accente de noutate si indrazneala.

Leadership

In cadrul exprimarilor privind profilul de lider dorit, se completeazi imaginea liderului
puternic, paternalist, charismatic, dar echilibrat, manat de bunavointa si altruism, un lider de
tip clasic, opus liderului autoritar. Acesta promoveaza imaginea institutiei pe care o conduce,
are un caracter puternic, este exigent cu sine si cu ceilalti, se sprijind pe o echipa si este o
sursa de incredere pentru colectiv.

Eficacitate - atragerea resurselor, obtinerea rezultatelor

Profilul directorului se completeaza cu unele aspecte privind implicarea in proiecte, atragerea
de fonduri si asigurarea resurselor necesare scolii; concentrarea activitatii directorului se va
face, totusi, pe activitatea institutiei si personalului, iar rezultatele se cuantificd in aprecierea
comunitatii pentru rezultatele educationale ale elevilor.
Graficul 5: Caracteristicile directorului de succes
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Ponderile categoriilor de caracteristici ale directorului de succes sunt dominate de ideea
profesionalizarii Tn managementul educational care, ca numadr si varietate de cerinte, este cel
mai bine reprezentata: 31%. Urmeaza, in ordine descrescandd, competentele de comunicare,
relationare si negociere (23%). Pachetul de categorii Valori internalizate, Stil managerial
democratic, cooperant si Leadership insumeaza 55% si au rol descriptiv in privinta profilului
moral al directorului si al manifestarii sociale a acestuia. O altd grupa de categorii,
Competente de organizare si planificare si Eficacitate insumeaza 11%.

Putem remarca faptul cd in grupul martor cauzele controlului intern scazut si al estimarii unei
influente slabe asupra rezolvarii problemelor organizationale constau Tn management strategic
defectuos sau insuficient conturat, precum si intr-o slaba capacitate de negociere interna si
externd, coroborate cu insuficienta pregatire a echipei manageriale, aspecte care nu au fost
prezente in rezultatele date de interogarea generala pe baza de chestionar. Aceste doua planuri
se completeaza reciproc, adaugand la profilul formational pe care ni-l propunem dimensiunea
managementului strategic, in special cel legat de atragerea resurselor necesare proceselor
desfasurate in scoala.

Itemul 13. Cat de frecvent discutati cu alti directori de scoald probleme specifice
managementului educational, in vederea solutionarii lor?

Graficul 6: Temele la care subiectii se pronunta ca nu este cazul sa fie discutate sau ca
nu discuta niciodata despre ele
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Niciodata, nu este cazul

Og) Discutii despre Planul de
Dezvoltarea Institutionala
(PDI) a scolii si alte
instrumente de proiectare
manageriala

B d) Discutii despre conflictele
din scoala si rezolvarea
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Of) Discutii despre metode si
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situatii din scoala
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Tncepem analiza frecventei temelor puse in discutie cu categoriile insumate Niciodatd si Nu
este cazul, fara sa ludm deocamdata in considerare categoria Altele. Am aflat ca subiectii in
proportie de 21% sustin cad nu discutd niciodatd despre PDI ceea ce aratd ca acesta este litera
moarta, nu un instrument de lucru sau o parghie de schimbare organizationald, lucru confirmat
si de studiul laboratorului nostru Planul de Dezvoltare Institutionala (PDI) — un instrument al
schimbarii, coord. Paul Blendea, ISE, Bucuresti 2011).

Al doilea loc in topul problemelor nediscutate sunt conflictele din scoald si rezolvarea
acestora, aspectul metodologic vizeaza elemente de rezolvare a problemelor si de
solutionarea conflictelor. Putem spune ca deficitul metodologic — un aspect strategic al
organizatiilor scolare - trebuie compensat printr-un aport formational si de consiliere pentru a
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conferi acestor situatii problematice cel putin rangul de teme frecventabile, daca nu de interes
major In organizatie.

Cu un procent de 15%, discutiile privind corectitudinea, valoarea sau utilitatea unor decizii
luate in scoala se afla pe locul 4 in topul problemelor nediscutate.

In ceea ce priveste aceste teme cu o probabilitate mare de a fi trecute sub tacere, aspectele de
management strategic, de dezbatere a problemelor decizionale si de evaluare a deciziilor sunt
cele mai obliterate, nu datorita lipsei de importanta, ci mai degraba din cauza cad se gasesc
printre aspectele care, fie nu sunt luate in discutie fiindca nu sunt operationale, fie se gasesc
intr-o zona de confidentialitate sau de lipsa de transparenta. Daca vor fi utilizate tehnici de
consiliere si de consultantd, aceste teme pot fi aduse in zona cunoasterii impartasite intre mai
multi membri ai organizatiei, sporind increderea interpersonald si Tmbogatind aspectul critic
din discutiile profesionale din scoala.

Graficul 7: Frecventa relativa raportata privind temele in care discutiile au loc de cateva
ori pe an
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Tabelul 2: Frecventa relativi raportata la temele in care discutiile au loc de cateva ori pe
an

a) Discutii despre formarea si dezvoltarea profesionala 76.2
b) Discutii despre oportunitati de proiecte la care ar putea participa scoala 69.1
h) Discutii privind corectitudinea, valoarea sau utilitatea unor decizii luate in scoala 62.6
¢) Discutii despre controale, inspectii, audit etc. 60.7
d) Discutii despre conflictele din scoala si rezolvarea acestora 60.7
f) Discutii despre metode si tehnici privind rezolvarea unor situatii din scoala 46.9
e) Discutii despre modalitati de prevenire a unor evenimente negative 43.9
g) Discutii despre Planul de Dezvoltare Institutionala (PDI) a scolii si alte instrumente de proiectare

manageriala 42.8
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Aria discutiilor sporadice care au loc de cateva ori pe an se referd in principal la formarea si
dezvoltarea profesionald, la proiecte in care scoala ar putea participa si la aspecte evaluative
privind deciziile din scoala.

Tabelul 3: Frecventa relativi raportata la temele in care discutiile au loc de cateva ori pe
luna

De cateva ori pe luna
e) Discutii despre modalitati de prevenire a unor evenimente negative
f) Discutii despre metode si tehnici privind rezolvarea unor situatii din scoala
h) Discutii privind corectitudinea, valoarea sau utilitatea unor decizii luate in gcoala
d) Discutii despre conflictele din scoald si rezolvarea acestora
c¢) Discutii despre controale, inspectii, audit etc.
b) Discutii despre oportunitati de proiecte la care ar putea participa scoala
a) Discutii despre formarea si dezvoltarea profesionala

g) Discutii despre Planul de Dezvoltare Institutionalda (PDI) a scolii si alte instrumente de proiectare
manageriala

Discutiile frecvente care au loc de cateva ori pe lund se referd in principal la modalitatile de
prevenire a unor evenimente negative si la metodele si tehnicile utilizate pentru rezolvarea
unor situatii din scoald. Prin comparatie cu temele putin discutate, putem remarca faptul ca o
parte a subiectilor nu discutd aproape deloc despre aspectele metodologice de rezolvare a
problemelor, pe cind, cealaltd parte, le discuta frecvent. Concluzia pe care o tragem de aici
este de polarizare a echipelor — o parte a subiectilor este preocupata de modul in care ar putea
preveni si rezolva neajunsurile, o altd parte este mai putin sau deloc interesata de aceste
aspecte.

Daca filtram datele dupa criteriul sd se discute frecvent, cel putin lunar, despre temele privind
conflictele din scoalda, modalitdtile de prevenire a unor evenimente negative, metode si
tehnici privind rezolvarea unor situatii din scoald, din totalul de 87 respondenti au fost
selectati 14 dintre care 6 directori, 6 profesori i 2 inspectori scolari, cu varste cuprinse intre
35 si 55 de ani care au o caracteristicd comuna: au fost cupringi in programe de formare a
directorilor de scoald. Deducem de aici necesitatea deruldrii unor astfel de programe si
utilitatea selectarii cu precadere a formatorilor de directori sau a directorilor formati printr-un
program dedicat, pentru a presta activitati de consiliere i consultanta in management. Cu o
exceptie, subiectii au fost din mediul urban.

Daca filtram complementar pentru cazuri in care nu se discutd temele respective deloc sau
foarte rar, nu se poate identifica un model anume de grupare a subiectilor, de unde tragem
concluzia ca acest fenomen exista, cu mai mare sau mai mica intensitate, in echipe diverse, iar
polarizarea este reald, unii discuta in cadrul echipei sau cu omologii lor din alte unitati scolare
anumite probleme sensibile, altii nu, iar cei care discutd au, de regula, un background
formational in managementul educational.

Itemul 10. Scoala buna (va rugam sa punctati caracteristicile pe care le considerati ca
fiind cele mai importante):

Graficul 8: Caracteristicile unei scoli bune in acceptiunea subiectilor
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Hm Cadre didactice bine
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M Rezultate scolare peste
medie

m Climat organizational
stimulativ

Management de calitate

Cadre didactice bine pregatite. La acest item care contine descrierea unei scoli dezirabile
pentru subiecti, pe primul loc se gadseste cerinta unor cadre bine pregatite, scolile avand un
corp profesoral cu formare temeinica, sustinuta si imbunatatita periodic, avand toate datele
profesionale, de moralitate si de personalitate in favoarea acestei caracteristici (25%).

Tn cadrul categoriei Relationare, cooperare si implicare a actorilor educationali (17%) se
regdsesc cerinte de antrenare in activitati a elevilor, cadrelor didactice si parintilor, cooperarea
cu autoritatile locale, cu alte scoli si cu diverse firme, derularea de programe in parteneriat;
acestea sunt datele unei scoli deschise comunitatii prin activitati, comunicare si curriculum, in
care comunitatea 1si regaseste interesele si asteptarile confirmate.

Categoria Scoala de calitate, orientata spre elevi (14%) contine exprimari privind
adaptabilitatea la schimbare, calitatea actului instructiv-educativ, un invatamant incluziv,
deschis tuturor, cu multiple oportunitati de invatare non-formala, cu o oferta educationala
atractiva, relatii de colaborare cu familia si abordare inovativa a procesului didactic. Se mai
insistd pe siguranta oferita de scoald, profesionalism si seriozitate. Din scoala, elevul pleaca
cu lectia invatata si exista o sanse de afirmare pentru fiecare elev.

Climatul organizational stimulativ (9%) se refera la existenta relatiilor corecte, principiale si
deschise intre membrii personalului, Tn colectivele de elevi; disciplina, respectarea drepturilor,
ordinea §i structurarea activitatilor fac ca atmosfera de lucru sa fie una placuta.

In acceptiunea respondentilor, managementul de calitate (9%) include in primul rand
gestiunrea eficientd a resurselor umane, materiale si financiare, atragerea de fonduri
extrabugetare, asigurarea cadrului necesar desfasurarii activititii didactice, buna gestiune a
situatiilor de criza, participarea la proiecte §i programe, respectarea legislatiei si lucrul in
echipa.
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Itemul 14. Cum apreciati nivelul urmatoarelor caracteristici ale vietii scolare ?

Tabelul 5: Aprecierea unor caracteristici ale vietii scolare din scolile unde activeaza
subiectii

% a) Satisfactia | b) c) Gradul | d) e) f) Grija|g)
profesionali a | intelegerea | de succes in | Sprijinul Impli- elevilor Dorinta
cadrelor scopurilor implementa | parintilor cerea fati  de | elevilor
didactice curriculare | -rea pentru parin- bunurile | de a avea

ale scolii de | curriculum- | imbunatiti- | tilor in | scolii rezultate
citre ului la | rea perfor- | activi- scolare
cadrele decizia mantelor tatile bune
didactice scolii elevilor scolii

Nivel 7.3 0.0 0.0 5.0 3.7 4.9 1.2

foarte

scazut

Nivel 3.7 8.5 4.9 26.3 29.6 17.3 9.9

scazut

Nivel 42.7 30.5 28.0 35.0 37.0 51.9 42.0

mediu

Nivel 317 47.6 56.1 27.5 22.2 21.0 38.3

ridicat

Nivel 14.6 13.4 11.0 6.3 7.4 4.9 8.6

foarte

ridicat

Acest item solicitd emiterea unor judecdti privind climatul organizational, gradul de
constientizare a personalului didactic, parintilor si elevilor privind principalele indatoriri Tn
cazul scolarizarii si furnizarii curriculum-ului, precum si implicarea activd a celor mai sus
mentionati in desfasurarea activitdtilor. Remarcdm din tabelul de mai sus ca subiectii
apreciaza gradul de constientizare si de satisfactie profesionald a profesorilor ca fiind mai
ridicat decat implicarea si dorinta elevilor si parintilor de a obtine rezultate scolare bune;
subiectii considera ca existd un dezechilibru intre calitatea curriculum-ului furnizat de scoala
si implicarea elevilor si parintilor. Perceptia subiectilor este una in favoarea furnizorului i nu
a beneficiarului.

Un singur subiect (inspector scolar) considerd ca nivelul pentru variantele a, b si c este scazut
si foarte scdzut. Continuand filtrarea, gasim doi inspectori scolari, un profesor si un director
care considera ca gradul de succes in implementarea curriculum-ului la decizia scolii este unul
scazut sau foarte scdzut, apoi trei inspectori scolari, un expert CCD si trei profesori care
considera ca intelegerea scopurilor curriculare ale scolii de catre cadrele didactice este de
nivel scdzut sau foarte scazut. Existd doud ipoteze care explica raspunsul complezent sau
auto-apreciativ in ceea ce priveste profesorii: solidaritatea cu colegii, care nu permite o
viziune criticd, apoi absenta informatiei i a “aparatului critic” care s confere profesorilor
capacitatea de a sesiza si detecta disfunctiile rafinate, dar nu mai putin nocive, privind
autoaprecierea nejustificata si esecul partial al reformei curriculare manifestat prin intelegerea
limitatd a scopurilor curriculare, care nu este perceput ca atare. Mai mult, in cadrul grupurilor
martor, lipsa de viziune strategica, a competentelor de gandire strategica limitate si a spiritului
critic insuficient dezvoltat au fost subliniate ca atare Tn timpul in care au fost observati de
cercetatori. Acest deficit poate fi compensat prin formare si consiliere, dar si prin consultanta
de proces, care sd se desfasoare in cadrul organizatiilor scolare, prin punerea in discutie a
petei oarbe a celor mai multi profesori — aceea ca ei fac bine ceea ce fac si cd nu sunt necesare
imbundtatiri. Viziunile corpului de inspectori si a corpului profesoral diferd substantial in ceea
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ce priveste estimarea unor aspecte sensibile: satisfactia profesionalda, implementarea CDS,
perceperea ca intreg a curriculum-ului furnizat de scoala, accentele critice, de inteles in cazul
inspectorilor, fiind prezente in mai mare masura la acestia; de aceea, este necesar un proces de
invatare organizationald care sd permitd transferul competentelor de analiza, diagnoza si
autoevaluare catre profesori, sporind astfel si sansa ca ei sa participe iIn mod real la
conducerea colectiva a scolilor in care sunt angajati si sd evalueze succesul sau insuccesul
institutional cu mai mult realism.

Itemul 15. Propuneti solutii pentru caracteristicile notate mai sus cu nivel scdzut si foarte
scazut.

La acest item rata de non-raspuns este mare (65%), doua explicatii fiind posibile: subiectii au
raspuns la Itemul 14 cd lucrurile stau foarte bine, iar solutiile erau cerute doar in cazul in care
nivelul era scazut si foarte scidzut; a doua explicatie este ca subiectii nu au stiut ce solutii sa
propuna si se bazeaza pe faptul ca rata de non-raspuns nu este explicata in totalitate de prima
ipoteza.

Graficul 9: Solutiile propuse de subiecti la neajunsurile constatate
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B Formarea si dezvoltarea
profesionald a cadrelor
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Dintre subiectii care au raspuns, 44% propun ca solutie consilierea parintilor, adica activitati
de tipul Scoala parintilor, consiliere psiho-pedagogicd pentru parinti si elevi, intalniri ale
parintilor cu psihologul scolar in cadrul unor activitati de tipul Cafeneaua de psihologie,
implicarea parintilor in Tmbunatatirea performantelor elevilor, in general, imbunatatirea
comunicdrii Intre parinti si profesori.

Salarizarea motivanta (18%) presupune existenta cadrului legal si a reglementarilor necesare
acestui lucru, adaptarea grilei salariale, salarizare echitabild, in raport cu munca depusa si
calitatea acesteia, dar, pentru marea majoritate a celor cu care au fost purtate discutii, acest
lucru nu este posibil, cel putin pe termen scurt si mediu.

Consilierea elevilor (10%) are drept scop cresterea motivatiei pentru invatatura, sporirea

disciplinei si reducerea incidentelor violente, precum si scdderea absenteismului si
abandonului scolar.

19



Tn cadrul propunerilor diversificate, sub capitolul Altele (18%), se propune mai mult sprijin
din partea primdriei, 0 mai mare atentie din partea profesorilor de serviciu in ceea ce priveste
comportamentul elevilor, regulamente in care sa fie introduse sanctiuni, dar si solutii,
rezolvarea problemelor sociale ale familiilor nevoiase care au copii la scoala, imbunatatirea
dotarii materiale a scolilor, 0 mai buna supraveghere a elevilor de catre parinti.

Formarea si dezvoltarea profesionald a cadrelor didactice (10%) presupune cresterea
competentelor pentru a propune un curriculum la decizia scolii imbunatatit si atractiv pentru
elevi, precum si insusirea unor competente pe planul educativ si al consilierii elevilor.

Itemul 16. Cu cine colaborati la rezolvarea problemelor scolii?

Tabelul. 6: Colaborarea subiectilor in vederea rezolvarii problemelor scolii

Deloc Rar Frecvent
a) Imi rezolv singur(d) problemele 10.8 36.5 51.4
b) Ma consult cu cativa colegi apropiati din scoald 24 9.6 86.7
¢) Ma consult cu cativa colegi apropiati din afara scolii 20.0 53.3 26.7
d) Ma consult cu unii inspectori 17.1 34.1 47.6
e) Ma consult cu parintii 1.3 29.1 68.4
f) Ma consult cu alti parteneri din afara scolii (expertii CCD etc.) 154 62.8 20.5
g) Ma consult cu autorititile locale 13.6 32.1 53.1
h) Ma consult cu elevii 3.8 33.8 62.5

Delimitarea retelei sociale in care se schimba informatii privind problemele scolii este de
maxima importanta, fiind un prim pas in estimarea capitalului social manifestat prin reteaua
de prieteni, de cunostinte si de colegi in care avem incredere, la care cautdm sprijin si sfat
constituie un atribut al eficientei personale si al capacitatii de insertie in organizatie si in
mediul social. Citim un pasaj relevant privind capitalul social: “In principiu, capitalul social
se refera la interactiunile la care indivizii 1au parte, fiind inclus in retele sociale si normele
asociate acestora, manifestandu-se prin participarea indivizilor la formarea si functionarea
institutiilor, increderea in aceste institutii, in alti indivizi sau grupuri de indivizi. Toate aceste
aspecte ale vietii sociale pot sa actioneze ca liant in mentinerea si functionarea societatii,
facilitaind membrilor ei sa urmareasca eficient scopurile comune, dar si pe cele individuale
complementare”. (Bogdan Voicu, Capital social,
http://www.iccv.ro/oldiccv/romana/dictionar/bog/bog_capsoc.htm.

De departe cel mai mare procent din cadrul optiunilor de colaborare frecventd se refera la
cativa colegi apropiati din scoald (86.7%), urmat de parinti (68.4%), elevi (62.5%) si
autoritatile locale (53.1%). Inspectorii scolari constituie o categorie cu care directorii §i
profesorii se consulta frecvent (47.6%).

In ceea ce priveste optiunile de colaborare frecventi cu unii actori educationali, ne intereseazi
si tematica discutiilor cu acestia; realizand crosstabularea cu optiunile din itemul 13 care

indica temele, obtinem urmatoarele ponderi:

Ma consult frecvent cu citiva colegi apropiati din scoala si De citeva ori pe luna
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Graficul 10: Ponderea subiectilor care se consulta cu cativa colegi de citeva ori pe luna

Oe) Discutiidespre modalitati
de prevenire a unor
evenimente negative

B f) Discutiidespre metode si
tehnici privind rezolvarea
unor situatii din scoala

Od) Discutiidespre conflictele
din scoala si rezolvarea

0,
17% acestora

14%

Oh) Discutii privind
corectitudinea, valoarea sau
utilitatea unor decizii luate in
scoala

B c) Discutii despre controale,
inspectii, audit etc.

Observam un aspect interesant: temele de discutii cu aspect metodologic si de rezolvare a
problemelor au un aspect confidential, se desfasoara in retele sociale mici in care increderea
este mare; unii discutd managementul riscurilor, metode si tehnici pentru rezolvarea unor
probleme din scoala, conflictele, altii nu, acestea sunt acele teme care, in general, comporta
polarizare, iar in cazul in care sunt discutate sunt plasate In zona apropiatilor si nu constituie
teme de comunicare deschisa, publica. Este posibil ca acest tipar de comunicare sa fie o
caracteristicd generald a scolilor, aceea cd o buna parte a comunicdrii profesionale este
apanajul subgrupurilor, si nu al organizatiilor. Cum era de asteptat, discutiile despre PDI
ocupa ultimul loc, iar pe penultimul loc sunt discutiile despre formarea si dezvoltarea
profesionald. Intre prieteni se discutd lucruri stringente, la ordinea zilei, privind incidentele
negative si problemele curente.

La majoritatea temelor, ponderea discutiilor cu parintii este una semestriald, iar daca ne
referim la discutiile frecvente (de céateva ori pe lund), rezolvarea conflictelor din scoala si a
altor situatii problematice ele se afla pe primele locuri; interesant este cd tema oportunitatilor
de proiecte se afld pe un loc bine plasat in cadrul ponderilor discutiilor cu parintii.

Discutiile cu autoritdtile locale (semestriale) au ca obiect predilect controalele si auditul;
frecvent (de cateva ori pe lund) au loc discutii in ceea ce priveste rezolvarea situatiilor
problematice din scoala si a oportunitatii proiectelor la care ar putea participa scoala; foarte
rar au loc discutii privind conflictele si formarea profesionala.
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Discutiile frecvente cu elevii au ponderile cele mai mari in ceea ce priveste prevenirea
evenimentelor negative, rezolvarea situatiilor problematice din scoald si a conflictelor;
discutiile despre controale si inspectii (semestriale) au loc probabil pentru a-i preveni in
privinta mentinerii unui comportament corespunzator.

Inspectorii scolari sunt vazuti ca resursa de consiliere pentru situatiile problematice,
oportunitatile de proiecte la care ar putea participa scoala, rezolvarea conflictelor, informarii
profesionale privind inspectiile, controalele si auditul. De multe ori (semestrial), consultarea
cu inspectorii este reprezentata mai bine decat comunicarea cu parteneri din alte scoli sau din
CCD.

In concluzie, observiam ca nu exista retea institutionald de comunicare profesionala pe
criterii parteneriale, ci doar retele sociale bazate pe incredere si retele ierarhice de

expertiza.

Itemul 17. Tn ce méisuri sunteti implicat/ in urmitoarele activititi:

Tabelul 7: Implicarea subiectilor in diferite activitati

Foarte Foarte
mica Mica Masura Mare mare
masuria | masura medie masuria | masura

Oferirea de programe de
formare, consiliere sau orientare
pentru alti directori 37.8 27.0 18.9 8.1 8.1
Oferirea de programe de
formare, consiliere sau orientare
pentru parinti si alti membri ai
comunitatii 11.4 21.5 34.2 26.6 6.3
Oferirea de programe de
consiliere sau orientare pentru

elevi 1.2 11.1 23.5 49.4 14.8
Elaborarea proiectelor care duc

la optimizarea vietii scolare 3.7 24.7 23.5 30.9 17.3
Elaborarea Si aplicarea

proiectelor de cercetare in

educatie 22.1 33.8 19.5 20.8 3.9
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Graficul 11: Implicarea subiectilor in diferite activitati
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Subiectii sunt implicati in foarte mica si in mica masura in oferirea de programe de formare,
consiliere sau orientare pentru alti directori, precum si in elaborarea si aplicarea proiectelor de
cercetare in educatie. Cea mai mare pondere o au oferirea de programe de consiliere sau
orientare pentru elevi si proiectele de optimizare a vietii scolare.

Itemul 18. Pregitirea manageriald a echipei de conducere a scolii si a personalului

didactic

Graficul 12: Pregitirea manageriali a echipei de conducere a scolii

Cadrele didactice (altele decat directorii) au
urmat programe de pregatire manageriala, in...

Directorii sau alte cadre didactice sunt autori
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Directorii au urmat cursuri de pregatire
manageriala?
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Marea majoritate a subiectilor declara ca directorii au urmat o forma de pregatire manageriala
si cd aceasta a influentat in bine prestatia lor. Un numar redus de directori au urmat studii
aprofundate T1n managementul educational sau au avut lucrari in domeniu. Totodata, un numar
mare de cadre didactice au urmat cursuri de formare in managementul educational, putem
explica astfel interesul lor de a aprofunda temele pe care le propune spre dezvoltare proiectul
de fata.

Itemul 19. in ce misuri personalul didactic a participat la...

Tabelul 8: Participarea la diferite activitati a personalului didactic

Foarte Foarte
mica Mica Maisura Mare mare
masurd | masura medie masurd | masura
Elaborarea regulamentului de ordine
interioara sau a deciziilor Consiliului
de Administratie 0.0 4.9 23.2 37.8 34.1
Discutiile asupra proiectelor de acte
normative elaborate de citre MECTS | 0.0 8.6 17.3 43.2 30.9
Obtinerea de catre scoala a unor
fonduri extrabugetare 5.0 17.5 33.8 28.8 15.0
Elaborarea proiectului de dezvoltare
institutionald (PDI) 1.2 14.8 18.5 37.0 28.4
Elaborarea si implementarea
proiectelor comune cu alte scoli /
organizatii nationale si internationale | 7.6 13.9 25.3 35.4 17.7
Elaborarea si aplicarea programelor
de formare si dezvoltare profesionala | 6.3 19.0 32.9 29.1 12.7
Activitditi de promovare a ofertei
scolii In comunitate 0.0 3.7 18.3 415 36.6

In cazul acestui item, sunt de discutat activititile in care personalul didactic este foarte putin
sau deloc implicat, precum si activitatile la care acesta participa intr-o proportie mai mare. In
cazul participarii in foarte mica si in mica masurd, mentiondm obtinerea de resurse financiare
si fonduri extrabugetare, precum si elaborarea si aplicarea programelor de formare si
dezvoltare profesionald. O participare in mare si foarte mare masura au cadrele didactice n
cazul discutiilor privind actele normative, elaborarea regulamentelor si deciziilor interne,
precum si in cadrul activitatilor de promovare a ofertei scolare in comunitate. Aici trebuie sa
fim atenti la doza de complezentd a raspunsurilor, de aceea am recurs la crosstabulare cu
temele putin sau foarte putin discutate.

In cazul elaboririi si aplicarii programelor de formare si dezvoltare profesionald, ponderea
discutiilor este una semestriala si anuala; participarea in medie si mare masura a cadrelor
didactice la obtinerea de resurse extrabugetare si la elaborarea PDI este cuplatd cu discutii
semestriale si anuale 1n privinta oportunitdtilor de proiecte la care ar putea participa scoala;
acest rezultat 7l consideram inconsistent si se datoreaza, probabil, unei imagini de sine mai
bund decat ceea ce aratd faptele; mai existd si posibilitatea recurgerii in exclusivitate la
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sponsorizare, mentionatd deseori in discutiile cu grupurile martor si in micad masura la
proiecte in parteneriat. Discutiile despre oportunitati de proiecte la care ar putea participa
scoala (cu caracter anual si semestrial) sunt cuplate cu participarea Tn medie si mare mdsura
la elaborarea si implementarea proiectelor comune cu alte scoli / organizatii nationale si
internationale, de aici conchidem ca ori participarea se face in retea parteneriala pe proiecte
furnizate de altii ceea ce este posibil si probabil (CCD si IS] furnizeaza o paleta larga de astfel
de programe) si avem de-a face cu contributie mai slaba a scolii datorata caracterului sporadic
al discutiilor pe aceastd tema, ori e vorba de o dozad semnificativd de complezenta in privinta
implicarii proprii. Din discutiile informale cu grupul martor, s-a desprins ideea existentei unui
numar restrans de profesori care elaboreaza si participa la proiecte si pe care cade tot greul.
Toate aceste ipoteze explicative releva un nivel scazut de cdutare activa si un grad crescut de
pasivitate. In cazul activititilor de promovare a ofertei scolii in comunitate, aflati pe primul
loc ca participare in mare si foarte mare masurda a personalului didactic, aceasta se face
exclusiv prim metode de marketing clasic, nu prin proiecte parteneriale §i nici prin atragerea
de resurse extrabugetare care ar facilita promovarea si sustenabilitatea ofertei; frecventa
discutiilor pe aceste teme nu semnaleazad o preocupare constanta.

Discutiile frecvente despre modalitdtile de prevenire a unor evenimente negative si despre
conflictele din scoala si rezolvarea acestora sunt cuplate cu implicarea personalului didactic la
elaborarea regulamentelor interne si a deciziilor cu caracter administrativ, cu preocupari
privind normativitatea interna si actele normative propuse de catre MECTS, precum si cu
participarea la proiecte parteneriale — ceea ce denotd existenta si gradul de popularitate a
proiectelor privind violenta scolard. Din cele de mai sus, reiese o modalitate clasica de
administrare a scolilor care pune accentul pe implicarea profesorilor doar in zonele in care
impactul profesional este imediat si mai putin pe zonele cu conotatii strategice.

Graficul 13: Gradul de participare la diferite activitati
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Itemul 20. Cum caracterizati / apreciati relatiile scolii cu diferite institutii si persoane
din comunitate ?

Tabelul 9: Aprecierea relatiilor scolii

De De
Conflictuale | Neconflictuale | cooperare | parteneriat
Consiliul local si| 2.6 7.7 43.6 46.2
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primaria

Agentii economici 0.0 11.8 43.4 44.7
Autoritatile sanitare 0.0 114 39.2 49.4
Biserica 0.0 5.1 27.8 67.1
Politia 0.0 2.6 24.4 73.1

Graficul 14: Tipul de relatii ale scolii cu alte institutii

Politia 21624.4
Biserica - 27.8
Autoritatile sanitare - 39.2
Agentii economici - 43.4
Consiliul local si primaria | /435/
0% 2[;% 4[;% 6[;% 8[;% IOIO%

B Conflictuale
m Neconflictuale
De cooperare

B De parteneriat

Relatiile parteneriale ale scolilor semnalate ca frecvente sunt cele cu Politia i Biserica; in
cazul conflictelor, singura institutie mentionata ca avand o doza de conflictualitate cu scoala
este Consiliul Local/Primaria. Temele conflictelor au fost evidentiate de grupul martor si se
referd in special la alocarea resurselor materiale si financiare, la plata utilitatilor si a navetei

profesorilor etc.

Itemul 21. Vi rugim sa indicati masura in care sunteti de acord cu urmatoarele

afirmatii:

Tabelul 10: Adeziunea la valori a subiectilor

Semnificatia
itemilor Nici
Deza acord, Acor
cord | Dezacord nici Acord d
Afirmatia total relativ dezacord relativ total
Valori — incredere
a) Am incredere n colegii mei | - din  categoria
si ei au incredere in mine Universalism 1.2 1.2 4.9 59.3 33.3
Valori -
bundvointa,
d) E normal ca directorul sa | conducéand la
treacd cu vederea micile | complezenta
abateri ale profesorilor 188 | 275 13.8 35.0 5.0
Valori — aprecierea
celorlalti - din
m) Sunt apreciat/a de catre | categoria
colegii mei Autorealizare 0.0 0.0 22.1 49.4 28.6
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p) Directorul si  echipa
manageriala incurajeaza
initiativele personalului
didactic

Valori — orientare
spre performanta -
din categoria
Autorealizare

13

25

3.8

16.5

75.9

1) Scoala mea
initiativele
parintilor

incurajeaza
elevilor si ale

Valori — orientare
spre performantd -
din categoria
Autorealizare

1.3

0.0

6.3

22.8

69.6

r) Disciplina, in scoala, a
elevilor si a cadrelor didactice
este foarte importanta pentru
un invatamant de calitate

Valori — disciplina
— din categoria
Conformitate

0.0

0.0

2.5

12.7

84.8

Au fost testate valori ale subiectilor din categoriile Autorealizare, Universalism, Bunavointa,
si Conformitate, cu afirmatii relevante in privinta modului in care acestia privesc functionarea
scolii si relatiile care predomind in colectiv. In privinta increderii interpersonale in cadrul
colectivului didactic, predomind acordul relativ si acordul total. In privinta tolerdrii micilor
abateri de catre director, subiectii se impart in doud grupe mari care manifestd un dezacord
relativ (27.5%) si un acord relativ (35%) — este stiut ca un climat de munca permisiv asigura o
doza de confort, dar, in acelasi timp, o organizatie in care apar asemenea fenomene poate
glisa citre neincredere si ascunderea adevarului. In ceea ce priveste categoria Autorealizare, 0
mare parte a subiectilor manifestd un acord total privind incurajarea initiativelor personalului
didactic, elevilor si parintilor, ceea ce aratd ca subiectii considerd util pentru organizatie un
asemenea curs al actiunilor. Disciplina personalului si a elevilor este consideratd importanta
de marea majoritate a subiectilor (84%).

Tabelul 11: Adeziunea la valori a subiectilor

Afirmatia Semnificatia Deza | Dezacord Nici Acord Acor
itemilor cord relativ acord, relativ d
total nici total
dezacord
c) A respecta opinia altcuiva | Valori dominante — | 6.2 7.4 185 37.0 30.9
este mai important decat a | empatie versus
avea dreptate performanta -
Universalism
Versus
Autorealizare
e) Competitia este mai bunad | Valori dominante — | 11.3 | 26.3 23.8 30.0 8.8
decét cooperarea performanta versus
—adaptare  sociala
Autorealizare
Versus
Universalism
h) Sa fii original este mai bine | Valori dominante — | 24.4 | 32.1 25.6 12.8 51
decat sa fii eficient propria valoare
versus  —eficienta
Autorealizare
Versus
Universalism
0) Este mai bine si ai relatii | Valori dominante — | 24.1 | 27.8 25.3 15.2 7.6
bune cu colegii decat sd obtii | incredere si
rezultate deosebite cu elevii armonie Versus
performanta -

Bunavointd versus
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Autorealizare

Tn acest bloc de itemi, setul de valori din categoria Bundvointd si Universalism este contrapus
setului de valori din categoria Autorealizare. Subiectii considera cd este mai important sa
adere la principiul respectului pentru opiniile celorlalti, decét sa aiba dreptate cu orice pret
(67.9% acord relativ si acord total), totusi, atunci cand li se solicitd sd pund in balanta
competitia §i cooperarea, pdrerile sunt Tmpartite, pe o plaja larga, intre acord relativ si
dezacord relativ. Atunci cand este vorba de interesele elevilor, acestea sunt considerate mai
importante decat confortul organizational, dezacordul subiectilor fiind accentuat.

Tabelul 12: Adeziunea la valori a subiectilor

Afirmatia Semnificatia Deza | Dezacord Nici Acord Acor
itemilor cord relativ acord, relativ d
total nici total
dezacord
g) Consider cd este dificil sd | Eficienta 46.8 | 22.8 3.8 16.5 10.1
comunici cu personalul | comunicarii interne
didactic si auxiliar
b) Informatia este larg difuzata | Eficienta 25 2.5 3.7 45.7 45.7
in scoald, inclusiv in randul | comunicérii interne
elevilor ti al parintilor
j) Toate cadrele didactice au | Eficienta 13 2.6 1.3 21.8 73.1
acces la informatia necesara | comunicarii interne
desfasurarii activitatii

In ceea ce priveste eficienta comunicarii interne, aceasta este plasatd in zona pozitiva, de
majoritatea subiectilor, acestia considerand comunicarea dintre scoald, elevi, parinti si
personal, precum si accesul la informatii ca fiind de nivel ridicat.

Tabelul 13: Adeziunea la valori a subiectilor

Afirmatia Semnificatia Deza | Dezacord Nici Acord Acor
itemilor cord relativ acord, relativ d
total nici total
dezacord
n) Reprezentantii parintilor | Reprezentari 1.3 25 25 20.3 73.4
trebuie sa participe la sedintele | sociale -
consiliului de administratie si | implicarea
ale consiliului profesoral parintilor
i) Ma simt bine si in sigurantd | Climat, confort | 1.3 1.3 10.4 24.7 62.3
in scoala organizational
f) Facilitatile scolii au nevoie | Climat, confort | 10.8 | 2.7 18.9 48.6 18.9
de reparatii importante organizational
q) Ma enerveaza modul in care | Climat, confort | 43.6 | 16.7 17.9 154 6.4
se discutd la sedinte organizational
k) Elevii se simt bine si in | Climat, confort | 0.0 1.3 6.3 241 68.4
siguranta in aceasta scoala organizational

Climatul si confortul organizational se considerd a fi unul de nivel bun, nefiind perturbat nici
de absenta sigurantei elevilor si personalului, nici de neajunsuri majore cu privire la starea
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spatiilor scolare. Opinia marii majoritati a subiectilor cu privire la participarea parintilor la
luarea deciziilor scolii este una clara (93,7% acord relativ si total).

Analiza corelata

A fost calculat Coeficientul (r) Pearson-Bravais de corelatie liniard, la nivelul de probabilitate
de 99%, pentru a estima gradul de influenta intre variabile. S-a tinut cont de codificarea
variabilelor pentru a se utiliza in interpretare si semnul corelatiei.

Tabelul 14: Corelatii

Var 1 r Var 2

g) Discutii despre Planul de Dezvoltare
Institutionald (PDI) a scolii si alte instrumente de
functia -0.336 proiectare manageriala

e) Discutii despre modalitati de prevenire a unor|
mediul 0.314 evenimente negative

f) Discutii despre metode s§i tehnici privind
mediul 0.294 rezolvarea unor situatii din scoala

i) Discutii  despre Planul de Dezvoltare
Institutionald (PDI) a scolii si alte instrumente de
mediul 0.311 proiectare manageriala

Directorii in functie, dupa cum e si firesc, discutd mai des despre instrumentele de proiectare
Manageriala; discutiile despre aspectele metodologice sunt mai frecvente in mediul urban
decét in mediul rural.

Itemii 11-13

Tabelul 15: Corelatii

Var1 r Var 2
d) Discutii despre conflictele din|
Relatia cu personalul scolii  -0.297 [scoala si rezolvarea acestora

Din aceasta corelatie negativa, se observa ca subiectii sunt interesati de relatia cu personalul
scolii, chiar daca in organizatie aceastd temd de discutie este mai putin frecventd; in
organizatiile scolare conflictele interpersonale, chiar daca sunt trecute sub ticere, raman in
continuare subiecte de interes pentru angajati.

Itemii 11-14

Tabelul 16: Corelatii

Var1 r Var 2
Relatia cu autoritatile locale 0.312 la) Satisfactia profesionald a cadrelor didactice
d) Sprijinul parintilor pentru  imbunatatirea
Relatia cu autoritatile locale -0.358 performantelor elevilor
Relatia cu autoritatile locale -0.387 2) Dorinta elevilor de a avea rezultate scolare bune
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Relatia cu furnizorii si firmele  }0.374 a) Satisfactia profesionald a cadrelor didactice
d) Sprijinul  parintilor pentru imbunatatirea

Relatia cu furnizorii si firmele -0.443 performantelor elevilor
Relatia cu furnizorii si firmele  }-0.367 ) Implicarea périntilor in activitatile scolii
Relatia cu furnizorii si firmele -0.445 g) Dorinta elevilor de a avea rezultate gcolare bune

Interesul manifestat de subiecti cu privire la tema privind relatia cu autoritdtile locale, cu
furnizorii si firmele este corelat negativ cu satisfactia profesionald a cadrelor didactice, cu
sprijinul parintilor acordat elevilor si cu dorinta elevilor de a avea rezultate scolare bune. Din
discutiile avute cu grupul martor, o posibild explicatie consta in dezinteresul manifestat pentru
scolarizare de catre elevi si parinti in zonele defavorizate, in care singurele masuri de sprijin al
scolii poate veni de la autoritatile locale, atat in alocarea resurselor necesare scolii, cat si in
crearea de noi locuri de munca; somajul endemic, starea de sdracie au fost deseori facute
responsabile de catre profesori si directori pentru starea de dezinteres si insatisfactie privind
scolarizarea.

Reciproca este si ea valabild, subiectii care considera cd satisfactia profesionala a cadrelor
didactice, sprijinul parintilor si dorinta elevilor de a avea rezultate scolare bune sunt de nivel
ridicat, manifestd un interes scazut pentru tema privind relatia cu autoritatile locale. Daca
efectuam crosstabularea, putem afla in plus despre aceasta grupa de subiecti ca sunt in
general din mediul urban, din scoli cu clasele 1-8 si cd majoritatea sunt directori de scoli.

Ramane problematica asocierea cu evaluarea de tip cer senin a situatiei interne a unitatii
scolare si lipsa de interes pentru contactele si comunicarea cu mediul extern, cel al
autoritatilor locale si al furnizorilor de bunuri si servicii.

Itemii 11-14

Tabelul 17: Corelatii

Var 1 r Var 2
a) Satisfactia profesionald a cadrelor Corpuri decizionale (Consiliul de Administratie,
didactice -0.317 Consiliul Profesoral etc.)
d) Sprijinul  parintilor  pentru
imbunatatirea performantelor elevilor -0.352 IAsigurarea climatului organizational
©) Dorinta elevilor de a avea rezultate
scolare bune -0.371 Calitatile si abilitatile managerilor

a) Satisfactia profesionalda a cadrelor

didactice -0.344 Motivarea personalului

d) Sprijinul parintilor pentrul

imbunatatirea performantelor elevilor -0.398 Evaluarea personalului

d) Sprijinul parintilor pentrul

imbunatatirea performantelor elevilor -0.378 Formarea si conducerea echipelor

d) Sprijinul parintilor pentru

imbunatatirea performantelor elevilor -0.356 Managementul conflictelor i negocierea
e) Implicarea parintilor in activitatile

scolii -0.341 Managementul conflictelor i negocierea

) Dorinta elevilor de a avea rezultate

scolare bune -0.325 IFormarea si conducerea echipelor
2) Dorinta elevilor de a avea rezultate
scolare bune -0.351 Managementul conflictelor si negocierea
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a) Satisfactia profesionald a cadrelor

didactice -0.338 Reprezentiri sociale

b) Intelegerea scopurilor curriculare ale

scolii de catre cadrele didactice -0.324 Reprezentiri sociale

e) Implicarea parintilor in activitatile

scolii -0.377 Managementul schimbarilor

e) Implicarea parintilor in activitatile Rezolvarea problemelor organizationale si gestionarea
scolii -0.367 crizelor

e) Implicarea parintilor in activitatile

scolii -0.336 Roluri manageriale

e) Implicarea parintilor in activitatile

scolii -0.318 Reprezentdri sociale

e) Implicarea parintilor in activitatile Managementul propriei activitati (managementul
scolii -0.313 timpului, stresului etc.)

©) Dorinta elevilor de a avea rezultate

scolare bune -0.348 Managementul proiectelor

) Dorinta elevilor de a avea rezultate

scolare bune -0.304 Roluri manageriale

2) Dorinta elevilor de a avea rezultate

scolare bune -0.328 Stiluri de conducere

O interpretare similara poate primi si grupa de corelatii de mai sus. Subiectii au punctat foarte
bine satisfactia profesionald a cadrelor didactice, sprijinul parintilor pentru elevi si dorinta
elevilor de a avea rezultate scolare buna, o opinie pe care o considerdm de complezenta si fara
acoperire 1n fapte, sau, in cel mai bun caz, tinand cont de punctul de vedere al inspectorilor,
trebuie sd o tratam cu prudentd; aceastd stare este corelatd cu interesul scazut subiectilor
pentru temele de formare privind activitatea corpurilor decizionale, asigurarea climatului
organizational si calitatile managerilor etc. Lipsa interesului pentru temele de formare din aria
managementului educational (vezi lista de mai sus) este corelatd cu aprecierea pozitiva de
catre subiecti a elementelor organizationale. Putem conchide ca starea de automultumire §i
absenta spiritului critic este corelata cu interesul scazut pentru formare in managementul
educational. Consideram ca realizarea unor cursuri de formare atractive, care sa stimuleze
creativitatea dar si spiritul critic, cu o puternica nota practica si in care studiile de caz sa fie
construite cu ajutorul subiectilor, constituie un rdspuns necesar pentru situatia formabililor
mai putin motivati; acestia ar participa in mod real la dezvoltarea propriilor competente.

Corelatii itemul 11 cu itemul 21

Tabelul 18: Corelatii

a) Am fincredere in colegii mei si ei au | 0.3 Relatia cu elevii
incredere in mine

a) Am fincredere in colegii mei si ei au | 0.4 Relatia cu parintii
incredere in mine

Raspunsul pozitiv la itemul Am incredere in colegii mei §i ei au incredere in mine, care
denota adeziunea la categoria de valori Universalism, precum si o deschidere pentru
comunicarea cu ceilalti, este corelat cu un interes sporit pentru a se forma in domeniul
comunicarii, $1 anume al relatiei cu elevii si parintii. Este un indiciu dupa care pot fi cautati
formatorii §i expertii care opereazd in domeniul comunicarii §i care practicd ei Insisi o
comunicare deschisa.
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Tabelul 19: Corelatii

Acordare de consiliere si | -0.357 q) Mi enerveaza modul in care se discutd la
audiente pentru personalul scolii sedinte
Relatia cu elevii 0.310 1) Scoala mea incurajeaza initiativele elevilor

si ale parintilor

Relatia cu parintii 0.286 1) Scoala mea incurajeaza initiativele elevilor
si ale parintilor

Relatia cu personalul scolii 0.369 1) Scoala mea incurajeaza initiativele elevilor
si ale parintilor

Relatia cu parintii 0.331 r) Disciplina, in scoald, a elevilor si a cadrelor
didactice, este foarte importantd pentru un
invatamant de calitate

Reprezentari sociale -0.376 q) Ma enerveazd modul in care se discuta la
sedinte

Stiluri de conducere -0.362 q) Ma enerveaza modul in care se discuta la
sedinte

Responsabilitate si raspundere 0.373 r) Disciplina, in scoald, a elevilor si a cadrelor
didactice, este foarte importantd pentru un
invatamant de calitate

Optiunea de a fi format in domeniul acordarii de consiliere §i audiente cu personalul scolii
este corelatd cu raspunsul negativ cu privire la disconfortul produs de sedinte, sau mai bine
zis, participarea cu placere la sedintele scolii este corelatd cu atitudinea deschisa in raport cu
discutiile aprofundate cu personalul scolii.

Daci subiectii considera ca scoala lor Incurajeaza initiativele elevilor si ale parintilor, acest tip
de raspuns este corelat pozitiv cu dorinta de a sti mai mult despre relatiile cu parintii, elevii si
personalul scolii. Interesul pentru relatiile cu parintii este corelat si cu exprimarea valorilor
privind disciplina elevilor si personalului scolii.

Interesul pentru tema privind responsabilitatea si raspunderea este corelat pozitiv cu
pozitionarea disciplinei intre valorile scolii, iar negarea disconfortului produs de sedinte este

corelat cu interesul pentru temele privind reprezentarile sociale si stilurile de conducere.

Tabelul 20: Corelatii

i) Ma simt bine si n siguranta 1n scoala 0.4 Formarea si conducerea echipelor
j) Toate cadrele didactice au acces la informatia necesara
desfasurarii activitatii 0.4 Formarea i conducerea echipelor

Interesul manifestat pentru tema privind formarea i conducerea echipelor este corelat pozitiv
cu sentimentul de sigurantd in scoald si cu situatia in care cadrele didactice au acces la
informatia necesara desfasurarii activitatii.

Corelatii interne itemul 21

Tabelul 21: Corelatii
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g) Consider ca este dificil sa comunici cu | 0.393 q) Méa enerveazd modul in care se

personalul didactic si auxiliar discuta la sedinte

h) Sa fii original este mai bine decat sa fii | 0.595 p) Directorul si echipa manageriala

eficient incurajeaza initiativele personalului

1) Ma simt bine si in siguranta in scoala 0.716 p) Directorul si echipa manageriald
incurajeaza initiativele personalului
didactic

Subiectii care considerad ca este dificil s comunici cu personalul didactic si auxiliar percep
disconfortul sedintelor in mai mare masurd decét ceilalti. Situatia in care directorul si echipa
manageriald incurajeaza initiativele personalului este corelatd cu aprecierea originalitatii §i cu
sentimentul de siguranta in scoala.

Corelatii itemul 11 cu itemul 21

Tabelul 22: Corelatii

lh) Sa fii original este mai bine decat s fii eficient -0.320 Managementul schimbarilor

i) Ma simt bine si in sigurantd in scoala 0.437 Organizarea si conducerea sedintelor
j) Toate cadrele didactice au acces la informatia necesara

desfasurarii activitatii 0.365 Organizarea si conducerea sedintelor
1) Scoala mea incurajeaza initiativele elevilor si ale

parintilor 0.461 Organizarea si conducerea sedintelor

Organizarea si conducerea sedintelor este o optiune de curs manifestata indeosebi de subiectii
care considerd cd scoala incurajeaza initiativele elevilor si ale parintilor, iar cadrele didactice
au acces la informatia necesara. Optiunea pentru managementul schimbarilor este corelatd
negativ cu aprecierea originalitatii Tn detrimentul eficientei, adicd, este corelata pozitiv cu
aprecierea eficientei.

Tabelul 23: Corelatii

q) Ma enerveazd modul in care se discuta la | -0.376 Reprezentari sociale

sedinte

q) Ma enerveazd modul in care se discutd la | -0.362 Stiluri de conducere

sedinte

r) Disciplina, in scoala, a elevilor si a cadrelor | 0.373 Responsabilitate si raspundere
didactice, este foarte importantda pentru un

invatamant de calitate

Subiectii care sunt de acord cd ii enerveazd modul in care se discutd la sedinte sunt mai putin
interesati de teme de formare privind reprezentari sociale si stiluri de conducere, iar cei care
considera in mare masura cd disciplina In scoald este importanta sunt interesati de tema de
formare privind responsabilitatea si raspunderea.

Putem trage si o concluzie din corelatiile anterioare, in scolile in care se manifesta un climat
de incredere §i cooperare, ordine si disciplina, profesorii si directorii sunt mai dispusi sa
invete cum sa augmenteze acest climat, spre deosebire de scolile cu un climat
necorespunzator unde cadrele didactice §i directorii nu vor sa invete despre modul in care
climatul poate fi imbunatatit.
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Corelatii itemul 13 cu itemul 21

Tabelul 24: Corelatii

Q) Ma enerveaza modul in care se
discutd la sedinte 0.435

d)

scoala si rezolvarea acestora

Discutii despre conflictele din|

f) Facilitatile scolii au nevoie de

reparatii importante -0.316

b)

roiecte la care ar putea participa scoala

Discutii despre oportunitati de

h) Sa fii original este mai bing
decat sa fii eficient 0.382

d)

scoala si rezolvarea acestora

Discutii despre conflictele din|

h) Sa fii original este mai bine]
decat sa fii eficient 0.321

e)

prevenire a unor evenimente negative

Discutii despre modalitdti de

Din valorile absolute ale punctajelor pentru afirmatiile din cadrul itemului 21, se constata
valori scazute pentru cele prezente, aflate in zona dezacordului total si relativ. O interpretare
posibila ar fi ca absenta discutiilor frecvente pe tema conflictelor din scoald si rezolvarea
acestora si despre prevenirea evenimentelor negative se datoreaza faptului ca subiectii nu se
enerveaza la sedinte si nu considera ca originalitatea este mai importanta decat eficienta, sau,
reciproc, starea de nemultumire in cadrul sedintelor si pozitionarea originalitatii inaintea
eficientei influenteaza frecventa discutiilor despre conflicte si evenimente negative.

Corelatii itemul 16 cu itemul 21

Tabelul 25: Corelatii

i) Ma simt bine si 1n siguranta in scoala | 0.265 f) Ma consult cu alti parteneri din afara scolii
(expertii CCD etc.)
1) Ma simt bine si in sigurantd in scoalda | 0.300 d) Ma consult cu unii inspectori
j) Toate cadrele didactice au acces la | 0.367 b) Ma consult cu cétiva colegi apropiati din
informatia necesara desfasurarii scoala
activitatii
1) Scoala mea incurajeaza initiativele | 0.504 b) Ma consult cu cativa colegi apropiati din
elevilor si ale parintilor scoalad
1) Scoala mea incurajeaza initiativele | 0.320 e) Ma consult cu parintii

elevilor si ale parintilor

Itemul 16 care evidentiaza frecventa si specificul comunicarii profesionale in organizatie, prin
corelarile cu exprimarile din cadrul itemului 21, care se refera la confort si sigurantd, climat
propice comunicarii $i la Incurajarea initiativelor, aratd ce anume faciliteaza aceasta
comunicare. Confortul intern in organizatie este corelat si cu frecventa comunicarii externe

(CCD, inspectorat).
Corelatii itemul 17 cu itemul 21

Tabelul 26: Corelatii

Oferirea de programe de formare,
consiliere sau orientare pentru alti
directori

0.315

h) Sa fii original este mai bine decat sa fii
eficient
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Oferirea de programe de formare, | -0.309 | p) Directorul si echipa manageriald incurajeaza
consiliere sau orientare pentru alti initiativele personalului didactic

directori

Constatam ca implicarea subiectilor in oferirea de programe de formare, consiliere sau
orientare pentru alti directori este corelatd cu valorizarea originalitatii si cu faptul ca directorul
si echipa manageriala incurajeaza mai putin initiativele personalului didactic, ceea ce poate
explica faptul ca personalul activ si cu initiativa cautd alte echipe pentru colaborare in afara

mediului organizational, daca acesta nu incurajeaza dezvoltarea proiectelor proprii.

Corelatii itemul 19 cu itemul 21

Tabelul 27: Corelatii

i) Ma simt bine si in siguranta in | 0.325 a) Elaborarea regulamentului de ordine
scoald interioara sau a deciziilor Consiliului
de Administratie
i) Ma simt bine §i in sigurantd in | 0.359 c) Obtinerea, de citre scoala, a unor
scoala fonduri extrabugetare
i) Ma simt bine si in sigurantd in | 0.155 e) Elaborarea si  implementarea
scoald proiectelor comune cu alte scoli /
organizatii nationale si internationale
i) Ma simt bine si in sigurantd in | 0.313 f) Elaborarea si aplicarea programelor
scoald de formare si dezvoltare profesionala
1) Ma simt bine si in sigurantd in | 0.332 g) Activititi de promovare a ofertei
scoald scolii in comunitate
j) Toate cadrele didactice au acces la | 0.385 a) Elaborarea regulamentului de ordine
informatia  necesara  desfasurarii interioara sau a deciziilor Consiliului
activitatii de Administratie
j) Toate cadrele didactice au acces la | 0.433 b) Discutiile asupra proiectelor de acte
informatia  necesard  desfasurarii normative elaborate de catre MECTS
activitatii
j) Toate cadrele didactice au acces la | 0.326 ¢) Obtinerea de citre scoald a unor
informatia  necesara  desfasurarii fonduri extrabugetare
activitatii
k) Elevii se simt bine si in sigurantd | 0.414 c) Obtinerea de citre scoala a unor
in aceasta scoald fonduri extrabugetare
k) Elevii se simt bine si in siguranta | 0.300 e) Elaborarea si  implementarea
in aceasta gcoala proiectelor comune cu alte scoli /
organizatii nationale si internationale
k) Elevii se simt bine si in sigurantd | 0.341 f) Elaborarea si aplicarea programelor
in aceasta scoala de formare si dezvoltare profesionala
k) Elevii se simt bine si in siguranta | 0.323 g) Activitati de promovare a ofertei
in aceasta gcoala scolii in comunitate
1) Scoala mea incurajeaza initiativele | 0.358 a) Elaborarea regulamentului de ordine
elevilor si ale parintilor interioara sau a deciziilor Consiliului
de Administratie
) Scoala mea incurajeaza initiativele | 0.371 b) Discutiile asupra proiectelor de acte
elevilor si ale parintilor normative elaborate de catre MECTS
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) Scoala mea incurajeaza initiativele | 0.367 f) Elaborarea si aplicarea programelor
elevilor si ale parintilor de formare si dezvoltare profesionald

1) Scoala mea incurajeaza initiativele | 0.408 g) Activitati de promovare a ofertei
elevilor si ale parintilor scolii Tn comunitate

m) Sunt apreciat/a de catre colegii mei | 0.367 a) Elaborarea regulamentului de ordine
interioara sau a deciziilor Consiliului
de Administratie

m) Sunt apreciat/a de citre colegii mei | 0.335 b) Discutiile asupra proiectelor de acte
normative elaborate de catre MECTS

m) Sunt apreciat/a de catre colegii mei | 0.316 c) Obtinerea de catre scoala a unor
fonduri extrabugetare

m) Sunt apreciat/a de catre colegii mei | 0.454 d) Elaborarea proiectului de dezvoltare
institutionala (PDI)

m) Sunt apreciat/a de catre colegii mei | 0.374 f) Elaborarea si aplicarea programelor
de formare si dezvoltare profesionala

Forta explicativa a afirmatiilor din itemul 19 care se refera la participarea cadrelor didactice
la diferite activitati se reflecta asupra marii majoritati a afirmatiilor privind aprecierea in
cadrul colectivului, siguranta profesionala si emotionald, precum si in climatul
organizational pozitiv (vezi itemul 21). Activitatile care sunt neobligatorii, implicand
voluntariat, participare si interes real pentru problemele scolii se desfasoara cu precadere
intr-un mediu propice asigurat de cultura organizationala si climatul scolar favorabil.

2.4. Perceptia eficacititii personale

Perceptia eficacitatii personale a fost evaluatd cu ajutorul a doi itemi, in care s-a cerut
subiectilor sa estimeze, pe scale de la -5 la +5 modul in care privesc propria situatia in raport
cu problemele enuntate de grup. La primul item, intrebarea a fost /n ce mdsurd sunt competent
sau incompetent sa rezolv problema, iar subiectii au fost instruiti ca punctele pozitive sa fie
atribuite cazului expus, daca ei simt ca au informatiile si deprinderile necesare, iar cele
negative, daca nu le au, iar asta le creeaza o situatie de disconfort sau de anxietate. Al doilea
item a continut intrebarea In ce mdsurd pot influenta situatia expusd prin problemd, iar
punctajele au fost atribuite folosind aceleasi criterii.

Importanta perceptiei eficacitdtii personale a fost expusa, printre altii, de Bandura (Bandura,
A., 1994): ,eficacitatea perceputa este definitd ca fiind credinta oamenilor despre nivelul de
performantd s1 capacitatea proprie de a exercita influentd asupra evenimentelor care le
afecteaza viata. Credintele privind eficacitatea personald determina modul de géandire al
oamenilor, modul in care simt, gandesc si in care sunt motivati. Aceste credinte produc efecte
in cadrul a patru procese majore: cognitive, motivationale, afective si de selectie”.

Eficacitatea personald perceputd la modul pozitiv ii ajutd pe indivizi in abordarea sarcinilor
dificile, determindndu-i sa le infrunte, mai degraba decat sa le evite. Invers, o eficacitate
personald perceputd la modul negativ, in deficit, 1i face pe indivizi sa se indoiascd de
capacitatea de a infrunta obstacolele, s aiba aspiratii scazute si sd abandoneze repede
sarcinile dificile.
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In cazul studiului nostru, o grupi de formabili, constituiti din 19 subiecti, a formulat 57 de
probleme, fiecare subiect lucrand in mod independent, iar apoi subiectii au notat intr-un tabel
punctajul la cei doi itemi (vezi Anexa 1).

Problemele au fost grupate intr-un numar de 7 categorii, conform diagramei de mai jos:

Graficul 14: Categoriile de probleme enuntate de formabili

OResurse materiale si
financiare, spatii scolare

@ Resurse materiale si
financiare

Oimplicarea
personalului, resurse ur

Oabsenteism si abandon,
de motivatie a elevilor

@relatia scoala-parinti

Osupraincarcare cu sarcil

Se observa ca problemele cel mai frecvent enuntate se afla in domeniul resurselor materiale i
financiare, cu un accent deosebit pe spatiile scolare (55% respectiv 30%). Pe locul imediat
urmator ca frecventd se afla implicarea personalului si problemele de resurse umane (20%),
iar In continuare se situeaza abandonul scolar si absenteismul, impreuna cu lipsa de motivatie
pentru invatatura a elevilor.

Prelucrarea datelor privind punctajele atribuite celor doi itemi pe fiecare categorie de
probleme releva aspecte interesante: subiectii simt cd pot influenta cel mai putin, raportat la
competentd, situatia spatiilor scolare (categoria 5, Resurse materiale §i financiare - raport
85.7) care sunt in gestiunea autoritatilor locale; urmeaza in acest clasament categoria 2,
implicarea personalului, resurse umane (raport 28.3).

Tabelul: 28 Valori ponderate la medie pentru capacitatea de a influenta si pentru
competenta

Raport
Competent-
incompetent /| Competent-
Pot influenta- | incompetent |Pot influenta/nu pot
nu pot ponderat cu | influenta ponderat
influenta media cu media
1. Absenteism si abandon, lipsa de motivatie a
elevilor 1.1 1.5 1.4
2. Implicarea personalului, resurse umane 28.3 0.7 0.0
3. Relatia scoala - parinti 1.3 2.3 1.8
4. Resurse materiale si financiare -0.2 0.1 -0.6
5. Resurse materiale si financiare, spatii
scolare 85.7 1.0 0.0
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6. Supraincarcare cu sarcini 0.0 0.0 -0.5
7. Violenta n randul elevilor 1.4 1.8 1.3

Competenta insuficienta, manifestata prin nevoia de formare si de Tnsusire a cunostintelor, se
referd la supraincarcarea cu sarcini §i la gestiunea resurselor materiale §i financiare
(categoriile 6 si 4). Subiectii considera ca au cea mai mare competenta in cazul relatiei scoala
parinti (categoria 3), precum si in cazul violentei in randul elevilor — explicatia consta in
cursurile de formare pe aceste teme la care au participat. Cele mai slabe capacitati de influenta
sunt n cazul categoriilor 4 - Resurse materiale si financiare $i 6 — Supraincdrcarea cu sarcini
— consideram ca aceste atitudini ale subiectilor se datoreaza cadrului legal si contextului
institutional care permit in micd masurd negocieri si ajustari, scoala fiind pe o pozitie slabd de
negociere.

Daca luam aceste rapoarte pe fiecare subiect in parte, media per subiect (competent-
incompetent raportat la pot influenta - nu pot influenta) este redata in graficul de mai jos:

Graficul 15: Relatia dintre atitudini (competent-incompetent raportat la pot influenta - nu
pot influenta)
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Observatii:
e 40% dintre subiecti considera ca gradul lor de competenta in raport cu pachetul de
probleme organizationale este mai mare decat capacitatea lor de a influenta;
e 36% dintre subiecti considerd ca gradul lor de competenta in raport cu pachetul de
probleme este sensibil egal cu posibilitatea lor de a influenta rezolvarea;
e 24% dintre subiecti considera ca pot influenta intr-un grad mai mare decat competenta
in fata problemelor organizationale

Din grafic reies si strategiile cu ajutorul carora subiectii incearca sa faca fata situatiei, atunci
cand se confrunta cu problemele: fie Incearca sa inteleagd mai bine natura problemelor §i sa
caute surse de documentare, formare sau de cunoastere, fie incearca sa gaseasca parghii si sa
contureze demersuri de influenta grupald, institutionala sau interinstitutionald. Schimbarea de
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atitudine produsa de discutiile de grup are un rol compensatoriu, In unele cazuri subiectii
inteleg mai bine ca pot invata anumite lucruri sau ca pot influenta anumite situatii. Astfel, se
pot decanta strategiile grupale - de crestere a competentei sau de sporire a influentei, prin
gasirea de parghii si puncte de sprijin in interiorul sau 1n afara organizatiei; pot exista strategii
combinate, de invatare de grup si de imbunatitire a gradului de cunoastere in anumite
domenii, simultan cu cautarea de solutii de actiune mai eficiente.

Tabelul 29 (v. mai jos) contine: mediile pe categoriile de probleme pentru toti subiectii
autoevaludrii predispozitiei competenta/incompetenta, precum si a capacititii de a influenta
deciziile in problema respectiva si a determina solutionarea. Se observa cd subiectii, in toate
cazurile si tipurile de probleme, considera ca sunt in mai mare masura competenti decat pot sa
influenteze rezolvarea problemelor, ceea se poate vedea din valoarea rapoartelor realizate.
Totodatd, se remarca in cazul categoriilor de probleme 5 (resurse materiale si financiare,
spatii scolare) si 2 (implicarea personalului, resurse umane) ca gradul de influenta estimat de
subiecti este mult mai mic decat gradul de competenta estimat. Aceste categorii de probleme
se refera la investitii care implicd 0 crestere a resurselor financiare, precum si la rezolvarea
problemelor privind angajarea, recompensarea si implicarea personalului - care, deopotriva,
solicita resurse financiare, dar si aplicarea unei legislatii nepermisive in domeniul angajarii si
stimularii personalului. Ambele aspecte presupun rezolvarea unor probleme strategice care in
majoritatea cazurilor apartin sistemului de invatamant sau autoritatilor locale.

Tabelul 29: Mediile pe categoriile de probleme pentru toti subiectii autoevaluarii
predispozitiei competentdi/incompetenta

Pot
Competent- influenta/nu
Incompetent| Pot pot Media

Competent-| (Suma influenta/nu |influenta(Suma celor doi
Incompetent| punctajelor pot punctajelor indicatori

(suma pe | ponderati |influenta(suma| ponderati cu | Media |ponderati

Subiectul toate cu media pe toate media celor doi | cu media

(profesor) |problemele)| grupului) | problemele) grupului) |indicatori | grupului
s1 177 3.11 31 0.54 104 1.82
S2 -43 -0.75 0 0.00 -21.5 -0.38
s3 185 3.25 6 0.11 95.5 1.68
s3 21 0.37 -84 -1.47 -31.5 -0.55
S5 36 0.63 58 1.02 47 0.82
S6 -55 -0.96 91 1.60 18 0.32
s7 -43 -0.75 -133 -2.33 -88 -1.54
S8 12 0.21 7 0.12 9.5 0.17
s9 149 2.61 37 0.65 93 1.63
510 37 0.65 4 0.07 20.5 0.36
s11 -28 -0.49 14 0.25 -7 -0.12
512 -162 -2.84 -173 -3.04 -167.5 -2.94
513 78 1.37 39 0.68 58.5 1.03
514 -57 -1.00 -182 -3.19 -119.5 -2.10
515 129 2.26 85 1.49 107 1.88
516 203 3.56 -10 -0.18 96.5 1.69
s17 168 2.95 30 0.53 99 1.74
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s18 82 1.44 177 3.11 99 1.74
519 50 0.88 169 2.96 109.5 1.92
Media pe

subiecti 49.4 8.7

Daca comparam mediile de subiecti competent/incompetent si pot influenta/nu pot influenta,
se observa ca media estimarii competentei si influentei este pozitiva, iar subiectii considera ca
sunt competenti, dar cd nu pot influenta deciziile in cadrul pachetului de probleme enuntat de
subiecti

2.5. Sinteza observatiilor

In vederea elaborarii unor scheme de interventie in cadrul organizatiilor scolare, observatiile
anterioare vor constitui baza unor posibile scenarii, in care eficienta procesului de schimbare
organizationald (rezultate/timp de lucru cumulat) sa fie cat mai mare. Totodata, creativitatea
expertului consultant are nevoie de repere provenind din utilizarea instrumentelor de cercetare
a esantionului de subiecti.

Interventiile in organizatiile scolare pot avea multiple aspecte, de la interventiile in care un
expert interactioneaza cu o singurd persoand, de reguld managerul sau directorul (consiliere
manageriald, coaching), cu grupuri de persoane (formare specificd) sau cu intreaga
organizatie, de-a lungul unei perioade de timp date (consultanta pentru dezvoltare scolard). De
cele mai multe ori, in practica, nu putem separa formele de interventie pure, ci ele apar
combinate, alternand, in functie de nevoile specifice ale etapei de evolutie a organizatiei sau
de cerintele expres formulate ale unor membri ai organizatiei scolare, cel mai adesea din
partea conducerii scolii.

Privind la punctajele obtinute in preferinta subiectilor, temele care suscita cel mai mare

interes se pot grupa in schema de mai jos (Schema 1), centrul schemei si scopul ultim fiind
prevenirea si gestionarea crizelor.

Schema 1: Prevenirea si gestionarea crizelor

Dezvoltarea profesionald a Asigurarea climatului
personalului didactic organizational

~,

Rezolvarea problemelor
organizationale si gestionarea
crizelor

/\

Motivarea personalului Managementul propriei
activitati
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Dificultatile pe care le-au intampinat formabilii in cazul rezolvarii problemelor au constat in
special in formularea acestora - in primul rand pentru cad nu erau preveniti ca in cadrul
formuldrilor sa foloseasca criterii pentru ca anumite disfunctii constatate la nivelul
organizatiilor sa poatd fi clasificate si sd li se atribuie anumite caracteristici care sa
caracterizeze fenomenele (privind frecventa, intensitatea, severitatea, persistenta in timp etc.,
apoi, dificultatea de a distinge intre simptomele organizationale si cauzele acestora.

Tipul ideal al liderului (ce este un director de succes) se concretizeaza intr-0 serie de
competente, valori si atitudini manifestate in realitatea curentd prin comportamente
manageriale (Schema 2).

Schema 2: Competente, valori si atitudini manifestate in realitatea curentid prin
comportamente manageriale

Profesionalizare n
managementul educational

Competente de comunicare,
relationare si negociere,

/\ planificare

Eficacitate

— | =

Leadership — puternic
echilibrat, charismatic,
altruist, exigent, demn de

incredere
/V
Valori internalizate - Stil managerial democratic,
Universalism si cooperant
Bunavointi, Autorealizare

Pentru ca acest profil ideal al directorului de scoald sd devina sensibil pentru formabili, si,
eventual, acestia sa se poatd compara cu acest profil, o descriere a unor situatii concrete de
manifestare a calitdtilor si comportamentelor caracteristice este necesara. Descrierea unor
situatii imaginare, in care tipul ideal de director se manifesta intr-un anumit fel, iar formabilii
sunt pusi in situatia de a completa ce anume ar face ei in situatia respectiva este un posibil
scenariu de formare.

Deficitul metodologic privind rezolvarea de probleme si luarea deciziilor poate fi rezolvat
dupa o schema propusa de Edgar Schein (Edgar H. Schein, 1988). Modelul propus poate
functiona in grupuri mai mici sau in organizatii mai mari, In comitete, comisii sau consilii de
administratie. Grupurile mici sunt considerate cele mai propice ludrii deciziilor. Se
descompune luarea deciziilor in doud mari cicluri: ciclul predecizional, inainte de luarea
deciziei sau de realizare a actiunilor, si cel de-al doilea, dupa ce deciziile au fost luate.

Primul ciclu consta in urmatorii pasi:
1. Formularea problemei.
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2. Generarea propunerilor pentru actiune.

3. Prognoza consecintelor solutiilor propuse sau testarea solutiilor si evaluarea lor conceptuala
inainte de trecerea la actiune.

Acest ciclu se incheie atunci cand grupul a ajuns la o decizie formala privind ceea ce este de
facut.

Urmatorul ciclu prevede:

4. Planificarea actiunilor.

5. Pagsii actiunii.

6. Evaluarea rezultatelor dupa efectuarea actiunilor, adeseori revenindu-se la formularea
problemei.

Cand rezultatele sunt slabe, cauzele sunt, de obicei, gestiunea slaba a stadiilor anterioare sau
lipsa unor pasi.

Formularea problemei. Formularea problemei este cea mai delicatd etapa, deoarece se
confunda de multe ori simptomele cu problema.

Un manager incepe un proces de rezolvare a problemei Th momentul n care i se aduce la
cunostinta sau el descopera ca exista dificultati sau ceva nu merge asa cum ar trebui.

Exemple de simptome dintr-o scoala:

Elevii au rezultate slabe

Profesorii intarzie la ore

Rata absenteismului elevilor creste

Curétenia spatiilor scolare lasa de dorit

Parintii au o atitudine ostila fata de unii profesori sau fata de scoala

Niciunul dintre neajunsurile formulate anterior nu constituie o problema asupra careia sa ne
concentram spre rezolvare, ci reprezintd simptome, manifestari ale unor cauze mai adanci.
Pentru a identifica problema, trebuie sa ne intrebam care sunt cauzele. De pilda, daca se
constatd ca un numar tot mai mic de elevi se inscriu la o scoald, putem discuta aceasta cu mai
multi factori responsabili pentru a vedea unde este localizata problema — profesorii isi dau tot
mai putin interesul sau bugetul este insuficient, parintii isi inscriu copiii la alte scoli cu o
vizibilitate sau un marketing educational mai bun etc. Fard un diagnostic prealabil care sa
identifice cauzele reale si conexiunile intre factorii ce determina declinul inscrierilor ntr-o
scoald datd, operatiune care poate sa solicite efort, nu se pot obtine rezultate concludente.

Consultantul poate juca un rol important in acest stadiu, deoarece ¢ mai putin probabil sa
reactioneze la presiunea timpului la care este supus directorul scolii si este mai probabil sa
sesizeze rationamentele gresite sau diagnosticele gresite. Rolul sau este adesea acela de a
incetini grupul in a contura o falsa sau insuficient documentata problema — este bine stiut cd o
actiune fara pripeala in etapa de definire a problemei va da rezultate mai tarziu.

O categorie speciala de probleme se refera la relatiile interpersonale. Un director poate spune
ca are o problema cu motivarea unui profesor sau cu coordonarea relatiilor cu un departament
sau cu integrarea eforturilor mai multor oameni. Adesea, aceste asa-zise probleme sunt
resimtite ca frustrari sau tensiuni, lipsind o intelegere clard din partea conducerii despre cauza
frustrarii sau tensiunii.

In situatii ca aceasta, consultantul poate ajuta prin punerea de intrebari prin care se solicita
identificarea de exemple concrete de incidente sau evenimente care conduc la starea de
frustrare. Daca va inventaria cu atentie si detaliat si va incerca sa identifice ce eveniment
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declanseaza frustrarea, va putea defini problema reald. Esential este s examineze incidentele
concrete si sd generalizeze pornind de la acestea. Acest pas este sarit de multe ori, ceea ce
duce la inchiderea discutiei asupra unei diagnoze gresite. In privinta descresterii numarului de
nscrieri de elevi la scoala, trebuie identificate circumstantele exacte ale aparitiei fenomenului
si apoi s se gaseasca elementele comune ale acestor factori.

Elaborarea de propuneri pentru gisirea solutiei. Odata formulata problema, grupul poate
incepe sd genereze propuneri pentru solutii. Una din greselile frecvente este luarea in
considerare a alternativelor una cate una, fara a exista o evaluare a intregii perspective oferite
de aceste solutii.

Consultantul poate puncta asupra riscurilor evaluarilor premature:

1. Nu exista posibilitatea ca ideile sa fie judecate prin comparatie, deoarece este posibil ca
aceste alternative sd nu se excluda reciproc, ideal ar fi sa poata fi asamblate intr-0 solutie mai
buna.

2. Evaluarea tinde sa ameninte nu numai o anumitd idee ci si participarea la activitate a
emitatorului ideii acesta fiind mai putin inclinat sa ofere solutii.

Grupul trebuie incurajat s porneasca acest stadiu cu o versiune de brainstorming — producénd
un numar de idei si mentindndu-le in fata grupului, inainte de a fi evaluate. Regula de
brainstorming nu permite evaluarea ideilor Tn timpul emiterii pentru a stimula creativitatea
necesara in aceasta etapa.

Schema 3: Pasi necesari in formularea problemei

Identificarea incidentelor —> Analiza
specifice care incidentelor
declanseaza aceste

sentimente @

Generalizare
incidente
<>natura
problemei

si tensiuni

Sentimente de frustrare ﬂ

Formularea
problemei

Dupa generarea unui numar suficient de idei, se aleg doua-trei care pot constitui baza pentru
generarea solutiei.
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2.6. Validarea metodei mixte de formare — consiliere in cadrul a doua grupe
martor din judetul Constanta

In cadrul grupelor de formabili au fost alternate secventele de formare cu cele de consiliere si
de observare urmata de feedback.

In prima grupi, constituitd din 19 formabili, au fost prezentate alternativ scurte secvente de
managementul schimbarilor, management strategic, organizare si planificare, management
financiar i management de proces. Firul conducator al discutiilor a constat in problematizare:
formularea problemelor, realizarea diagnozei si parcurgerea etapelor de solutionare prin
conceperea de instrumente in cadrul activitatilor de grup. Nucleul dezbaterilor a fost constituit
de grupul de intervizare Balint care a fost prezentat detaliat grupurilor si pe care 1-au practicat
integral sau partial atunci cand a fost nevoie de o formulare buna a problemelor, realizarea
diagnozei, clarificarea alternativelor si luarea deciziilor. Tn timpul celor 6 sesiuni mixte de
formare si consiliere, referinta si sarcina de lucru a fost o singurd problema care a trecut prin
toate aceste faze enumerate.

In prima grupa s-a urmarit: formularea corectd a problemelor — formabilii au formulat un
numar de 57 de probleme, din care doua au fost apoi alese pentru a fi solutionate. Trecerea de
la formularea problemei la formularea scopului a necesitat consiliere si explicatii. Fiecare
problema din cele 57 a fost apoi analizata independent de cei care le-au formulat, cu ajutorul
unor fintrebari circulare: Cine a remarcat primul existenta problemei? Pe cine ar afecta
rezolvarea sau nerezolvarea problemei? Cine s-ar opune si cine ar ajuta la rezolvarea
problemei? Cine ar remarca rezolvarea problemei? A fost vizibila pe parcursul acestor
secvente evolutia cursantilor de la o incompetenta si incapacitate de a influenta accentuata la
dobandirea competentelor de analiza a interactiunilor grupale si a largirii ariei de detinatori de
interese. Pentru a incuraja participarea la grupul Balint §i cresterea calitatii informatiei
prezentate de catre posesorul problemei, s-a urmdrit prin secventa de consiliere
congtientizarea nivelurilor de comunicare cu ajutorul ferestrelor Johari, precum eliminarea sau
cel putin reducerea reticentelor in exprimare prin prezentarea filtrelor comunicarii, probabile
intr-un grup nou format si mixt — directori de scoala si profesori.

Tnainte de realizarea instrumentelor de lucru pentru management strategic — analiza SWOT,
formularea scopului si a obiectivelor, s-a realizat o analiza a detinatorilor de interese, pe
criterii usor modificate fatd de cele care au fost folosite la exercitiul individual — clarificand
nivelul de impact si de implicare al principalilor actori care sunt prezenti in problema aleasa
spre rezolvare.

Tn grupa a doua, care a cuprins 16 formabili, au fost realizate aceleasi secvente de
problematizare si s-a insistat asupra fenomenelor care insotesc schimbarile organizationale si
a interactiunilor cu decidentii din scoala si din afara scolii, in special primarie si consiliul
local. Participantii s-au focalizat asupra unei singure probleme alese de ei si s-a insistat asupra
formularii obiectivelor si a contextului social al scolii. Dupa secventa de formare privind
managementul financiar, formabilii au formulat obiectivele si activitatile si au realizat un
costing pentru activitatile propuse, acesta fiind formulat in termeni resurse umane, materiale
si financiare consumate pentru indeplinirea obiectivelor. In timpul activititilor de lucru pe
ateliere, s-a urmarit formularea de intrebari cat mai variate si depasirea barierelor si a filtrelor
de comunicare, folosind ferestrele Johari pentru a constientiza in ce masura lucrurile care erau
confidentiale sau insesizabile pentru participanti, dar sesizate de cei din jurul lor, erau
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depasite, ajungandu-se in zona de impartasire libera si fara blocaje a informatiei relevante
despre organizatie si centrii de putere din interiorul si exteriorul acesteia.

Validarea metodei a reiesit din calitatea buna a materialelor rezultate, precum si din starea de
confort a participantilor. Completarea fiselor individuale privind perceptia de sine in privinta
eficacitdtii si raspunsurile la intrebarile circulare referitoare la problemd a ramas sarcina
individuald, informatia obtinuta astfel fiind folosita in grupul Balint, in care s-au decantat
solutiile si s-a aprofundat analiza organizatiei care a fost aleasa ca sediu al problemei alese.
Ca obiectiv transversal al metodei a fost folosit de data aceasta calitatea proceselor din scoala,
in special a celor decizionale si a celor de comunicare.

3. Concluzii si recomandari

1.

Temele de management educational care acoperd o arie larga de ofertd de formare,
consiliere si de formare a competentelor de interventie in grupuri i organizatii au fost
evaluate in privinta gradului de interes exprimat de subiecti. In urma acestei evaluari,
au fost concepute modulele de formare mixta.

Profilul directorului de succes contine: Competente de comunicare, relationare si
negociere, Competente de organizare si planificare, Profesionalizare 1n
managementul educational, Stil managerial democratic, cooperant, Valori
internalizate, Leadership, Eficacitate - atragerea resurselor, obtinerea rezultatelor si
a permis adaptarea temelor si modulelor de lucru pentru conturarea prin formare a
competentelor vazute de subiecti ca importante. Mai mult, Tn grupul martor cauzele
controlului intern scdzut si al estimarii unei influente slabe asupra rezolvarii
problemelor organizationale constau Tn management strategic defectuos sau insuficient
conturat, precum si intr-o slaba capacitate de negociere interna si externa, coroborate
cu insuficienta pregatire a echipei manageriale. Aceste doud planuri se completeaza
reciproc, adaugand la profilul formational pe care ni-l propunem dimensiunea
managementului strategic, in special cel legat de atragerea resurselor necesare
proceselor desfasurate in scoala.

Al doilea loc in topul problemelor nediscutate in grupurile de directori de scoala sunt
conflictele din scoald si rezolvarea acestora; aspectul metodologic vizeaza elemente de
problem-solving si de solutionarea conflictelor. Putem spune ca deficitul metodologic
— un aspect strategic al organizatiilor scolare - trebuie compensat printr-un aport
formational si de consiliere pentru a conferi acestor situatii problematice macar rangul
de teme frecventabile, daca nu de interes major in organizatie. Au fost concepute teme
si module care se adreseaza cu precddere acestor aspecte.

In ceea ce priveste temele cu o probabilitate mare de a fi trecute sub ticere, aspectele
de management strategic, de dezbatere a problemelor decizionale si de evaluare a
deciziilor sunt cele mai adeseori obliterate, nu datoritd lipsei de importanta, ci mai
degraba din cauzd cad se gasesc printre aspectele care fie nu sunt luate in discutie
fiindca nu sunt operationale, fie se gisesc intr-o zona de confidentialitate sau de lipsa
de transparenta. Daca vom utiliza tehnici de consiliere si de consultanta, aceste teme
pot fi aduse in zona cunoasterii impartasite intre mai multi membri ai organizatiei, va
spori Increderea interpersonald si Se va imbogati aspectul critic din discutiile
profesionale din scoala.

Din studiu observam cd nu exista retea institutionald de comunicare profesionala pe
criterii parteneriale, ci doar retele sociale bazate pe incredere si retele ierarhice de
expertiza. Temele si modulele de formare vor accentua, de aceea, ideea de parteneriat
si de grup de lucru, furnizand directorilor de scoli metodele de a le constitui si mentine
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in functionare, pentru a produce rezultatele dorite. Din discutiile informale cu grupul
martor, s-a desprins ideea existentei unui numadr restrans de profesori care participa
la/si care elaboreaza proiecte si pe care cade tot greul. Toate aceste ipoteze explicative
releva un nivel scdzut de cautare activd si un grad crescut de pasivitate. In cazul
activitatilor de promovare a ofertei scolii in comunitate, aflatd pe primul loc ca
participare in mare si foarte mare masura a personalului didactic, aceasta se face
exclusiv prim metode de marketing clasic, nu prin proiecte parteneriale i nici prin
atragerea de resurse extrabugetare care ar facilita promovarea si sustenabilitatea
ofertei; frecventa discutiilor pe aceste teme nu semnaleazd o preocupare constanta.

6. Putem conchide cd starea de automultumire si absenta spiritului critic este corelatd cu
interesul scdzut pentru formare in managementul educational. Consideram ca
realizarea unor cursuri de formare atractive care sa stimuleze creativitatea si spiritul
critic, cu un accent puternic pe practica si in care studiile de caz sa fie construite cu
ajutorul subiectilor, constituie un rdspuns necesar pentru situatia formabililor mai
putin motivati; acestia ar participa in mod real la dezvoltarea propriilor competente.

4. Anexe

Anexa 1

Chestionar pentru directorii de scoli

1. Functia:
director - [
director adjunct - [J

2. Varsta: ...

3. Sexul:
M — [
F- O

4. Mediul
Urban - [
Rural - O

5. Formarea initiala (bifati, dupa caz, una sau mai multe casute):
Scoala normala / liceu pedagogic - []
Colegiu pedagogic / invatamant superior de scurtd duratd - [J
Invatamant superior de lungi durata - [J
Alta institutie de formare initiala - [J

6. Formarea in management educational:
Formare directori - [
Formator directori - [J
Master in management educational - [J
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Alte cursuri — mentionati mai jos:

7. Vechimea in inviatimant:

Sub5ani—[J

5-15ani—[J

16-25 ani — [J

Peste 25 ani — [
8. Tipul de unitate scolara in care lucrati (gradinita, scoala cu clasele I-IV, scoala cu
clasele I-VIII, liceu teoretic, grup scolar etc.), ISJ, CCD, CJRAE:

9. Director de succes (va rugam si punctati caracteristicile pe care le considerati ca fiind
cele mai importante):

10. Scoala buna (va rugim sa punctati caracteristicile pe care le considerati ca fiind cele
mai importante):

11. In ce masura v-ar interesa pentru dezvoltarea profesionald urmaitoarele teme de
management educational? Va rugam sa acordati un punctaj dela 1la5.

Gradul de interes:
1- foarte scazut
2- scazut
3- mediu
4- ridicat
5- foarte ridicat

Comunicare

. Acordare de consiliere si audiente pentru personalul scolii, parinti si elevii []
. Relatia cu parintii - [J

. Relatia cu elevii - [

. Relatia cu personalul scolii - [
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. Relatia cu furnizorii si firmele - [
. Relatia cu autoritatile locale - [J

Dezvoltare profesionala

. Dezvoltarea profesionald a personalului didactic - [J

. Dezvoltarea profesionald a personalului auxiliar - [

. Perfectionarea activitatii proprii si a activitatii in echipa - [J

. Diagnoza organizationala - [J

Management

. Asigurarea climatului organizational - [

. Organizarea si conducerea sedintelor - []

. Evaluarea personalului - [

. Rezolvarea problemelor organizationale si gestionarea crizelor - [
. Roluri manageriale - [

. Calitatile si abilitatile managerilor - [

. Motivarea personalului - [J

. Management si leadership - [

. Stiluri de conducere - [

. Managementul propriei activitati (managementul timpului, stresului etc.) [
. Corpuri decizionale (Consiliul de Administratie, Consiliul Profesoral etc.) [J
. Formarea si conducerea echipelor - [J

. Managementul conflictelor si negocierea - [

. Cultura organizationala - [

. Managementul schimbarilor - [J

. Reprezentari sociale - [

. Managementul financiar al unitatii scolare - [

. Managementul proiectelor - [J

. Responsabilitate si rdspundere - [

. Elemente de excelentd ale managementului educational - []

12. Ce teme de la intrebarea 10, bifate ca avand un grad de interes de la mediu la foarte
ridicat, v-ar interesa pentru urmatoarele actiuni (v rugam si le notati in caseta
intitulata Tema/temele)

Actiunea Tema/temele

Prevenirea aspectelor negative din viata
scolii

Vreau sd invat sa utilizez instrumente de
analiza si diagnoza
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Vreau sa ma specializez pentru a acorda
consiliere Tn management educational altor

directori

13. Cét de frecvent discutati cu alti directori de scoala probleme specifice
managementului educational, in vederea solutionarii lor?

Nicioda
ta sau
aproape
niciodat
a

De
cateva
ori pe

an

De
cateva
ori pe

semestr

u

De
cateva
ori pe

luna

Nu este
cazul

Discutii despre formarea si
dezvoltarea profesionala

Discutii despre oportunitéti de
proiecte la care ar putea
participa scoala

Discutii despre controale,
inspectii, audit etc.

Discutii despre conflictele din
scoala si rezolvarea acestora

Discutii despre modalitati de
prevenire a unor evenimente
negative (abandon scolar, crize
scolare, insuficienta bugetului
etc.)

Discutii despre metode si
tehnici privind rezolvarea unor
situatii din scoald

9)

Discutii despre Planul de
Dezvoltarea Institutionala
(PDI) a scolii si alte
instrumente de proiectare
manageriald

h)

Discutii privind corectitudinea,
valoarea sau utilitatea unor
decizii luate 1n scoala

Alte subiecte discutate
(mentionati):
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14. Cum apreciati nivelul urmaitoarelor caracteristici ale vietii scolare ?

Nivel
foarte
ridicat

Nivel
ridicat

Nivel
mediu

Nivel
scazut

Nivel
foarte
scazut

Satisfactia profesionala a
cadrelor didactice

Intelegerea scopurilor
curriculare ale scolii de catre
cadrele didactice

Gradul de succes in
implementarea curriculumului
la decizia scolii

Sprijinul parintilor pentru
imbunatatirea performantelor
elevilor

Implicarea parintilor in
activitatile scolii

Grija elevilor fata de bunurile
scolii

Dorinta elevilor de a avea
rezultate scolare bune

. Propuneti solutii pentru caracteristicile notate mai sus cu nivel scazut si foarte scazut.

. Cu cine colaborati la rezolvarea problemelor scolii?

Frecvent

a)

Imi rezolv singur() problemele

b)

Ma consult cu cativa colegi apropiati din scoald

c)

Ma consult cu cativa colegi apropiati din afara scolii

d)

Ma consult cu unii inspectori

€)

Ma consult cu parintii

f)

Ma consult cu alti parteneri din afara scolii (expertii

CCD etc.)

9)

Ma consult cu autoritatile locale

h)

Ma consult cu elevii

17. In ce masura sunteti implicat/a in urmatoarele activitati:

Foarte
mica
masura

Mica
masura

Masura
medie

Mare
masura

Foarte
mare
masura

a)

Oferirea de programe de
formare, consiliere sau
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Foarte
mica
masura

Mica
masura

Masura
medie

Mare
masura

Foarte
mare
masura

orientare pentru alti directori

b)

Oferirea de programe de
formare, consiliere sau
orientare pentru parinti si alti
membri ai comunitatii

Oferirea de programe de
consiliere sau orientare pentru
elevi

d)

Elaborarea proiectelor care
duc la optimizarea vietii
scolare (de exemplu: proiecte
de cooperare internationala, de
atragere de resurse din
comunitate

Elaborarea si aplicarea
proiectelor de cercetare Tn
educatie

18.

Pregatirea manageriala a echipei de conducere a scolii si a personalului didactic:

Da

Nu

Directorii au urmat cursuri de pregatire
manageriald?

Pregatirea manageriald a influentat in bine
prestatia echipe de conducere?

Directorii sau alte cadre didactice sunt
autori de lucrari in domeniul
managementului educational si / sau au
urmat programe de studii aprofundate,
masterat, doctorat, in tard sau in
strainatate?

d)

Cadrele didactice (altele decat directorii)
au urmat programe de pregatire
manageriald, In scoald sau in afara ei?

19.

in ce misuri personalul didactic a participat la:

Foarte
mica
masura

Mica
masura

Masura
medie

Mare
masura

Foarte
mare
masura

Elaborarea regulamentului de
ordine interioara sau a
deciziilor Consiliului de
Administratie

b)

Discutiile asupra proiectelor de
acte normative elaborate de
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catre MECTS

Obtinerea, de catre scoala, a
unor fonduri extrabugetare

Elaborarea proiectului de
dezvoltare institutionala (PDI)

Elaborarea si implementarea
proiectelor comune cu alte
scoli / organizatii, nationale si
internationale (de exemplu:
proiecte POSDRU etc.)

Elaborarea si aplicarea
programelor de formare si
dezvoltare profesionala

Activitati de promovare a
ofertei scolii Tn comunitate

9)

20. Cum caracterizati / apreciati relatiile scolii cu diferite institutii si persoane din

comunitate ?

Conflictua
le

Neconflictu
ale

De
cooperar
e

De
parteneria
t

Consiliul local si primaria

Agentii economici

Autoritdtile sanitare

Biserica

Politia

Organizatii non
guvernamentale

Lideri comunitari

Alte institutii / persoane, si

21.

Vi rugiam si indicati masura in care sunteti de acord cu urmaétoarele afirmatii:

a) Am incredere in colegii mei si
ei au incredere in mine

Dezaco
rd total

Dezaco Nici
rd acord,
relativ Nici
dezaco
d

Acord
relativ

r

Acord
total

b) Informatia este larg difuzata in
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scoala, inclusiv in randul
elevilor si al parintilor

Dezaco
rd total

Dezaco
rd
relativ

Nici
acord,
nici
dezacor
d

Acord
relativ

Acord
total

A respecta opinia altcuiva este
mai important decat a avea
dreptate

E normal ca directorul sa
treacd cu vederea micile
abateri ale profesorilor.

Competitia este mai buna
decét cooperarea

f)

Facilitatile scolii au nevoie de
reparatii importante

9)

Consider ca este dificil sa
comunici cu personalul
didactic si auxiliar

h)

Sa fii original este mai bine
decat sa fii eficient.

Ma simt bine si 1n siguranta in
scoala

)

Toate cadrele didactice au
acces la informatia necesara
desfasurdrii activitatii

k)

Elevii se simt bine si in
sigurantd in aceasta scoald

Scoala mea incurajeaza
initiativele elevilor si ale
parintilor

m) Sunt apreciat/a de catre colegii

meil

n)

Reprezentantii parintilor
trebuie sa participe la sedintele
consiliului de administratie si
ale consiliului profesoral

Este mai bine sa ai relatii bune
cu colegii decat sa obtii
rezultate deosebite cu elevii

p)

Directorul si echipa
manageriald incurajeaza
initiativele personalului
didactic

Q)

Ma enerveaza modul 1n care se
discuta la sedinte

Disciplina, in scoala, a elevilor
si a cadrelor didactice, este
foarte importanta pentru un
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Dezaco | Dezaco Nici Acord Acord
rd total rd acord, relativ total
relativ nici
dezacor
d
invatamant de calitate

Va multumim pentru colaborare!
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Obiective

e In urma parcurgerii modulului, formabilii vor fi capabili si discrimineze intre
administratie, management si leadership.

e Formabilii vor fi capabili sa analizeze comparativ cele trei stiluri de conducere
identificate de K. Lewin: autocratic, democratic si laissez faire.

e Formabilii vor fi capabili sa expuna si sa analizeze cele patru stiluri principale de
conducere identificate de P. Hersey si K. Blanchard.

Rezumat

Administratia se concentreaza pe proceduri, contabilitate §i evitarea riscurilor, in timp ce
managementul are in vedere mai ales rezultatele si asumarea unui risc calculat. Leadership-
ul se refera la acea parte a activitatii unui manager prin care acesta influenteaza
comportamentul indivizilor si grupurilor in vederea obtinerii rezultatelor dorite. Problema
stilurilor de conducere s-a pus atunci cind au aparut si s-au dezvoltat teoriile situationale
care spun ca managerul se poate comporta diferit in functie de situatie. Tipologiile anterioare
teoriilor situationale nu faceau decdat sa demonstreze superioritatea unui anumit model
comportamental (de exemplu, faimosul experiment al Ilui Lewin, Lippitt si White care
demonstreaza superioritatea stilului democratic - concluzie contrazisa, de altfel, inca din anii
'50 de experimentele sotilor Sheriff). De asemenea, daca la inceput se vorbea mai mult de
stilurile de management, astazi subiectul discutiei il reprezinta stilurile de leadership. Cea
mai cunoscuta clasificare a stilurilor de conducere este aceea a lui K. Lewin care distinge
trei stiluri: autocratic, democratic §i laissez faire

1.1. Administratie, management si leadership

Cele trei niveluri ale conducerii - administrativ, managerial si de leadership - se intrepatrund
si sunt interconditionate. In cele ce urmeazi vom incerca si le surprindem specificul. Vom
intelege mai bine elementele de specificitate ale managementului, daca vom face distinctia
necesara intre management si administratie. Accentul in cazul managementului cade pe
rezultate §i pe asumarea unui risc calculat, iar in cazul administratiei pe proceduri,
contabilitate si evitarea riscurilor. Diferentele nu par a fi complet antagoniste, ci mai degraba
sunt situate la capetele unui continuu. Existd organizatii care opereaza pe la mijlocul acestui
continuu, intrunind ambele tipuri de caracteristici. Administratorul se ocupa cu functionarea
organizatiei in structura si parametrii prestabiliti, el are grija ca resursele (inclusiv cele
umane) sa fie suficiente si disponibile, ca procesul de comunicare formald din organizatie sa
se desfagoare cat mai lin si fara bariere. Este evident faptul ca un conducator trebuie sa aiba in
vedere toate cele trei niveluri mentionate mai sus, dar, pe masura ce unitatile scolare
dobandesc mai multa autonomie, ponderea activitatilor specific manageriale si de leadership
creste si de abia acum se poate pune problema stilului de conducere.

Frederick Winslow Taylor este considerat parintele managementului stiintific. El credea ca
managementul stiintific se reduce la diviziunea cat mai accentuata a muncii, la organizarea
optima a procesului de productie si la retribuirea corectd a muncii - practic la administrarea
procesului de productie — in plus, organizatia era vazutd ca o entitate inchisd. Dupa ce
optimizarea productiei a Inceput sa se loveascd de obstacolul nevazut al "relatiilor umane", a
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devenit clar ca managerul trebuie sa se ocupe si de alte lucruri in afara productiei, deoarece
organizatia este un sistem deschis §i conducerea ei asigura interfata intre organizatie si mediul
in care aceasta functioneazd. S-a mai observat ca nucleul dur al unei organizatii nu este
alcatuit din cladiri, masini, bani si materii prime, care desigur ca joaca un rol important, ci din
oamenii care fac parte din ea. Ca urmare a acestor dezvoltari, conducerea a devenit
management si activitatile conducerii organizatiei au fost subsumate unor functii specifice:
managerul trebuie sa planifice, sd organizeze, sd coordoneze si sa controleze, el trebuie sa
angajeze oamenii potriviti, sd-1 motiveze, sa determine participarea lor efectiva si afectiva la
activitatea organizatiei, sa formeze echipele de lucru, sa negocieze si sa rezolve conflictele din
interiorul organizatiei si, mai ales, sa asigure dezvoltarea organizatiei in directia prestabilita.
Prin urmare, accentul strategic trece, pe masurda ce ne migscdm de la administrare la
management, de la aplicare la concepere, de la structuri formale si proceduri la functii si
relatii. Definit Tn acest mod, managementul stabilea foarte clar ce trebuie sd facd un
conducator, dar era mai putin clar cum anume trebuie el sa se comporte. Adeseori, oricat de
frumoase erau intentiile i oricat de provocatoare erau tintele organizatiei ele nu erau atinse
pentru cd managerii nu stiau cum sa-i facd pe oameni sa-i urmeze, cu alte cuvinte, pentru ca
managerii nu erau si lideri. Termenul de leadership era folosit in teoriile sociologice despre
grupurile mici la definirea conducerii informale, liderul unui grup informal apare Th mod
spontan si natural din dinamica grupului, el nefiind numit, ci ales. De aceea, avand 1n vedere
ca managerii sunt conducatori formali (numiti) ai organizatiei, nu s-a considerat cd aceasta
parte informald a conducerii ar avea prea mare importantd. Cu toate ca inca din anii '60 s-au
facut auzite cateva voci izolate care au sustinut necesitatea pregatirii managerului si ca lider
informal, aceasta tendinta s-a conturat abia Tn anii '‘80-'90 si a devenit un curent puternic in
ultimul deceniu cand accentul strategic in definirea conducatorului s-a mutat de la
management la leadership.

Frederick Winslow Taylor (1856-1915) a fost
un inginer mecanic american care a incercat sa
imbunatateasca eficienta muncii in industrie. El
este considerat parintele managementului
stiintific si a fost unul dintre primii consultanti
in materie de management

In ultimele decenii, multi specialisti au inceput si utilizeze termenul de lider pentru
desemnarea conducdtorului unei organizatii care nu numai ca stie ,,ce $i cum sd facd”, ci este
capabil sd-i determine si pe ceilalti ,,sa faca”, de aceea pentru lider cei mai importanti sunt
oamenii. Accentul strategic s-a mutat de la operatiunile impersonale cu resurse materiale sau
financiare la coordonarea resurselor umane, cu toate consecintele care rezultd din
personalizarea  relatiet  dintre = manageri §i  angajati.  Steven M.  Smith
(http://stevenmsmith.com/what-is-leadership/) a definit leadership-ul drept ,,...acea abilitate
de a adapta contextul in asa fel incdt fiecare se simte imputernicit sa contribuie creativ la
rezolvarea problemelor”. Mai putem adauga ca leadership-ul inseamna influenta, adica a
influenta comportamentul indivizilor si grupurilor in vederea obtinerii rezultatelor dorite.

Tn raport cu grupul condus, functiile principale ale liderului sunt: directionarea, motivarea si
reprezentarea.
e Directionarea - conducerea si coordonarea eforturilor membrilor grupului; eliminarea
incertitudinilor cu privire la ceea ce trebuie facut.
e Motivarea - determinarea grupului sa vrea sa avanseze in directia stabilita; satisfacerea
nevoilor indivizilor §i ale grupului; dezvoltarea propriilor competente interpersonale
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ale liderului in vederea castigarii si consolidarii increderii celorlalti si pentru a-i
convinge sa-l1 urmeze. Directionarea Tmpreund cu motivarea genereaza sinergie,
efectul total fiind superior sumei partilor.

Reprezentarea — liderul reprezinta grupul si scopurile lui in interiorul si exteriorul
organizatiei; reprezentarea celor din afara grupului in cadrul acestuia; mentinerea
echilibrului intre nevoile interne si cele externe ale grupului si pastrarea concordantei
intre scopurile grupului si cele ale organizatiei.

R. D. Gilbreath (1990) a pus in lumind (v. Tabelul 1) diferentele dintre management si
leadership, cu mentiunea ca diferenta esentiala intre cele doi termeni este facutd de

competentele liderului in materie de oameni.
Tabelul 1: Diferentele dintre management si leadership

Managerul
controleaza §i optimizeazd ceea ce exista
deja;
promoveaza stabilitatea;
actioneaza tranzactional;
urmeaza regulile  stabilite, asigura
respectarea lor si corecteaza abaterile de la
standarde;
retine;
de reguld, pune intrebarea "Cum ?"

Liderul
schimbd ceea ce existd 1In ceea ce e
necesar,
promoveazd schimbarea;
actioneaza transformational;
introduce  reguli  noi, incurajeaza
creativitatea si elimind constrangerile care
determina comportamente conservatoare;
elibereazi;
de regula, pune intrebarile: "Ce?", "De ce?"

si "Cine?"

Sursa: Gilbreath, R. D., 1990.

Acelasi Gilbreath (1990) a sintetizat si asteptarile oamenilor fatd de lider, foarte multe dintre
ele sunt vizibile si in relatiile stabilite la nivelul grupurilor informale. Oamenii asteapta de la

lider:

viziune - capacitatea de a prevedea viitorul;

asumarea de riscuri,

impartagirea informatiei,

implicare - liderul munceste cot la cot cu ceilalti membri ai echipei;

energie — pe care o transmite si celorlalti membri ai echipei;

asteptari inalte - "liderul ne face sa tintim sus";

recunoastere - pentru rezultate, succese, sperante dar si pentru temeri sau necazuri
individuale;

migcare permanenta - individuald si organizationald, combaterea oricaror forme de
inertie.

Ca urmare, liderii sunt sfatuiti:

sd tragd, nu sa impinga - liderii se vor plasa in fruntea oamenilor, demonstrand-le cum
sd abordeze si sa rezolve problemele;

sa merite increderea - sa fie demni, cinstiti si sa-i respecte pe ceilalti;

sa ofere scopuri generale, dar recompensele sa fie specifice;,

sa incurajeze diferenta si similaritatea - sa tolereze si sa respecte diferentele
individuale (un grup este eficient numai dacd demonstreazad competente si abilitéti
foarte diverse), dar sa formuleze scopuri §i intentii adoptate de toti membrii grupului;
sa aiba numai asteptari inalte - pe care sa le ridice, ori de cate ori se poate, pentru a
mentine o tensiune favorabild progresului si dezvoltarii.
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Prin urmare, accentul strategic trece, pe masurd ce ne miscdm de la management la
leadership, de la dezvoltare si optimizare la transformare si schimbare, de la realizarea unor
functii la interpretarea unor roluri, de la dirijarea oamenilor la inspirarea si mobilizarea lor.

In ultimii 50 de ani, directorul de scoald din Romania a avut atributii preponderent
administrative din care selectaim cateva exemple semnificative:

e administrarea resurselor fizice si financiare - raspunde de inventarul scolii, si de
aprovizionarea cu materiale, de curdtenia si intretinerea cladirii si a facilitatilor, de
inregistrarile contabile, de statele de plata etc.;

e administrarea personalului scolii - raspunde de formele de incadrare, organizeaza,
atunci cand este cazul, procedurile de recrutare si disciplinare, urmareste prezenta la
ore si notarea, aloca recompensele, raspunde de evidenta elevilor etc.

Aceasta situatie, in care procesul decizional se situeaza strict la nivel operational, se datoreaza
caracterului hipercentralizat al sistemului scolar, toate deciziile importante se luau la
nivelurile ierarhice superioare ale sistemului, in timp ce directorul trebuia doar sa le aplice. In
conditiile create de noua lege a educatiei din 2012, unitatile scolare dobandesc mai multa
autonomie, iar directorul de scoala incepe sa devind manager. El trebuie sa asigure:

e nu doar aplicarea unui curriculum dictat de sus, ci si proiectarea curriculum-ului la
decizia scolii;

e nu numai de cheltuirea sumelor alocate conform destinatiilor prestabilite, ci si
procurarea de resurse;

e nu doar respectarea procedurilor de angajare si incadrare pentru personalul trimis de
inspectorat, ci si o corespondentd optimd intre nevoile scolii §i persoana angajata,
precum si elaborarea unor proceduri specifice;

e comunicare eficientd nu numai in interiorul sistemului, pe cale ierarhica, ci si relatii
stranse si 0 comunicare buna cu comunitatea locala ale carei nevoi si interese trebuie
sa le respecte.

1.2. Stiluri de conducere

Prima teorie importantd in materie de conducere a fost feoria marelui conducator, un om cu
calitdti exceptionale capabil sa rezolve singur toate problemele. Ca orice utopie, teoria aceasta
nu a rezistat. O alta teorie cu rezonanta mare a fost conducerea tranzactionala (centrata pe
comportamentele manageriale), care a avansat doua modele de comportament managerial.
Primul model il reprezintd comportamentul axat pe sarcinile de lucru, al doilea fiind
comportamentul centrat pe relatiile interpersonale. Practica a aratat ca, desi aceste
comportamente se pot invata relativ usor, efectele unui astfel de management nu sunt de
duratd. In sfarsit, conducerea situationald deplaseaza accentul spre diverse combinatii de
comportamente, in functie de sarcina si de relatiile specifice unei anumite situatii, fapt
determinat de schimbadrile sociale din ultimele decenii ale secolului 20 care au dus la
reducerea autoritatii formale a managerului; tot in aceastd perioada s-a impus conceptul de
leadership.

Managerul detine, prin functia sa, o anumiti doza de autoritate formala. In virtutea acesteia el
poate sa dea instructiuni, sd ia decizii, sd dea sanctiuni $i recompense etc. Viata a dovedit ca
managerii trebuie sa se bazeze mai putin pe autoritatea lor formala si sa gaseascd alte mijloace
de a influenta comportamentul subordonatilor. In multe organizatii, in special cele din
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domeniul public (scoli, spitale etc.) managerul are autoritate limitatd in privinta
recompenselor si a promovarii.

La fel cum atributele cerute unui manager variazd de la o situatie la alta, tot asa stilul de
conducere trebuie sa fie potrivit situatiei. Atunci cand accentul se pune pe rapiditate in luarea
deciziilor, iar informatia si expertiza sunt detinute de o singurd persoand, conducerea
autoritard poate fi potrivita si acceptabila. In alte conditii, un stil democratic se poate dovedi
mai eficient. Ceea ce conteaza este daca stilul adoptat este sau nu eficient.

Cea mai cunoscuta clasificare a stilurilor de conducere este aceea a lui K. Lewin (1951) care
distinge trei stiluri: autocratic, democratic si laissez faire

Kurt Zadek Lewin (1890 - 1947) a fost un psiholog
german care a emigrat in SUA si care este
considerat a fi unul dintre fondatorii psihologiei
sociale si organizationale aplicate. Lewin a fost
unul dintre primii psihologi care au studiat dinamica
grupurilor si dezvoltarea organizationala.

Stilul autocratic are urmatoarele caracteristici: managerul ia singur majoritatea covarsitoare a
deciziilor, determind in amdnunt activitatea subordonatilor, le fixeaza sarcinile de munca si
metodele de lucru, cu alte cuvinte, avem de-a face cu centralizarea autoritatii. Accentul este
pus pe autoritatea formalid. Intreaga activitate de management este centrati pe sarcini,
personalul organizatiei este vazut doar ca executant, dreptul la decizie si control il are doar
managerul, subordonatilor nu 1i se explicd obiectivele generale, ci li se cere executarea
»intocmai si la timp” a hotararilor luate; corectarea abaterilor de la deciziile luate se face prin
sanctiuni. Subordonatii sunt considerati ca fiind lipsiti de spirit creator, fiind nevoie sa fie
indrumati, controlati §i constransi in permanentd. Subordonatii sunt criticati aspru si nu sunt
admise aprecierile critice ale acestora la adresa conducdtorului. Relatiile interumane sunt
considerate ca fiind putin importante sau sunt ignorate. Stilul este eficace in anumite
imprejurdri, dar genereaza tensiuni, frustrari, nemultumiri, insatisfactie, apatie, delasare,
randament scazut, rezistentd, agresivitate si chiar parasirea organizatiei de catre angajatii
valorosi. Acest stil managerial este indicat in situatiile de crizd cand timpul, calitatea
produselor s1 / sau serviciilor i fondurile banesti angajate sunt factorii determinanti.

Stilul democratic are urmatoarele caracteristici: managerul are Iincredere deplind in
subordonati, 1i implica individual sau in grup in fixarea obiectivelor de atins, In stabilirea
strategiilor de urmat si in evaluarea performantelor realizate; managerul incurajeaza
formularea de sugestii si propuneri, apreciazd si stimuleazd capacitatea creativd a
subordonatilor; managerul motiveaza, convinge si recompenseaza; el incurajeaza comunicarea
pe verticala si orizontald intre angajati, compartimente si niveluri ierarhice; se pune accent pe
relatiile interumane si pe asigurarea unui climat de munca placut; managerul se bazeaza nu
numai pe autoritatea formala, de status, ci §i pe autoritatea personald dobandita; subordonatii
sunt informati asupra obiectivelor organizatiei si sunt consultati in problemele de perspectiva;
se foloseste frecvent delegarea de autoritate si raspundere; se urmareste valorificarea
competentelor subordonatilor si se favorizeaza dezvoltarea personalitatii acestora. Exercitarea
stilului democratic de conducere asigura o satisfactie mare in munca si contribuie la cresterea
interesului subordonatilor pentru indeplinirea sarcinilor. Stilul democratic este eficace daca
subordonatii au deprinderi de conducere colectivd si un nivel ridicat de competentad si
responsabilitate. De regula, stilul democratic este eficace, asigura stabilirea unor relatii de
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bund colaborare intre lider si subordonati si un climat socio-afectiv placut, precum si
independenta de actiune a membrilor grupului.

Stilul laissez faire are urmatoarele caracteristici: conducatorul lasa subordonatilor lui intreaga
libertate de decizie si de actiune, le furnizeazd unele informatii suplimentare §i nu se
intereseazd de desfasurarea activitatii acestora. Stilul are drept rezultat scaderea treptata a
eficacitatii din cauza faptului ca se lucreaza la intdmplare, fara angajarea profunda in munca a
subordonatilor. Cu toate acestea, la inceput, stilul laissez faire favorizeaza instalarea unei
atmosfere destinse de lucru. Stilul acesta genereaza o eficacitate scazuta, deoarece in cadrul
grupului se lucreaza fara o angajare profunda in munca si la intdmplare. De cele mai multe
ori, rezultatele practicarii stilului laissez faire sunt dezordinea si anarhia. Acest stil este
opusul stilului autocratic.

Termenul francez laissez faire este
imperativul de la laisser faire care inseamna
,2 lisa oamenii sd facd ceea ce
doresc”. Laissez-faire este o filosofie sau o
practici ce se caracterizeazd prin retinerea
deliberatd de la directionarea sau interferarea
cu libertatea individualda de alegere si

O alta teorie denumita de autorii ei continuumul stilurilor de conducere (Tannenbaum R.,
Schmidt W., 1973) foloseste drept criteriu de diferentiere autoritatea managerului/liderului,
considerata in relatie directa cu libertatea subordonatilor.

Managerul ia decizii §i le anunta.

Managerul ia decizii si le “vinde”.

Managerul prezinta ideile si invitd la intrebari.

Managerul prezintd o propunere de decizie care va fi dezbatuta.

Managerul prezintd problema, asculta sugestiile, apoi decide.

Managerul defineste limitele si cere echipei/grupului sd decida.

Managerul permite echipei/grupului sa decida in limitele prescrise de constrangerile
exterioare.

NookrwnpE

Modelul lui Tannenbaum si Schmidt este unidimensional pentru ca este interesat numai
raportul de autoritate intre sef si subordonati. Odata cu teoriile situationale, s-au dezvoltat o
serie de tipologii bi- si chiar multidimensionale, iar dintre acestea le vom prezenta pe cele pe
care le consideram semnificative pentru directorul de scoala.

Foarte multe tipologii iau in calcul doua dimensiuni ale situatiei si anume, orientarea spre
sarcind / rezultat i orientarea spre oameni / pe relatii interumane. Un astfel de model, creat
de Blake si Mouton au identificat 81 de stiluri manageriale pe baza a ceea ce ei au stabilit
drept grila manageriala (Blake, R. R., Mouton, J.S., 1964). Dintre acestea, cinci stiluri sunt
reprezentative si mai jos vom face, pe scurt, o caracterizare a acestor stiluri.

Managerul preocupat de oamenii scolii
e i pasd de oameni;
vrea sa fie agreat de colaboratori si de subordonati;
evita conflictele deschise;
dacd oamenii din scoald sunt fericiti, nimic altceva nu conteaza,
ajunge sa-i flateze pe ceilalti pentru a obtine rezultate;
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are tendinta sa conduca bazandu-se pe devotamentul subordonatilor;
este dispus sd acorde o mana de ajutor.

Managerul care motiveaza oamenii scolii

face fata cu calm conflictelor;

deleaga clar;

ia decizii atunci cand este necesar;

ajutd colaboratorii si subordonatii sd-si imbunatateasca performantele;
agreeaza stabilirea clard de teluri si actioneaza pentru Indeplinirea lor;
agreeaza planurile de actiune pe care le si monitorizeaza;

implica subordonatii in luarea deciziilor care 1i afecteaza.

Managerul pasiv

nu face mai mult decat i se cere de catre superiori,

rezista la schimbare;

ii acuza pe ceilalti (“Tinerii din ziua de azi...”, ,,Primaria nu ne-a dat
“conditiile intolerabile 1n care isi desfagoara activitatea”;

devine delasitor daci nu este controlat;

este foarte preocupat de statutul profesiei si de propriul lui statut;

este foarte atent la greselile pe care le comit ceilalti;

critica mereu.

Managerul asertiv

vrea ca lucrurile s se faca asa cum spune el;
vorbeste, dicteaza si nu asculta;

nu-i pasa de sentimentele si opiniile celorlalti;
este agresiv daca este provocat;

pune accent pe controlul subordonatilor;
dirijeazd activitatea ferm spre rezultate.

Administratorul

lucreaza “conform instructiunilor din documente”;
mentine starea existenta de lucruri;

este mai mult constiincios decat creativ sau inovator;
este ferm.

...” etc.) pentru

Este important sa ne ddm seama ca aceste modele opereaza la doua niveluri diferite:

stilul dominant — felul in care managerul se poarta de obicei;

comportamentul pe care il are managerul in anumite ocazii (acest comportament difera
si variaza in functie de circumstante sau de celelalte persoane implicate in rezolvarea

sarcinii respective).

Urmatoarea clasificare, conceputa de Hersey P. si Blanchard K. H. (1969), identifica 4 stiluri
principale care se pliaza pe cate una din cele doud dimensiuni prezentate mai sus.

Stilul directiv pentru subordonatii care nu pot si nu vor sa realizeze activitatile cerute;
managerul le spune acestor subordonati ce trebuie sa faca si controleazd fiecare

actiune, fiind centrat pe sarcina.
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e Stilul tutorial pentru subordonatii care nu pot, dar vor sa realizeze activitatile
solicitate; managerul “vinde” sugestii, decizii, incercand sa convinga, fiind centrat atat
pe sarcina, cat si pe relatiile umane.

e Stilul mentorial pentru subordonatii care pot si vor, dar ale caror capacitati si
motivatie mai trebuie dezvoltate; managerul “participd” cu sugestii, sfaturi, ajutor,
cand 1i sunt cerute si este centrat pe relatiile interumane.

e Stilul bazat pe delegare pentru subordonatii care pot si vor in masurd suficienta;
managerul deleagd subordonatilor autoritatea de luare a deciziilor, el nu mai este
centrat nici pe sarcina si nici pe relatiile interumane.

Hersey si Blanchard sugereaza existenta unei evolutii a stilului; dacd la inceput, un stil
autoritar este necesar, pe masurd ce liderul cistigd devotamentul membrilor organizatiei si
acestia devin capabili sa realizeze sarcini noi in conditii noi - dispun, deci, de noi competente
- liderul / managerul trece la un stil care 1i inarmeaza pe colegi cu autoritatea decizionala.

Unul dintre conceptele pe care managerii il considera folositor in stabilirea unui stil eficient
este acela de asertivitate. Ideea de baza este ca toate comportamentele noastre pot fi
clasificate n trei tipuri reprezentative: agresiv, asertiv si non-asertiv. In spatele acestor trei
tipuri de comportament std o presupozitie referitoare la drepturile fiecarei parti aflate intr-0
anumita situatie. Daca managerul se comporta agresiv, el isi apara drepturile lui, dar le incalca
pe ale celorlalti. Avantajul pe termen scurt este cd managerul isi impune vointa asupra
celorlalti. Pe termen mediu si lung atitudinea ostild a celorlalti va deveni din ce In ce mai
evidenta. Non-asertivitatea caracterizeaza comportamentul unui manager care simte ca
drepturile celorlalti sunt mai importante, iar contributia lui este minora. Pe termen scurt,
managerul poate fi multumit cd a evitat conflictul si este considerat “baiat bun”. Pe termen
lung, managerul isi pierde stima de sine si devine nemultumit. Frustrarile acumulate pot duce
la un comportament agresiv, intr-o tentativa compensatorie. Prin comportamentul asertiv,
managerul 1si statueaza drepturile astfel incat da celorlalti posibilitatea de a-si exprima
nevoile, dorintele si opiniile Tn mod direct, onest si deschis. Un astfel de comportament face
ca ambele parti sd simtd ca drepturile lor nu sunt ignorate. Managerul se va simti mai
increzator, la fel si subordonatii, care se vor simti Tncurajati sd vind cu propuneri $i initiative.
Comportamentul asertiv va duce la o economie de energie si activitatea va castiga in eficienta.

Numarul tipologiilor este foarte mare, un director de scoald nu trebuie sa le cunoasca pe toate
si nu poate s le aplice pe toate. In plus, fiecare avem cate un stil sau mai multe stiluri
preferate. Totusi, cunoasterea acestor tipologii 1i permite sa intervind atunci cand un anumit
stil nu corespunde situatiei si sa-1 modifice intentionat. De exemplu, un director inclinat spre
compromis sau care tinde sa se supuna neconditionat deciziilor luate de altii, va identifica
situatiile in care trebuie sa fie autoritar si se va comporta ca atare. La fel, un lider care se
comportd, de regula, autoritar, trebuie sa stie cand anume acest stil dauneaza relatiilor inter-
umane si realizarii sarcinilor concrete de lucru.

intrebiri si teme de reflectie

Care dintre cele stiluri de conducere (autocratic, democratic, laissez faire) se practica in
scoala in care lucrati? Argumentati pe scurt (aprox. o jumatate de pagind).

Care dintre caracteristicile modelului Blake si Mouton, vi se potrivesc cel mai bine? Pe baza
celor selectate, alcdtuiti-va propriul profil managerial.
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Obiective

1. Formabilii vor da exemple privind calitatile unui director de scoala, vazut ca lider al
organizatiei.

2. Formabilii vor identifica, in cazul directorului de scoala, acele calitati care sunt resursa
pentru organizatie.

3. Formabilii vor exersa in grup identificarea competentelor specifice directorului de
scoald si a situatiilor in care se manifesta aceste competente.

Rezumat

Prin competentele interpersonale si prin calitatea deciziilor luate in calitate de conducator de
unitate, membru ori coordonator al echipelor decizionale, directorul influenteaza alegerile
organizationale. O serie de caracteristici ale leadership-ului care privesc capacitatea
liderului de a relationa cu personalul si cu alti actori relevanti pe plan institutional pot fi
vazute ca apartinand planului individual (tact, compasiune, modestie, onestitate, dreptate),
dar si planului  organizational (influenta in cadrul grupului, stapdnirea de sine,
discernamantul si responsabilitatea). Prin leadership se asigura urmdtoarele resurse unei
echipe: conceptualizarea ideilor, castigarea adeziunii §i entuziasmului echipei, conceperea
unui program, capacitatea de a promova proiecte relevante, asigurarea sprijinului extern
pentru proiectele scolii.

2.1. Schimbul social si interpersonal la care participa directorul

Ca lider, directorul de scoala are o puternica influenta asupra organizatiei. Cerintele cu privire
la activitatea profesorilor si a personalului administrativ, modul de definire a sarcinilor,
procedurile de comunicare si exemplul personal au efecte profunde asupra caracteristicilor
organizationale. Prin competentele interpersonale si prin calitatea deciziilor luate, in calitate
de conducator de unitate sau ca membru ori coordonator al echipelor decizionale (consiliu de
administratie, consiliu profesoral), directorul influenteazd alegerile organizationale. Alegerile
pe care le face acesta, fie ca este vorba de coordonarea activitatilor, planificare §i organizare,
fie ca este vorba de consiliere, orientare sau implicare directa in proiectele scolii, au impact
asupra oamenilor, resurselor §i imaginii gcolii.

Lucrarile din domeniul managementului considera importante cateva caracteristici ale
leadership-ului, toate referindu-se la capacitatea acestuia de a relationa cu personalul si cu alti
actori relevanti pe plan institutional:

Tn plan individual:
e tact - sensibilitate Tn raport cu oamenii;
compasiune - empatie si acordare de ajutor;
modestie — recunoaste calitatile si acorda incredere oamenilor;
onestitate — isi castiga respectul individual;
dreptate — trateaza corect oamenii si i incurajeaza.
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In plan organizational:

o influenta in cadrul grupului — generarea vointei de a merge spre scop in cadrul
grupului;

e comanda — sd decidd cu privire la cursul actiunilor cu o viteza de reactie adecvata
situatiilor decizionale si sa le sustind cu fermitate si capacitate de mobilizare;

e stapdnire de sine — sa ramana calm si imperturbabil n conditii noi sau necunoscute;
discernamant — capacitatea de a structura resursele disponibile si informatia Intr-un
mod sistematic si usor de inteles pentru a produce rezultate eficiente;

e responsabilitate — sa fie capabil de efort sustinut, combinat cu integritate, sa fie demn
de Tncredere.

Exista trei mari categorii de trebuinte pe care liderul le satisface : trebuinte de realizare
comund a sarcinilor, trebuinte de mentinere a grupurilor, trebuintele personale ale membrilor
grupului.

Competentele de leadership sunt necesare 1n scoald atunci cand vrem sd initiem s$i sa
implementim cu succes un proiect de schimbare organizationald si atitudinali. in acelasi
timp, un stil de conducere eficient implica un echilibru intre zona centrala, care presupune
atributii §i competente de rutind, profesionalizare si actiune constantd (acestea necesitd o buna
cunoastere a colectivului, a mediului inconjurdtor organizatiei, a metodelor de management a
timpului si stresului) si zona periferica, flexibild, care presupune inovatie, creativitate,
competente interpersonale de nivel ridicat — care induc dezvoltare, stimularea ideilor si
recunoasterea valorii, motivare. Pe scurt, este necesar un echilibru intre buna gestiune a
problemelor organizationale i viziunea organizationald, crearea de semnificatii pentru
oameni si incredere in scopul comun impartasit. Totodata, calititile si competentele de
leadership trebuie sa se regaseasca la mai multe nivele in scoald — director, coordonatorii
proiectelor, profesori etc. Fara acest rol esential, toate initiativele, aproape fara exceptie, mor,
sau se scufunda in mediocritate si birocratie, in praful de zi cu zi al rutinei si a reglementarilor
sau actelor oficiale sau In supramunca directorului, care “nu este inteles de nimeni”.

Prin leadership se asigura urmatoarele resurse unei echipe:

e conceptualizarea ideilor;

e castigarea adeziunii i entuziasmului echipei;

e conceperea unui program;

e capacitatea de a promova proiecte relevante in randul profesorilor, parintilor, altor
actori (autoritati locale, firme etc.);

e asigurarea sprijinului extern pentru proiectele scolii;

e dezvoltarea sentimentului de proprietate si de responsabilitate fatd de rezultate;

e incorporarea noilor nevoi in proiectele promovate;

e protejarea proiectelor de atacuri din afard si de critici, dar si atragerea adeziunii

externe prin comunicare adecvata si activitate Tn comun.

Competente de planificare. Competentele de planificare necesare pentru a porni la drum in
proiectul de schimbare administrativa nu sunt diferite de cele solicitate de orice alt proiect
educational, totusi sunt necesare si alte elemente. Trebuie ca oamenii care lucreaza in acest
proiect sd fie convingi cd metodele de management integrat inseamna cu totul altceva decét
fac de obicei si sa fie pregdtiti sa abandoneze vechile tipare sau sa lucreze la transformarea
acestora in unele compatibile cu o alta structurare a cunoasterii §i invatarii decat pana acum.
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Parsons (1951) considerd ca societatea isi intemeiazd judecatile de valoare referitoare la
stratificarea sociala si la relatiile dintre indivizi pe trei categorii de elemente:

1. calitatile inndscute;
2. realizdrile sau performantele individului;

.....

competentd, recunoastere).

In Romania, directorul de scoald provine din randul profesorilor si este imersat in cultura
acestora, Impartagseste valori comune cu acestia, totusi apar si elemente distincte.
Perspectivele sociologice asupra identitatii, si am vazut ca responsabilitatea fatd de elevi, fata
de personalul scolii si fatd de institutie constituie un element important al identitatii
profesionale a directorului, precum si viziunea psihologiei sociale asupra emotiilor si
reprezentdrilor sociale, ca matrice a actiunii organizationale, deschid un camp fertil in
cercetarea din domeniul managementului si indeosebi a managementului financiar. Privite in
perspectiva teoriei alegerii rationale, deciziile oamenilor comporta in acelasi timp si elemente
situationale. Accidentalul provocat de evenimentele imprevizibile, de incidentele zilnice si de
presiunea cerintelor administrative nu mai este doar eveniment unic, ci este integrat intr-0
perioadd mai mare de timp, cand devin vizibile modele comportamentale si stiluri
manageriale, iar efectele unui comportament sau altul pot fi vazute in perspectiva efectelor
institutionale produse.

Perspectivele psihologiei si sociologiei asupra actiunii manageriale difera intre ele ca accent.
Psihologia a conceptualizat esenta sociald a “eului”, vazut ca sediu al identitatii, prin doua
componente, cea a idealului §i a imperativului, ca matrice comportamentald a individului.
Psihologia sociald considera cd eul are mai multe fatete, depinzand de retelele sociale din care
subiectul face parte si de datele institutionale (reguli, norme, cultura organizationald).
Identitatea este corelatd cu rolul organizational, iar unii psihologi recunosc multiple identitati.
De aceea, viziunea psihologica si cea antropologica asupra persoanei cu functie de conducere,
directorul de scoala in cazul nostru, trebuie combinate: pe de-0 parte, focalizarea pe identitate
si pe dinamica proceselor cognitive si, pe de altd parte, functionarea sistemului social
(microsocialul scolii) In care conteaza rolurile, relatiile dintre persoane, obligatiile,
responsabilitatea si raspunderile. Modelele cibernetice ale structurii sociale si ale organizatiei
dezvoltate in ultimii ani aduc Tmpreund cele douda abordari, aratdnd conexiunile dintre
identitatea de rol ce se stabileste n individ, ca subiect al studiului psihologic, si individ, ca
nod al retelei sociale si actor social.

70



2.2. Tipul ideal al liderului

Tipul ideal al liderului (ce este un director de succes) se concretizeaza intr-0 serie de
competente, valori §i atitudini manifestate In realitatea curentd prin comportamente
manageriale:

A Eficacitate .
Profesionalizare in Competente de comunicare,
managementul educational relationare §i negociere,

planificare

— || =

Leadership — puternic
echilibrat, charismatic,
altruist, exigent, demn de

incredere
/ -
Valori internalizate - Stil managerial democratic,
Universalism si Bunavointa, cooperant
Autorealizare

Schema 1: Tipul ideal al liderului

Pentru ca acest profil ideal al directorului de scoald sa devina sensibil pentru formabili si,
eventual, acestia sa se poatd compara cu acest profil, este necesara o descriere a unor situatii
concrete de manifestare a calitatilor si comportamentelor caracteristice. Descrierea unor
situatii imaginare in care tipul ideal de director se manifesta intr-un anumit fel, iar formabilii
sunt pusi in situatia de a completa ce anume ar face ei in situatia respectiva este un posibil
scenariu de formare.

Tabelul 1: Identificarea profilului personal de leadership

Tipul de competenti Criterii de Comportamente Situatie de manifestare a
recunoastere a specifice persoanei comportamentului specific
competentei competente

Profesionalizare in
managementul educational

Eficacitate

Competente de planificare

Competente de
comunicare, relationare si
negociere

Valori  internalizate -
Universalism si
Bunavointa, Autorealizare

Stil managerial democratic,
cooperant

Exercitiul 1. Completati tabelul de mai sus, referindu-va la propria persoana. Reflectati apoi
asupra situatiilor in care NU ati satisfacut criteriile si NU v-ati comportat conform cu cele
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descrise. Daca exercitiul se desfagoara in grup, puneti in dezbatere acele situatii, fie folosind
modelul grupului Balint, fie prin discutii libere, insistind asupra contextului si cauzelor
comportamentului nedorit. Important este ca fiecare participant sa contribuie la acest
exercitiu.

B Profesionalizare Tn managementul
educational

B Competente de comunicare,
0, . . .
4% relationare si negociere

B Valori internalizate

M Stil managerial democratic,
cooperant
11%

B Leadership

23%

B Competente de organizaresi
planificare

Eficacitate - atragere resurse,
obtinere rezultate

Graficul 1: Caracteristicile directorului de succes
Sursa: Raport de cercetare ISE, 2012

Ponderile categoriilor de caracteristici ale directorului de succes sunt dominate de ideea
profesionalizarii in managementul educational, care, ca numar si varietate de cerinte, este cel
mai bine reprezentata: 31%. Urmeaza, in ordine descrescanda, competentele de comunicare,
relationare si negociere (23%). Pachetul de categorii Valori internalizate, Stil managerial
democratic, cooperant si Leadership insumeaza 55% si au rol descriptiv in privinta profilului
moral al directorului si al manifestdrii sociale a acestuia. O altd grupa de categorii,
Competente de organizare §i planificare si Eficacitate Tnsumeaza 11%.

Exercitiul 2 — calititile unui director. Folosind tabelul de mai jos, completati, fie singur, fie
impreuna cu un coleg, rubricile privind Punctajul acordat si Observatii-exemple. Daca lucrati
cu un coleg, punctajul acordat dumneavoastra de coleg va fi trecut in rubrica a 2-a. In situatia
de punctaj maxim sau dacd punctajul acordat de dumneavoastra difera semnificativ de cel
acordat de coleg, Intdriti prin observatii sau exemple punctul dv. de vedere. Punctajul este de
la 1 la 5, 5 insemndnd — ma caracterizeaza in foarte mare mdsurd, iar 1 — nu ma
caracterizeaza deloc.
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Tabelul 2: Calititile directorului

Calititile directorului

Punctaj
personal

Punctaj
coleg

Observatii -
exemple

competente de comunicare

competente profesionale - administratie, finante, management

seriozitate (demn de Tncredere, autoritate, pragmatism, eficacitate)

moralitate, onestitate, corectitudine

capacitate organizatoricd

corectitudine, consecventa

erseverentd, harnicie §i rezistenta la stres

culturd, inteligenta, curiozitate, creativitate

capacitate de orientare in probleme diferite

calm, echilibru, diplomatie

creativitate, flexibilitate, inovatie, receptivitate la nou

abilitati de lucru 1n echipa

sociabilitate, capacitate de a reprezenta

responsabilitate, implicare

ambitie, tenacitate, vointa

corectitudine, consecventa

curaj

empatie

iubitor de dreptate

hotarare, fermitate

competente decizionale

generozitate, spirit de sacrificiu, altruism

incredere in sine si in oameni

capacitate de analizd si de previziune

transparenta

Tabelul 3: Clasificarea calitatilor directorului

Argumentarea calititilor selectate de

Declansatori ai proceselor de invitare[Media punctajelor
organizationald/factori motivationali

subiecti

competente de comunicare

abilitati de lucru in echipa

sociabilitate, capacitate de a reprezenta

responsabilitate, implicare

creativitate, flexibilitate, inovatie,
receptivitate la nou

Caracteristici de leadership in planMedia punctajelor
individual

\Pentru fiecare dintre calitatile punctate
cu maximum, justificati pe scurt de ce|

calm, echilibru, diplomatie

ati ales acea calitate

ambitie, tenacitate, vointad

corectitudine, consecventa

ca fiind
importantd in asigurarea succesului
dumneavoastra ca director de scoald
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curaj
cultura, inteligenta, curiozitate,
creativitate

moralitate, onestitate, corectitudine
Empatie
iubitor de dreptate

Hotarare, fermitate

perseverenta, harnicie si rezistenta la stres
Caracteristici de leadership in planMedia punctajelor
organizational

seriozitate, demn de ncredere, autoritate,
pragmatism, eficienta

competente decizionale

capacitate de orientare Tn probleme
diferite

generozitate, spirit de sacrificiu, altruism
capacitate organizatorica
incredere in sine si In oameni

capacitate de analiza si de previziune
transparenta

competente profesionale - administratie,
finante, management

Cum a raspuns esantionul de directori — media punctajelor

Succesul in activitatea de management reprezinta unul din criteriile de baza cu care opereaza
subiectii aflati in aceastd pozitie, deoarece elementele succesului constituie obiectul
multiplelor evaludri formale la care acestia sunt supusi, sunt parte a capitalului social al
directorului care 1i asigurd acestuia sprijinul in comunitate si modalitdti prin care se sustine
autoaprecierea §1 se mentine stima de sine.

Se observa cd in economia generala a calitatilor s1 competentelor mentionate de directori,
foarte echilibrate intre ele sunt competentele si calitatile care declanseazd invatarea
organizationala si caracteristicile de leadership in plan individual. Pe primul plan se situeaza
competentele de leadership n plan organizational, cu punctaje aproape duble decat celelalte
categorii: 4,2 competente de leadership in plan organizational, 2,3 declansatori ai proceselor
de invatare organizationald si factori motivationali, 1,8 caracteristici de leadership in plan
individual.

In exprimarile directorilor au predominat orientarea spre scop, exemplaritatea si centrarea pe
director ca lider, precum si importanta acordatd comunicarii externe pe care o realizeaza
acesta ca reprezentant al institutiei. Conducatorul autoritar, dar a carui autoritate se bazeaza pe
forta exemplului personal — aceste caracteristici sunt tipice unei culturi de tip clasic, al
organizatiei structurate ierarhic. Elementul de negociere si reprezentare — directorul ca
interfata a comunicarii — aduce ca factor de succes pentru un director de scoald capacitatea de
pozitionare in mediul politic local. Urmatoarele caracteristici de succes se referd la orientarea
spre capitalul social extern, normativitate si abia pe locul urmator relationarea internd si
capitalul social organizational.
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Chestionar de verificare

1 | Directorul influenteaza alegerile | a) cerintele cu privire la activitatea profesorilor si a personalului
organizationale prin: administrativ;

b) planificare si organizare;
c) exemplul personal.

2 | Capacitatea directorului de a relationa se | a) intocmirea proiectului de buget;

manifestd prin: b) recunoasterea calitatilor;
C) onestitate.

3 |In plan individual, directorul se | a) influenta in cadrul grupului;

manifesta prin: b) modestie;
c) dreptate.

4 | Trebuintele pe care le satisface liderul | a) responsabilitate;
pot fi: b) trebuintele de mentinere a grupurilor;

c) trebuintele personale ale membrilor grupului.

5 | Resursele echipei care sunt asigurate de | a) castigarea adeziunii si entuziasmului echipei;
leadership pot fi: b) asigurarea sprijinului extern pentru proiectele scolii;

¢) conceptualizarea ideilor.

6 | Competentele de leadership sunt | a) initierea §i implementarea proiectelor de schimbare
necesare in scoala pentru: organizationala;

b) stimularea ideilor;
C) motivare;

7 | Conform  modelului  lui  Parsons, | a) realizarile sau performantele individului;
societatea isi Intemeiaza judecatile de | b) ceea ce dobandeste individul in viata;
valoare pe urmatoarele categorii de | c) calitdtile innascute.
elemente:

8 | Profilul ideal al directorului de scoala | a) competente;
cuprinde: b) valori internalizate;

€) un anumit stil managerial.

9 | Printre calitatile directorului de scoald se | a) seriozitatea;

numara: b) curajul;
¢) capacitatea de disimulare si de manipulare.
10 | Declansatori ai proceselor de invatare | a) abilitatile de lucru in echipa;

organizationala pot fi:

b) fermitatea;
C) capacitatea de orientare Tn probleme diferite.

Raspunsuri la chestionarul de verificare

1. a), b), ¢) 6 a), b), ¢)

2. b), ¢) 7 a), b), ¢)

3. b), ¢) 8 a), b), ¢)

4. b), ¢) 9 a), b)

5. a), b), c) 10 a)
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Obiective

e In urma parcurgerii modulului, formabilii vor fi capabili sa grupeze cele zece roluri ale
managerului scolar in cele trei categorii stabilite de Mintzberg.

e Formabilii vor fi capabili sd decidd asupra grupei in cadre se incadreaza calitatile
managerilor scolari din scoala in care lucreaza.

e Formabilii vor fi capabili sa se autocaracterizeze d.p.d.v. al calitatilor manageriale si al
rolurilor pe care si le asuma frecvent.

Rezumat

Exista zece roluri ale managerului in care pot fi incadrate activitdatile acestuia. Cele zece
roluri sunt grupate in trei mari categorii: elaborarea deciziilor, prelucrarea informatiilor si
angajarea in relatii interpersonale. Managerul isi pune in valoare calitdtile intelectuale
atunci cand identifica probleme, gdseste de solutii inovatoare, identifica parteneri etc.
Calitatile managerilor scolari pot fi grupate in patru categorii: intelectuale, antreprenoriale,
psihosociale §i interpersonale.

3.1. Rolurile manageriale

Henry Mintzberg a identificat zece roluri ale managerului in care pot fi incadrate activitatile
acestuia. Cele zece roluri sunt grupate in trei mari categorii, in ideea ca indiferent de
continutul concret al muncii unui manager, actiunile sale pot fi plasate intr-una din
urmatoarele categorii: elaborarea deciziilor, prelucrarea informatiilor si angajarea in relatii
interpersonale.

Rolurile informationale ale managerului:
e persoana care recepteaza informatii care pot influenta performanta organizatiei;
e evaluator al informatiilor;
e persoana care selecteaza informatiile.

Rolurile interpersonale:
e persoana care reprezenta organizatia in imprejurari oficiale;
e lider,;
e persoana de legatura cu subalternii si superiorii.

Rolurile decizionale:
e initiator de schimbari planificate in viata organizatiei;
e persoand care solutioneazd perturbdrile care pot provoca schimbari nedorite in
organizatie (greve, anularea unor contracte cu anumiti furnizori etc.);
e persoana care aloca resurse;
negociator.
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Henry Mintzberg (nascut Tn 1939 in Montreal, Canada,) este profesor universitar si
autor al unor lucrari de management si afaceri. Henry Mintzberg a publicat peste 150 de
articole si 15 carti de management si strategia afacerilor. In cartea Mdrirea si decdderea
planificarii strategice (The Rise and Fall of Strategic Planning, (Mintzberg 1994) a
criticat unele dintre practicile planificarii strategice contemporane. in 2004 el a publicat
cartea Manageri nu absolventi de MBA (Managers Not MBAS) in care arata ce crede ca
este gresit in educatia manageriald de azi. Mintzberg sustine cad universitatile
prestigioase care pregatesc manageri sunt obsedate de cifre si statistici §i incerca in
zadar sa facd din management o stiintd exactd, ceea ce duce la decdderea acestei
discipline. Mintzberg sustine cd programele postuniversitare prin care sunt educati
managerii aflati in functie sunt mult mai importante decat educarea unor studenti care
au putina experientd in ceea ce priveste lumea reald, pentru cid se bazeaza pe invatarea
experientiala si pe invatamintele pe care acestia le-au tras din problemele cu care s-au
confruntat si din experientele pe care le-au trdit.

Rolurile de mai sus fac parte din cele trei seturi principale identificate de Mintzberg si
sustinerea doar a unuia sau altuia dintre aceste seturi se face in detrimentul celorlalte doua.
Rolul dominant depinde de activitatea specificd a managerului si poate varia de la un moment
la altul. Cele trei seturi de roluri sunt Tntotdeauna strans legate. Lista rolurilor lui Mintzberg 1l
poate ajuta pe manager sa inteleaga faptul ca unele activitati — pe care le-ar putea considera
doar niste intreruperi in activitatea sa “adevaratd” sunt, in realitate, componentele acesteia.
Este important pentru un manager sa distingd intre comportamentul dictat de personalitate si
acela dictat de rol. Comportamentul de rol apare atunci cand o persoana actioneaza in acord
cu cerintele pozitiei pe care o detine. Managerii pot intdmpina opozitie din partea colegilor
care, Tn mod gresit, atribuie acest comportament factorilor de personalitate.

3.2. Calitatile managerilor scolari

e intelectuale: gandire logica, creativitate, capacitate de conceptualizare, capacitate de
diagnoza;
antreprenoriale: capacitate de decizie, persoana proactiva;

e psihosociale: autocontrol, spontaneitate, obiectivitate in perceperea si judecarea altora,
autoevaluare corecta, rezistenta fizica si psihica, adaptabilitate;

e interpersonale: incredere, centrarea pe dezvoltarea celorlalti, capacitatea de a-i
influenta pe ceilalti, capacitatea de a asculta si de a lua in considerare si alte pareri
decat cele proprii, comunicare facild, atitudine pozitiva, capacitatea de a controla
procesele de grup.

Managerul isi pune in valoare calitatile intelectuale atunci cand identifica probleme, gaseste
de solutii inovatoare, identificd parteneri si clienti posibili, precum si cand descifreaza
miscarile organizatiilor concurente. Un manager de calitate se respecta pe sine, 151 cunoastere
propria personalitate, este echilibrat, flexibil, are incredere in sine si dovedeste spirit de
colaborare; de asemenea, managerul este deschis catre ceilalti, aratd interes si respect sincer
pentru parteneri, stie sa comunice cu oamenii (e foarte important sa fie capabil sa poarte un
dialog), le acorda incredere, are vointa si capacitate de lucru in echipd, are perspectiva, adica
stie ce se Intdmpla la nivelul intregii organizatii, are putere de concentrare asupra chestiunilor
esentiale, nu pierde din vedere obiectivele §i rezultatele si 151 asuma raspunderea pentru
deciziile pe care le-a luat.
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Managerul va identifica rapid dupa numirea in post specificul activitatii pe care o va indeplini
si va fi constient ca, de fapt, are de-a face cu un proces continuu. Din acest motiv, fisa
postului trebuie privita doar ca pe un punct de plecare si nu ca pe un document imuabil. Tn
plus, fisa postului nu contine indicatori clari privind prioritatea activitatilor. A intocmi o
descriere a postului perfectd care sd cuprindd toate situatiile posibile si modul in care
angajatul trebuie sd reactioneze este ceva irealizabil din ratiuni practice (nu putem cunoaste
toate situatiile posibile, nu dispunem de informatii exhaustive, nu existd timp suficient etc.).
La cele spuse mai sus vom adauga faptul cd managementul trebuie privit in contextul
contradictiilor, presiunilor i schimbarilor zilnice, al permanentelor interactiuni cu oameni de
la diferite niveluri, din interiorul si din exteriorul organizatiei. Managerii trebuie sa simta
pulsul evenimentelor din afara propriului departament, din afara propriei organizatii, numai
astfel organizatia isi va putea realiza misiunea si indeplini scopurile propuse. Din aceste
motive, dezvoltarea managerialda trebuie sa constituie o prioritate a strategiilor si politicilor de
dezvoltare institutionala - la nivel de sistem, dar si la nivelul fiecdrei unitati scolare in parte.
Dezvoltarea in domeniul managerial trebuie privitd ca un proces indelungat desfasurat pe
intreaga durata a carierei, implicAnd formare specializata, efectuata atat in cadrul organizatiei
cat si in afara ei. De aceea, dezvoltarea manageriald constituie o componenta integranta a
planului strategic al organizatiei, avand in vedere si tendintele majore care au putut fi
identificate in teoria si practica managementului in ultimele decenii. lata cateva dintre aceste
tendinte majore:

e C(Cercetatorii au dovedit ca stilul managerial autoritar este eficient numai in anumite
situatii limita (de ex., in armatd), de aceea majoritatea organizatiilor au renuntat la el.

e Numarul nivelurilor manageriale tinde sa scada, organizatiile devenind tot mai "plate".

e Ponderea atributiilor delegate tinde s creasca.

e Retribuirea este legatd din ce In ce mai strans cu performanta si/sau cu rezultatele
obtinute.

e Tot mai multe activitati sunt desfasurate in cadrul unor echipe multidisciplinare.

e Managerii participd tot mai mult la un proces continuu de invatare (prin formare in
interiorul organizatiei i prin consultantd).

e Managementul se ocupa in primul rand de resursele umane.

Se tinde spre o profesionalizare specificd a managementului.

e Organizatiile 1au in considerare din ce in ce mai mult impactul activitatii lor asupra
diferitelor grupuri — comunitati locale, ONG-uri, firme particulare etc.

e Managerii lucreaza in organizatii aflate in continuad crestere si dezvoltare si care
raspund la solicitdrile unui mediu In permanenta schimbare.

Munca in echipa a devenit prioritard, inclusiv la nivelul managementului.

e Managerii sunt pusi in situatia de a actiona dincolo de ,,frontierele” organizatiei, fiind
nevoiti sd colaboreze cu diversi parteneri.

e Managerii recurg tot mai frecvent la delegarea anumitor atributii proprii catre alti
membri ai organizatiei, ajutandu-i sd-si dezvolte competentele profesionale si sa-si
asume decizii din ce Tn ce mai complexe.

e Dezvoltarea manageriala proprie va fi mai degraba responsabilitatea managerilor
insisi, care vor trebui sa-si aprecieze singuri nevoile de formare.

e O problemd importantd pentru manageri a devenit mentinerea nivelului motivarii, ceea
ce inseamnd atat incercarea de a motiva angajatii organizatiei care au devenit
constienti de faptul cd locurile lor de munca nu mai pot fi garantate pentru totdeauna,
cat i mentinerea propriei motivatii.

e Raspunsul rapid si eficient la schimbare si managementul performant al acesteia.
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Gandirea strategica si viziunea asupra organizatiei ca intreg au devenit prioritare.
Utilizarea eficienta a resurselor financiare.

Facilitarea contributiei celorlalti.

Intelegerea rolului informatiei si a tehnologiei informationale.

Coerenta, asertivitate si caracter persuasiv in comunicarea verbala.

Asumarea riscului Tn luarea si aplicarea deciziilor.

intrebiri si teme de reflectie

Desenati pe o foaie de hartie A 4 patru zone independente una de alta si in interiorul lor scrieti
propriile calitati manageriale, daca sunteti director de scoald, sau calitatile managerului de la
scoala unde lucrati.
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4. Modele de gandire strategica si de management strategic1

Cuprins

! Modul elaborat de O. Mantiluta si revizuit de P. Blendea.

82



Obiective

1. Formabilii vor cunoaste categoriile de modele de gandire si vor putea face distinctia
dintre gandirea strategica si managementul strategic.

2. Formabilii vor face o evaluare critica a modelelor si vor decide pe care le vor aplica la
propriile organizatii.

3. Formabilii vor elabora liniile strategice ale dezvoltarii propriei organizatii scolare.

Rezumat

Acest modul a fost realizat cu intentia de a propune formabililor o viziune mai apropiata de
cea de care dispun economistii §i, in general, specialistii in management — aceasta n ideea de
a scoate din domeniul ,,folclorului” conceptele i structurile conceptuale uzuale; saturatia la
care s-a ajuns la nivelul difuzarii conceptelor — multa lume a auzit de analiza SWOT,
misiune, viziune, obiective — poate face formabilii sa treaca peste lucruri insuficient de
aprofundate sau intelese. In acest modul dezvoltam un cadru mai adecvat mediului
educational si deciziei din sistemele educationale, iar atentia noastra se orienteaza catre

structurarea gandirii strategice a formabililor.

4.1. Modele de gandire strategica
Introducere

Majoritatea modelelor de management strategic au drept produs de etapa elaborarea planului
strategic, unele trecand de acest nivel. Modelele pe care le vom parcurge insista in mod diferit
pe anumite aspecte - cum sunt: analiza, planificarea, implementarea, realizarea de corectii —
iar unele se potrivesc mai bine in anumite cazuri sau organizatii concrete.

Complexitatea modelelor de management strategic a crescut de-a lungul timpului, de la
primele modele elaborate in anii *70, dupa care managementul strategic a devenit o tendinta
si, uneori, 0 moda — cu unele beneficii evidente, capcane mai putin evidente si o varietate de
sensuri. Aura de complexitate, importanta si chiar exclusivitate a formarii manageriale in
acest domeniu ar putea conduce la confuzie sau descurajare functionarii publici, directorii de
scoli sau profesorii care participd la formadri. Saturatia la care s-a ajuns la nivelul difuzarii
conceptelor — multa lume a auzit de analiza SWOT, misiune, viziune, obiective — poate face
formabilii sa treacd peste lucruri insuficient de aprofundate sau intelese.

In modulul nostru dezvoltim un cadru cit mai adecvat mediului educational si deciziei din
sistemele educationale, iar atentia noastra se orienteaza catre structurarea gandirii strategice a
formabililor.

Managementul strategic utilizeazd din plin §i se sprijind pe competentele metacognitive ale

persoanelor; pastrarea atentiei si a interesului viu pentru activitatile si experientele de invatare
se regaseste in zona competentelor metacognitive ale persoanei.
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Metacognitia se referd le nivelul gandirii care controleazd procesele in timpul situatiilor de
invatare, creatie, decizie si se referd la capacitatea de a reflecta asupra propriului proces de
invatare si de gandire, in general. Din aria competentelor de metacognitie fac parte:
capacitatea de a planifica invatarea, de a monitoriza Intelegerea si a evalua progresul intr-o
activitate intelectuala.

Placerea de a Invata, si, in general, de a realiza o activitate sustinutd, nu se poate obtine in
absenta unor capacititi metacognitive bine dezvoltate. Motivatia de a mentine o activitate
intelectuald un timp indelungat, de a fi constient cu privire la stimulii care pot distrage atentia
(interni si externi) si a face in acelasi timp abstractie de ei, se afla, de asemenea, in zona
competentelor de metacognitie.

Persoanele care posedd competente metacognitive dezvoltate pot avea disciplina interioard a
invatarii, pot sd-si aleagd strategiile cele mai bune de a Invata si au rezultate mai bune in
activitatile necesare managementului strategic. Membrii echipei de management strategic
invata sa fie reflexivi, sd se gandeasca la sine si sd se preocupe de propriul proces de gandire.
Managerii isi pot creste astfel capacitatea de a gandi strategic fiindca se vor gandi mai mult si
cu mai mult interes la propriile procese si produse: planificare, monitorizare, evaluare si
revizuire a obiectivelor si planificarilor.

Nivelul de complexitate si esenta strategiilor depinde de complexitatea sistemelor pentru care
sunt concepute si de factura intelectuala a oamenilor care le concep, mai precis, de modelele
de gandire ale acestora.

4.1.1. Modelul liniar

Tn cadrul acestui model de gandire sunt esentiale doua presupozitii:
1. proportionalitatea dintre eforturile organizatiei si efectele produse de aceasta;
2. suprapunerea actiunilor, unele venite din interiorul organizatiei si altele din exterior;
rezultanta acestor suprapuneri reprezintd drumul urmat de organizatie.

Esenta modelului linear, focalizarea si tinta eforturilor constd in planificarea strategica si
planul strategic in sine. Abordarea planificarii este una metodica, dirijata si secventiald, lucru
care se va transpune Tn fapt atunci cand se trece la implementarea planului. Fixarea scopului si
a tintelor de atins, determinarea cursului actiunilor de lungd durata, alocarea resurselor
necesare indeplinirii obiectivelor se realizeaza intr-un mod integrat, interdependenta actiunilor
si fazelor fiind de la sine Inteleasa, implicitd si Incorporata in logica planificarii. Scopurile si
mijloacele necesare atingerii lor sunt rezultatul deciziilor strategice — organizatiile isi
modifica relatia cu mediul Tnconjurator pentru a satisface cerintele pietei, beneficiarilor si
pentru a se conforma constrangerilor legale existente.

Conceptele cheie ale acestui model sunt cele de: planificare, organizare, formularea strategiei
si implementarea strategiei — de aici provine “portretul” managerului si cerintele adresate
liderilor organizatiei. Sunt cerute personalitati puternice, echilibrate, avand competente in
domeniile cheie amintite anterior si care reusesc sd schimbe in mod determinant organizatia,
si-i pastreze pozitia sau si gestioneze progresul si dezvoltarea. In cadrul modelului linear si al
leadership-ului propus de acesta, mediul extern constituie in mod inerent “un rau necesar”, el
este compus in special din competitori, iar liderul care propune abordarea rationala a
actiunilor organizatiei o conduce la succes. Acest lider identifica tintele de atins, genereaza
metodele alternative pentru construirea succesului, estimeazd probabilitatea ca aceste metode
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sa fie unele de succes, iar apoi coordoneaza procesul decizional si implementarea strategiei. In
cursul actiunii, vazutd mai mult ca o “campanie militara”, managerul acumuleaza un capital
de credibilitate si prestigiu intern §i extern, abilitatea lui de a exploata ocaziile favorabile si de
a feri organizatia de impactul factorilor adversi ddnd masura capacitatii de conducere si
talentului lui.

Discutie critici asupra modelului. Acest model este invatat in scoald si constituie baza
majoritatii rafionamentelor cu care suntem obisnuiti. Problemele de matematica ce implica
utilizarea regulii de trei simpla: ,,Daca un muncitor face zece piese pe zi, cati muncitori vor fi
necesari ca sa facem o sutd de piese?” aratd esenta prototipica a acestui model de gandire.
Desigur, daca ne gandim la un numar foarte mare de piese, milioane, miliarde, se observa
absurditatea extrapolarii presupunerilor implicite ale modelului, una dintre acestea este ca
mediul extern si conditiile productiei raiman neschimbate, oricate ,,piese” am face...ceea ce
este fals si periculos atunci cand discutdm de actiunea publicd, educatie, cercetare, inovatia
tehnologica si culturd. In viata sociald un vot este egal cu alt vot si astfel percepem esenta
democratiei; dar, stim foarte bine, un lucrator nu este egal cu alt lucrator si nu oricine poate fi
inlocuit cu oricine altcineva fara consecinte negative sau chiar distructive pentru comunitate
sau organizatie. Asta nu inseamna cd modelul liniar trebuie respins, eliminat, ci doar sa
recunoastem ca el se bazeaza pe unele presupuneri implicite, adevaruri si credinte confirmate
atat de noi ingine, cat si de practica sociala, dar care au limite! Limitele modelului de gandire
liniar sunt dificil de estimat, de aceea gandirea critica, intrebarile privind presupunerile,
argumentele aduse in sustinerea lor, calitatea deciziilor si comportamentelor reprezinta, daca
nu o solutie, cel putin o atitudine prudenta fata de realitate si lume.

Tabelul 1: Sinteza caracteristicilor modelului liniar de gandire

Presupunerea implicita a
modelului

Manifestare sociala,

administrativa, economica modelului

Potentiale probleme care apar din aplicarea

Aditivitatea efectelor si | Modelul votului democratic, | Modelul:

suprapunerea eforturilor birocratia administrativa, e presupune continuitatea efectelor si
organizarea productiei, stabilitatea contextului socio-
planificarea bugetelor. organizational;

Legislatia financiara si legislatia
muncii.

predispune la automatisme decizionale
si evaluari gresite ale situatiilor;
dezvoltd convingerea ca o problema
complexd se compune din probleme
extrem de simple;

are tendinta de a subevalua perturbatiile
care se dezvolta rapid (oportunitati, dar
si amenintari);

nu functioneaza in situatii de criza.

Cauzalitatea si | Modele de organizare a muncii | Atribuirea de false cauze: clisee, stereotipuri,
interdependenta in: productie, servicii, | etichete.
administratie.

Modele de politici publice.

Strategii care contin scopuri §i
tinte, planuri, indicatori.

Schemele de segmentare a pietei
si de orientare a productiei.

Discriminare, inechitate.

Utilizarea ineficienta a resurselor.

Erori in analiza si diagnostic.

Supraevaluarea

capacitatii de predictie a

planificatorilor.

ACCENTUL PRINCIPAL al modelului cade pe felul in care organizatia se raporteaza la competitia externd pentru
a-si realiza scopurile sale si a-si promova interesele.
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4.1.2. Modelul adaptativ

Acest model se bazeazda mult pe metafora biologica a functionalitatii si organicitatii
organizatiei. Pentru a supravietui, fiintele biologice manifestd comportamente de evitare a
riscurilor si de cautare a avantajelor, se adapteaza la nise ecologice, dezvolta functii si organe.
Componentele strategiei care se referd la interactivitatea organizatiei cu mediul extern
considera organizatia ca un sistem deschis supus influentelor mediului — social, politic,
economic.

Daca modelul liniar concepea relatia dintre mediu §i organizatie ca una de confruntare si
tranzactionare, modelul adaptativ spune mai degraba ca organizatia trebuie sa se schimbe
odatda cu mediul pentru a supravietui. De aceea, variabilele care descriu procesele de
schimbare si efectele acestora sunt mai multe decat iIn modelul liniar desi complexitatea
ambelor modele poate fi oricat de mare. Acest model este considerat ca fiind evoluat Tn raport
cu cel liniar, aria de analiza si de previziune a modelului cuprinde fenomenele de criza, iar
disfunctionalitatile sunt tratate ca fiind inerente sistemului.

Tabelul 2: Sinteza caracteristicilor modelului adaptativ de gandire

Presupunerea implicita a Manifestare sociala, administrativa, Potentiale probleme care apar

modelului economica din aplicarea modelului
Organizatiile sunt sisteme | Se acordd atentie aspectelor privind resursele | Conceptul de adecvare este
dinamice, deschise, | umane si capacitatii acestora de a realiza | fundamental, de multe ori

similare fiintelor vii.

adaptarea organizatiei la conditii noi.

Organizatia se focalizeaza pe
oportunitatile din mediul extern.

riscurile i

Se pun pe acelasi plan si se analizeaza impreuna
mediul intern si cel extern — analiza SWOT este
nucleul strategiei.

pierde din vedere viziunea de
conturare §i creare a viitorului,
proprie viziunii strategice.

Conceptele frecvent utilizate sunt
cele de  management  al
schimbarii, marketing, nisd de
piatd si se mizeazd mai putin pe

comportamentul antreprenorial.
Se pune accentul pe alegerea strategica,
asumarea riscurilor, unicitate, diferentiere.

ACCENTUL PRINCIPAL al modelului cade pe schimbarea proactiva §i reactiva a organizatiei §i a partilor sale,
pentru a se alinia la preferintele beneficiarilor/consumatorilor.

4.1.3. Modelul interpretativ

Acest model pune accent pe dimensiunile simbolice ale organizatiei i culturii corporatiste,
fiind sincronizat cu marile teorii din sociologie - interactionismul simbolic si constructivismul
social (George Herbert Mead, Lev Vygotsky, Peter L. Berger, Thomas Luckmann). Modelul
interpretativ se bazeazd mai degraba pe ideea de contract social decat pe cea a viziunii
organice si functionale a organizatiei — acordurile de cooperare tacite, nescrise, intre indivizi
si grupuri reprezinta filtrul perceptiv al mobilizarii resurselor umane in beneficiul mutual al
tuturor care participa la schimbul social.

Modelul presupune ca realitatea este un construct social i nu reprezinta un dat obiectiv care
poate fi abordat corect sau incorect; in decursul interactiunii sociale, perceptia realitdtii se
schimba, se afirma, se modifica si este Inlocuitd pe masurd ce oamenii isi definesc si Tnsusesc
anumite interpretdri ale realitatii economice §i sociale.

86




Strategiile care se produc in cadrul acestei paradigme reprezinta ,,produse negociate social”,
solutii propuse pentru problemele organizatiei si ale mediului extern, in acelasi timp,
legaturile sociale Intre membrii organizatiei, detinatorii de interese si socialul larg trebuie
mentinute, iar aceasta exclude existenta unei singure viziuni sau interpretdri posibile.
Actiunea politicd in interiorul organizatiei §i in afara acesteia constituie o constantd a
proceselor si dinamicii organizationale.

Elementele de inovatie ale modelului interpretativ:

importanta acordatd managementului semnificatiilor §i a constructiei simbolice in
cadrul strategiei, se pune accentul pe: comunicare, Tmpartdgirea viziunii §i a
cunoasterii, invatarea organizationala;

accentul se pune mai degraba pe legitimitate, decat pe profit sau productivitate;
aspectele clasice ale managementului strategic - planificare, implementare, evaluare -
se rearanjeaza in raport cu procesele cognitive si de interactiune sociald intre oament;
rolul preponderent al managementului de varf (top management) in formularea
strategiei este luat de catre managementul intermediar (middle management); totusi,
managementului de varf i se atribuie pozitia centrald in gestionarea culturii
organizationale, care devine un instrument predilect al leadership-ului.

realitatea organizationald este privita ca avand o naturd incoerenta - alinierea actiunilor
comune se realizeaza prin implementarea strategiei, care devine o practica a

organizatiei ca intreg;
e factorul critic pentru succesul organizational este motivarea, nu informarea.

Tabelul 3: Sinteza caracteristicilor modelului interpretativ de gandire

Presupunerea implicita a

Manifestare sociala, administrativa,

Potentiale probleme care apar

modelului economica din aplicarea modelului
Strategia  reprezintd o | Sunt elaborate norme organizationale (norme | Atitudinile si comportamentele
orientare a | strategice) care constituie elemente distinctive si | sunt importante, dar nu trebuie
comportamentului unice, diferentiaza si conferd identitate; cultura | pierdute din vedere elementele
organizatiei  pentru  Un | organizationald si elementele acesteia reprezinta | legate de prestarea de servicii,

raspuns coerent in situatii
neprogramate.

manifestarea internalizarii strategiei la nivelul
individului si al interactiunilor profesionale.

Relatiile dezirabile intre membrii organizatiei,
intre organizatie si clienti sau colaboratori se
afli 1n atentia permanentd a promotorilor
strategiei.

rentabilitate, legalitate si etica.

Exista riscul caderii in manierism
in ceea ce priveste comunicarea,
competentele sociale si semnele
exterioare ale unei relationari
corecte, in dauna eficientei
activitatilor.

ACCENTUL PRINCIPAL al modelului cade pe manipularea simbolica a semnificatiilor de catre liderii organizatiei
pentru a motiva membrii, detindtorii de interese §i beneficiarii, in asa fel incdt sa indrepte lucrurile intr-o directie

favorabila organizatiei.

De retinut: fiecare dintre modelele prezentate descrie anumite aspecte ale functionarii
organizatiei, accentele viziunii organizationale sunt puse pe: circumstantele, scopurile si
interesele organizatiei, pe modul de relationare a actorilor sociali sau pe alegerea optiunilor.
Prudenta in judecarea realitatii ne face sa consideram modelele interconectate, nu disjuncte,
chiar daca pentru ratiuni didactice sau stiintifice ele sunt tratate separat.
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Chestionar de verificare 1

1. | Metacognitia

a) se referd le nivelul gandirii care controleaza procesele in
timpul situatiilor de invatare;

b) include capacitatea de a reflecta asupra propriului proces de
gandire, in general;

c) reprezinta o tehnica de planificare;

2. | Modelul liniar

a) pune accent pe schimbarea proactiva a organizatiei;

b) operecazd cu conceptele de planificare, organizare,
formularea strategiei si implementarea strategiei;

C) presupune proportionalitatea dintre eforturile organizatiei si
efectele produse de aceasta;

3. | Printre presupunerile implicite ale
modelului adaptativ de géandire, se
numara urmatoarele:

a) organizatiile sunt sisteme dinamice, deschise, similare
fiintelor vii;

b) aditivitatea efectelor si suprapunerea eforturilor;

C) Strategia reprezinti o orientare a comportamentului
organizatiei pentru un raspuns coerent in situatii neprogramate.

4. | Printre presupunerile implicite ale
modelului interpretativ de gandire, se
numara urmatoarele:

a) strategia reprezintd o orientare a comportamentului
organizatiei pentru un raspuns coerent in situatii neprogramate;
b) cauzalitatea si interdependenta;

c) aditivitatea efectelor si suprapunerea eforturilor.

5. | Printre manifestarile sociale,
administrative  §i  economice  ale
modelului liniar, se numara:

a) organizarea productiei;

b) modele de politici publice;

C) capacitatea resurselor umane de a realiza adaptarea
organizatiei la conditii noi.

6. | Printre manifestarile sociale,
administrative  §i  economice  ale
modelului adaptativ, se numara:

a) relatiile dezirabile 1intre membrii organizatiei, intre
organizatie §i clienti sau colaboratori se afld in atentia
permanentd a promotorilor strategiei;

b) focalizarea organizatiilor pe riscurile si oportunitatile din
mediul extern;

C) se pune accentul pe alegerea strategica.

d) cultura organizationald si elementele acesteia reprezintd
manifestarea internalizarii strategiei la nivelul individului;

e) capacitatea resurselor umane de a realiza adaptarea
organizatiei la conditii noi;

f) strategiile care contin scopuri si tinte, planuri, indicatori.

7. | Urmatoarele probleme sunt
caracteristice  modelului  linar de
gandire:

a) de multe ori se pierde din vedere viziunea de conturare si
creare a viitorului, proprie viziunii strategice;

b) conceptul frecvent utilizat este cel de management al
schimbarii, neglijand comportamentul antreprenorial;

¢) predispune la automatisme decizionale si evaluari gresite ale
situatiilor;

8. | Accentul  principal al  modelului
interpretativ cade pe:

a) manipularea simbolica a semnificatiilor de catre liderii
organizatiei;

b) schimbarea proactiva si reactiva a organizatiei si a partilor
sale;

c) felul in care organizatia se raporteaza la competitia externa.

9. Modelul liniar

a) are tendinta de a subevalua perturbatiile;
b) nu functioneaza in situatii de criza.
C) predispune la utilizarea ineficientd a resurselor.

4.2. Modele de management strategic

Domeniul modeldrii manageriale cuprinde modelele de management strategic si modelele
deciziei strategice; exista o mare diversitate a aborddrilor modelarii, diferitele perspective
asupra acestora fiind clasificate de R. Whittington:

Tabelul 4: Clasificarea diferitelor perspective ale modelarii (Whittington, R., 2001)
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Perspectiva asupra strategiei

Caracteristicile procesului de elaborare a strategiei

Abordarea clasica

Managerii din varful ierarhiei conduc procesul de analiza, evaluare a
alternativelor si procesul decizional, urmat de implementare

Abordarea evolutionista

Supravietuieste cel mai adaptat, fie acesta manager, firma, produs, idee;
mediul dicteaza cine supravietuieste

Abordarea procesuala

Elaborarea strategiei este pragmaticd, bazatd pe invatare si intelegere;
procesul formal de planificare §i documentul strategic sunt mai putin
importante decat structurarea echipei si gandirea strategica

Abordarea sistemica

Procesul depinde de sistemele sociale in interiorul cérora se elaboreaza
strategia

4.2.1. Modelul Igor Ansoff

Apérut in anii '70, acest model este considerat in literaturd ca fiind primul model de
management strategic, el se bazeaza pe lucrari mai vechi si pe Matricea Ansoff elaborata in
anii '60. Ansoff a fost expertul care a creat analiza SWOT.

Principalele caracteristici ale modelului

1. finalitatea modelului o constituie planul strategic sau strategia globald a organizatiei,

care include ca entitdti separate strategia administrativa, financiard si cea de
productie/piata; planul strategic asigura viziunea sistemica a functiondrii organizatiei;
rolul central in model il detin obiectivele, frecvent revizuite si care au un impact
semnificativ asupra planului strategic; actiunea esentiald este cea de expansiune si
diversificare (matricea Ansoff);

planul strategic este rezultatul cenzurarii de catre piata (furnizori, clienti, concurenti)
a obiectivelor previzionate; aceste obiective rezultd din reevaluarea si din modificarea
previziunilor initiale;

planul strategic asigura sinergia dintre componentele sale cvasi-independente:
strategiile de piata, strategiile financiare si strategiile administrative, fiecare avand un
buget propriu.
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Filosofia Decizie de Obiective
obiectivelor diversificare revizuite

Expansiune
si
Puncte tari diversificare

Puncte -
I Obiective initiale I—D slabe Informatii
Potential Plata

L )

Previziune

=1 Resurse
disponibile

PLANUL STRATEGIC %

= —).. | STRATEGIE OBIECTIVE
I Fezabilitate/alternative ‘-A ADMINISTRATIVA FINALE

T

Cimp si vector STRATEGIE STRATEGIE

de crestere FINANCIARA PRODUS-PIATA
T

: , BUGET STRATEGIC
Avantaj concurential
Sinergie

Decizie strategica
privind produsele

Schema 1: Modelul lui Igor Ansoff

Comentarii privind modelul:

e existd o independentd mare Intre componentele strategice administrativa (structurald),
piata si comerciald, financiare, de productie, de resurse umane, de cercetare-
dezvoltare;

e obiectivele sunt reevaluate in mai multe etape pand la elaborarea obiectivelor finale si
a planului strategic, de aceea, modelul se preteaza indeosebi organizatiilor mari, si
chiar consortiilor, manifestand totodata si o prelungire a timpului de cristalizare a
optiunilor definitive, aceasta poate fi si o scadere sau un avantaj;
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un dezavantaj al modelului il reprezinta faptul ca nu se compara realizarile finale ale
planului strategic cu obiectivele initiale care au stat la baza intregului proces de
modelare — evenimentele care au survenit intre timp ar trebui sa schimbe premisele de
la care s-a plecat in elaborarea obiectivelor initiale si sa furnizeze feedback echipei de
planificare strategica.

Matricea Ansoff se refera la dezvoltare si diversificare intr-un domeniu de activitate aflat in
expansiune - concept central in cadrul modelului Ansoff; organizatia manifesta preocuparea
de a intra intr-o zona de competitie.

Produse Produse noi
existente
Piata existenta Patrunderea Dezvoltarea
pe piata produsului
Piata noud Dezvoltarea Diversificare
pietei

Schema 2: Matricea Ansoff

Pentru a identifica posibilele strategii de crestere a firmei, matricea porneste de la pietele si
produsele prezente si cele potentiale. Pot exista patru strategii diferite de crestere:

1.

Patrunderea pe piatd - firma tinde sa realizeze cresterea folosind produsele existente
in segmentele curente de piatd, tintind sd-si creascd portiunea pe care o ocupa din
totalul pietei.

Dezvoltarea pietei - firma tinde sd realizeze cresterea orientand produsele sale
existente catre noi segmente de piata.

Dezvoltarea produsului — firma dezvolta produse noi orientate catre segmentele de
piata existente.

Diversificare — firma creste si va schimba esenta afacerii prin diversificarea gamei de
produse pentru piete noi.

Cum alegem o strategie din cele patru:

1. Patrunderea pe piata este consideratd cea mai putin riscantd, atata timp
utilizeaza resursele si capacitatile existente ale firmei. Pastrarea partii de piata,
atunci cand aceasta este in expansiune, va duce la cresterea firmei, iar
oportunitatile apar atunci cand competitorii ajung la limitele cresterii.
Problemele apar, totusi, dacd piata se restrdnge si atunci e nevoie de alt
comportament strategic al firmei.

2. Dezvoltarea pietei se refera la cautarea de noi segmente de piatd - noi
beneficiari sau consumatori aflati in alte arii geografice, socio-economice sau
ale stilurilor de viata. Decizia de a opta pentru aceasta strategie este bund daca
firma si competentele sale se leaga mai mult de specificul produselor, decét de
un anumit segment de piatd. Aceastd strategie este consideratd ca avand un
grad de risc mai ridicat decat precedenta.
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Dezvoltarea produsului - este considerata oportuna daca firma este legata mai
mult de beneficiarii sau clientii ei decat de produsele sale. Pe scurt, firma face
eforturi de a se schimba 1n directia satisfacerii clientului — riscurile strategice
ale acestei optiuni sunt specifice managementului schimbarii i sunt estimate
ca ridicate in raport cu strategiile anterioare.

Diversificarea este considerata cea mai riscanta optiune de crestere, deoarece
presupune schimbari atat in gama de produse sau de servicii furnizate, cat si in
segmentul de piata tintit. Unii autori se refera la acest cadran 4 ca fiind
,»cadranul sinucigasilor”.Totusi, anumite conditii externe predispun la alegerea
acestei alternative, dacd piata se restrange pe segmentele si produsele initiale,
dar se extinde pe altele care devin tentante. Diversificarea are, la randul ei,
variantele: concentric, orizontal, lateral.

Tema de reflectie. Ne aflam Intr-un oras mare cu suficiente segmente de populatie Tnstarita
care ar putea sad-si trimitd copiii la after-school. Scoala se afld intr-un cartier cu populatie
imbatranita, iar numarul copiilor inscrisi scade de la an la an. Ce strategie poate adopta
conducerea scolii? Care sunt riscurile acestei strategii?

Chestionar de verificare 2

1 Potrivit clasificarii date de Whittington a) in abordarea clasica, managerii din varful ierarhiei conduc

procesul de analiza;

b) in abordarea sistemica, managerii din varful ierarhiei conduc
procesul de analiza;

€) in abordarea procesuald, procesul formal de planificare si
documentul strategic sunt mai putin importante decat
structurarea echipei si gandirea strategica.

2 | Tn modelul lui Igor Ansoff a) rolul central in model il detin obiectivele;

b) obiectivele sunt elaborate in stadiul initial §i nu mai sunt
modificate;
¢) componentele strategiei sunt cvasi-independente.

3 Matricea Ansoff a) se referd la dezvoltare si diversificare;
b) porneste de la pietele si produsele prezente si cele potentiale;
c) prevede trei posibile strategii de crestere.

4 | Tn cadrul strategiei de diversificare a) firma tinde sa realizeze cresterea orientdnd produsele sale

existente citre noi segmente de piata;

b) firma tinde sa realizeze cresterea, folosind produsele
existente;

¢) firma creste, schimband esenta afacerii.

4.2.2. Modelul G. Hofer si D. Schendel

Principalele caracteristici ale modelului:

e modelul contine trei etape: procesul de formulare a scopurilor organizatiei, procesul
de formulare a strategiei §i strategia de ansamblu a organizatiei, ca rezultat final al

procesului;
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e subdiviziunile organizatorice din cadrul modelului reprezinta structuri logice distincte
produs-piata; fiecare subdiviziune dispune de resursele sale dedicate, manifesta
propriul comportament privind oportunitatile, riscurile si avantajele;

e fundamentarea obiectivelor subdiviziunilor organizatorice se realizeaza pe resursele de
care acestea dispun si pe aptitudinile resursei umane, in egala masurda manageri $i
executanti,

e strategia este formulatd la nivelul fiecarei subdiviziuni, iar din articularea strategiilor
subdiviziunilor se obtine strategia generald a firmei; Strategia de ansamblu a
organizatiei tine cont de influentele mediului intern si ale mediului extern.

Activitate. Cum va fi structurata strategia unei scoli, conform modelului G. Hofer si D.
Schendel? Realizati o schema care sa cuprinda pasii in formularea strategiei.

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

Modelul propune 12 etape de realizare a strategiei, se Tnscrie intr-o paradigma “cibernetica” a
sistemelor cu autoreglare; ipoteza evolutiei sistemului este implicita, iar strategiile succesive
se bazeaza pe cele precedente — clementul de stabilitate este misiunea organizatiei.
Consideram acest model ca fiind adecvat modului de functionare si filosofiei institutiilor
publice din tara noastra.

1. Formularea strategiei

2. Compararea cu strategia anterioara

3. Stabilirea misiunii

4. Stabilirea obiectivelor pe termen lung
5. Realizarea diagnosticului extern

6. Realizarea diagnosticului intern

7. Stabilirea optiunilor strategice

8. ldentificarea alternativelor de afaceri
9. Compararea alternativelor strategice
10. Formularea strategiilor functionale
11. Precizarea particularitatilor modului de organizare
12. Evaluarea strategica si controlul

Tema de lucru. Realizati o diagrama care sa contind pasii in cadrul modelului P. G. Holland
si L. W. Rue; descrieti activitatile pe care le poate realiza conducerea unei scoli dacd opteaza
pentru utilizarea acestui model in realizarea strategiei de dezvoltare a scolii.

4.2.4. Modelul K. Andrews
Etape ale modelului

Analiza mediului extern si a resurselor interne
Identificarea obiectivelor strategice si a politicilor actuale
Analiza oportunitatilor i amenintarilor majore
Identificarea strategiilor alternative

Adoptarea deciziilor

agrownE
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6. Elaborarea obiectivelor strategice si a politicilor revizuite
7. Aplicarea strategiei
8. Evaluarea strategiei

Putem sd remarcam simplitatea acestui model, faptul cd adoptarea deciziilor strategice se
bazeaza pe luarea in considerare a alternativelor care trebuie complet definite, elaborate si
cuantificate inainte de punerea lor in dezbatere si de luarea deciziei. Mentiondm apoi faptul ca
decizia strategica este bazata pe valori si pe un demers de responsabilitate sociald/publica a

organizatiei.
Analiza Analiza
mediului resurselor

}

l Valori ale

Identificarea obiectivelor
strategice si a politicilor

managementului

Responsabilitatea
sociala a organizatiei

actuale
‘ Identificarea Adoptarea
Oportunitati si amenintari strategiilor decizillor
majore alternative

Evaluarea Aplicarea Obiective
strategiei (] Strategiei strategice

<€ si politici

revizuite

Schema 3: Modelul K. Andrews

4.2.5. Tablou comparativ al modelelor de management strategic

Modelul

Elemente cheie

Utilitate

I. Ansoff

Planul strategic.

Preeminenta interactiunii cu piata pentru

revizuirea obiectivelor.
Conceptul de sinergie.

Flexibilitatea conferita de quasi-
independenta strategiilor de resurse
umane, piata, productie.

G. Hofer si
D.Schendel

Conceptul de subdiviziune organizatorica

produs-proces.

Etapa de analiza politica si concurentiala.

Accentul pe formularea scopurilor,
ca punct de plecare a -elaborarii
strategiei.

Fiecare subdiviziune organizatorica
dispune de propriile resurse si
propria strategie de piata.

J. A. Pearce II si R.

Conceptul de impact major si impact

Existenta a doud bucle de feedback —
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D. Robinson

minor; impactul major asupra mediului
este dat de implementarea strategiei,
impactul minor este dat de influenta
structurii organizatiei asupra mediului.

Formularea misiunii este esentiald, iar
creativitatea si spiritul inovativ continute
in formularea acesteia constau 1n
echilibrul delicat dintre  potentialul

cea privind realizarea §i parcurgerea
activitatilor planificate si cea a
efectului aplicarii strategiei asupra
mediului extern (evaluare ex-ante).

Scoala de la Harvard

Modelul pune pe acelasi plan analiza
internd §i externd a organizatiei - analiza
SWOT.

Pune accent pe integrarea caracteristicilor
mediului intern si ale celui extern, a
factorilor materiali si a celor socio-
culturali.

Organizatia este privitd ca un sistem
care are rolul de catalizator social.

Sunt luate Tn considerare valorile
organizationale in raport cu mediul si
valorile managementului, implicat in
elaborarea si implementarea
strategiei; pentru prima data, se
surprinde rolul complex al culturii de
firma.

K. Andrews Pune accent pe elaborareca completd a | Valorile managementului si
strategiilor alternative Thainte de decizia | responsabilitatea sociala constituie
strategica. elemente de intrare in procesul

decizional.
Etapa cea mai importanta in cadrul
modelului  este  realizarea  deciziei
strategice.

M. J. Stahl si D. W. | Punctul de plecare in actiunea de | Particularitatile

Grigshy proiectare si implementare a strategiei 1l | resursei umane - pregatire
reprezintd existenta unei situatii-stimul; | profesionald, asteptdri, aptitudini,
aceasta poate schimba in mod esential | cunostinte, valori culturale reprezinta
managementul n viitor — stil, decizii, | un factor de modulare a perceptiilor
prioritati. privind strategia.

Valorile si semnificatiile sunt importante | Fiecare membru al organizatiei are o

— aspectele cognitive si atitudinale sunt | viziune proprie asupra strategiei de

esentiale Tn managementul strategic. care managementul trebuie s ia act,
fiind un element de intrare 1n
strategia propriu-zisa.

R. Daft Elementul central al strategiei este analiza | Se definesc trei strategii, pe nivele:
SWOT. strategia de ansamblu a

organizatiei,.strategia pe domenii de
Evaluarea curenta a stérii organizatiei este | activitate sau pe  subdiviziuni
punctul de plecare al strategiei. organizatorice i strategia functionala
(operationald).
Accent pe leadership, formarea si
motivarea resursei umane.

B. Gluck, W. | Modelul defineste fazele evolutiei unei | Modelul coreleaza fazele din evolutia

Kaufman, A. | organizatii: organizatiei cu sistemele de valori

Walleck 1. fazd axatd pe planificarea financiara, specifice dezvoltate Tn aceasta — de la
2. faza bazata pe previziune; valori specifice supravietuirii i
3. faza bazata pe planificare orientatd spre | adaptarii, spre valori legate de
detinatorii de interese; calitate si responsabilitate, ajungand
4. faza orientata spre managementul | la afirmarea creativitatii organizatiei.
strategic.

J. Carles Accentul cade pe diagnosticul strategic. Se afirmd importanta leadership-ului

Pe baza diagnosticului, se elaboreaza
obiectivele strategice si cele tactice.

si a simplitatii planurilor.

Modelul propune elaborarea de seturi
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Se prevede o etapd de pilotare, ca test
pentru implementarea ulterioara.

de instrumente formale — diagnostic,
planuri, indicatori, dar si informale —
norme culturale, scheme de analiza
atitudinala.

P. G. Holland si L.
W. Rue

Componentele strategiei sunt considerate
strategiile functionale, articulate intre ele.

Se asigurd continuitate intre etapele
managementului strategic, precum si
continuitate intre planurile succesive
care se bazeaza fiecare pe cel
precedent.

Chestionar de verificare 3

Conceptul de impact major si impact
minor este un concept cheie 1n
urmatorul model:

a) P. G. Holland si L. W. Rue
b) R. Daft
c) J. A. Pearce Il si R. D. Robinson

Conceptul de impact major i impact
minor se refera la:

a) impactul asupra mediului, dat de implementarea strategiei si
impactul dat de influenta structurii organizatiei asupra mediului
b) Accentul pe diagnosticul strategic si pe cel tactic

c) strategiile functionale, articulate intre ele

Modelul G. Hofer si D. Schendel este
caracterizat de:

a) contine trei etape

b) fundamentarea obiectivelor subdiviziunilor organizatorice se
realizeaza pe resursele de care acestea dispun si pe aptitudinile
resursei umane

C) strategia de ansamblu a organizatiei nu tine cont de
influentele mediului intern

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

a) propune 12 etape de realizare a strategiei

b) contine un element de stabilitate care
organizatiei

C) este adecvat modului de functionare si filosofiei institutiilor
publice din tara noastra

este misiunea

Adoptarea  deciziilor strategice n
Modelul K. Andrews se bazeaza pe
luarea in considerare a alternativelor
care:

a) trebuie complet definite, elaborate si cuantificate inainte de
luarea deciziei

b) trebuie complet definite, elaborate si cuantificate inainte de
punerea lor in dezbatere

c) trebuie complet definite, elaborate si cuantificate dupa
punerea lor in dezbatere

Modelul strategic elaborat de Scoala de
la Harvard

a) pune pe acelasi plan analiza internd si externd a organizatiei
b) vede organizatia ca un sistem care are rolul de catalizator
social

¢) ia in considerare valorile organizationale in raport cu mediul
si valorile managementului

In cadrul modelului M. J. Stahl si D. W.
Grigsby

a) fiecare membru al organizatiei are o viziune proprie asupra
strategiei

b) aspectele cognitive si
managementul strategic

¢) pune accent pe elaborarea completa a strategiilor alternative
inainte de decizia strategica

atitudinale sunt esentiale 1In

Analiza SWOT este un element continut
n:

a) modelul R.Daft
b) modelul elaborat de Scoala de la Harvard
¢) in niciunul dintre modelele de mai sus

intrebiri si teme de reflectie

N

Care este principala caracteristicd a modelelor de gandire liniare?
Dati un exemplu de strategie de diversificare in cazul unei scoli

3. In ce conditii poate fi aleasi o strategie de dezvoltare a pietei in cazul scolii

dumneavoastra?
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De retinut: Un singur model de strategie nu este suficient pentru practician, realitatea
presupune o serie intreaga de teste §i de adaptari, incercari si erori din care rezulta strategii
care difera de teorie, dar care sunt aplicate.

Raspunsuri la chestionarele de verificare

Réspunsuri la chestionarul de verificare 1

1 a), b) 6 b), ¢

2 b), c) 7 a)

3 a) 8 C)

4 a) 9 a)

5 a), b) 10 a), b), c)
Rispunsuri la chestionarul de verificare 2

1 a), ¢)

2 a)

3 a), b)

4 C)

Réspunsuri la chestionarul de verificare 3

1 C) 6 a), b), ¢)
2 a) 7 a), b)

3 a), b) 8 a), b)

4 a), b), ¢)

5
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o o . . . oo . 1
5. Identificarea problemelor si construirea viziunii strategice

Cuprins

! Modul elaborat de O. Mantiluta si revizuit de P. Blendea.
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Obiective

1. Sa ajute membrii grupului sa constientizeze problemele.
2. Sa introduca o viziune a viitorului ancorata in realitate.

3. Sa faciliteze generarea obiectivelor care marcheazd schimbarea organizationald din
starea data intr-o stare dorita.

Rezumat

Modulul cuprinde un exercitiu care se realizeaza in cadrul a doua sesiuni de formare pentru
identificarea celor mai bune metode de interventie in organizatii. In prima parte, formabilii
sunt rugati sa scrie pe biletele cdte trei probleme cu care se confrunta frecvent gcolile pe care
le cunosc, iar in a doua parte li se solicita sa genereze o viziune pozitiva privind viitorul.
Ulterior, problemele vor fi clasificate pe categorii §i formabilii vor discuta despre posibilele
solutii si metode de interventie pentru a ajunge din starea actuala in starea dorita obtinuta
prin exercitiul de viziune. Clasele de probleme sunt propuse de formator, totusi cursantii au
libertatea de a propune noi clase, daca vor identifica si altele. Cu ocazia formarilor, de multe
Ori S-a observat ca idealul propus nu este decdt normalitatea administrativd, legald si
disciplinara.

5.1. Exercitiul de identificare a problemelor si de generare a solutiilor

Acest exercitiu se realizeaza 1n cadrul a doua sesiuni de formare pentru identificarea celor
mai bune metode de interventie in organizatii. In prima parte, formabilii sunt rugati sa scrie pe
biletele cate trei probleme cu care se confrunta frecvent scolile pe care le cunosc, iar in a doua
parte li se solicitd sa genereze o viziune pozitivd privind viitorul. Ulterior, problemele vor fi
clasificate pe categorii si formabilii vor discuta despre posibilele solutii si metode de
interventie pentru a ajunge din starea actuald in starea doritd obtinutd prin exercitiul de
viziune. Clasele de probleme sunt propuse de formator, totusi cursantii au libertatea de a
propune noi clase daca vor identifica si altele. Cu ocazia formarilor, de multe ori s-a observat
ca idealul propus nu este decat normalitatea administrativa, legala si disciplinara.

Acest exercitiu este un instrument pentru a facilita gandirea strategicd a directorilor si
profesorilor. Existd uneori o mare dificultate la nivelul organizatiilor din invatdmantul
preuniversitar in a fixa scopuri si a gasi o solutie de viitor pentru scoald. Exercitiul este menit
sa adauge Incarcaturii emotionale si informationale produse in etapa anterioara de identificare
a problemelor o altd perspectiva asupra lucrurilor si sd elibereze subiectii de ideea rezolvarii
algoritmice a problemelor pe mésura ce acestea apar. De multe ori, problemele sunt conectate
intre ele si contextul face ca atat managerii, cat si membrii echipelor din scoli sd nu poata
vedea o solutie, care, de multe ori, este la Indemana acestora. Rolul formatorului in acest
proces este sd faciliteze comunicarea strategicd a actorilor si sd ajute la ordonarea
materialului, conducand secventele de lucru.
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Produsul succesiunii de activitati este furnizarea unei viziuni participantilor, o viziune
produsd de ei ingisi, care, in acelasi timp, beneficiazd de constientizarea prealabilda a
problemelor curente. De multe ori, viziunea produsa de participanti face parte din
normativitatea curentd, sociald si administrativa, dar acestia s-au indepartat mult de starea
prescrisa, asa incat activarea reprezentdrilor sociale pe care se bazau formuldrile respective
necesita un efort suplimentar, la care se adauga si curajul lucrului Tn grup.

Dupa acest exercitiu, este necesard intrunirea corpului decizional care sd evalueze costurile
organizationale ale indeplinirii obiectivelor si sd-si insugeascd rezultatele exercitiului, s
analizeze impactul intern si extern al implementarilor posibile. Acesta poate fi un exercitiu in
cadrul formarii in grup Balint, simularea unei sedinte, discutie in perechi urmata de
prezentare.

Descrierea exercitiului
1. Participantii sunt rugati sd scrie pe biletele cate trei probleme dintre cele pe care le

considera foarte importante si frecvente pentru organizatie.

2. Organizati in grupuri, participantii clasificd problemele in categoriile pe care le gisesc
n timpul lucrului.

3. Grupurile se reunesc si urmeazi prezentirile, moderate de consultant. Tn urma
discutiilor, pot surveni reclasificari ale problemelor.

4. In urmitoare sesiune, folosind gruparea problemelor pe categorii realizati anterior,
participantii primesc una sau mai multe categorii de probleme similare i sunt rugati sa
uite de acestea, sd considere ca sunt rezolvate. Ei trebuie sa genereze o stare ideald a
organizatiei, despovarata de aceste probleme si sd o prezinte celorlalte grupuri.

5. In cadrul reuniunii, se alcituieste o viziune comuni a grupurilor care pun in comun
propriile observatii.

5.2. Exemplu de exercitiu realizat de formabili

Probleme care se pot rezolva prin inspectia scolara — exercitiu de viziune pozitivi asupra
solutiilor

Categoria probleme: Alocarea corecta a resurselor

Existd o comisie la nivelul inspectoratului scolar care a analizat obiectiv conditiile si nevoile fiecarei
scoli si a Intocmit o lista de prioritati pe care a adus-o la cunostinta comunitatii.

Exista preocupari la nivelul inspectoratului scolar pentru finantari alternative.

Acordarea gradatiilor de merit si a distinctiilor se face pe baza unor criterii obiective.

Exista o baza de date privind performantele cadrelor didactice din judet.

Inspectorii scolari initiaza proiecte prin care ofera schimb de experienta.

Fiecare inspector scolar si fiecare director are resursele necesare pentru desfasurarea muncii in bune
conditii.

Categoria probleme: Monitorizare

Existd un sistem de instrumente de monitorizare la dispozitia tuturor scolilor, care sd cuprinda:
rezultatele scolare, prezenta, salariile personalului didactic, auxiliar si nedidactic.

Categoria probleme: Conformitate

Dezvoltarea institutiilor de Invatdamant se datoreaza unui Plan de Dezvoltare Institutionald realist si
bine Tntocmit.

Activitatea se desfagoara pe baza unor proceduri clare si cunoscute de toti angajatii si colaboratorii.
Ocuparea posturilor din invatdmant se organizeaza la nivelul institutiilor scolare pe baza competentelor
evaluate de toate categoriile de beneficiari, inclusiv elevi.

Personalul didactic respectd programul de munca pe parcursul caruia care se achita de toate atributiile.
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Categoria probleme: Cooperare

Personalul didactic lucreaza in echipa, completandu-se reciproc.

Orice conflict care apare este rezolvat rapid si eficient avand in vedere, in primul rand, binele copilului
si progresul scolar.

In fiecare scoala se desfasoard programul ,,Director pentru o zi”.

O serie de probleme se rezolva prin consiliere.

Categoria probleme: Disciplina in scoli

Atractivitatea orelor si a activitatilor extragcolare prin metode moderne.

Stabilitatea legislatiei si prevederi legislative clare.

Informatizare reala si baze de date corecte privind absentele elevilor si profesorilor, notele si rezultatele
evaluarilor.

Motivarea reald — financiard si morala a profesorilor.

Categoria probleme: Lipsa motivatiei

Elevi — legislatie care sa sustind familia.

Asigurarea unui loc de munca pentru absolventi.

Agenti economici — parteneriat real, stimulare pentru formarea profesionala i angajare.
Profesori — stabilitatea legislatiei, eliminarea incoerentelor legislative, stimularea dezvoltarii personale.
Categoria probleme: Alocarea incorectad a resurselor

Depolitizarea invatamantului.

Promovarea pe baza de competente.

Managementul proiectelor in scopul obtinerii fondurilor.

Autonomie financiara prin aplicarea principiului per capita — cresterea responsabilitatii scolii.
Plan anual de activitati realist, eficient si transparent.

Categoria probleme: Mediu conflictual

Management eficient.

Transparenta deciziilor.

Cooperare eficienta.

Categoria probleme: Deficit de cooperare

Pe orizontald — existenta procedurilor privind stimularea personalului.

Ambient placut, team building, mentorat.

Pe verticala — fisa postului corect intocmita, transparenta, implicarea personalului in decizii.
Atractivitatea sedintelor cu parintii.

Elaborarea acordurilor de parteneriat cu parintii.

Probleme care se pot rezolva prin consultanta de tip expert.

Categoria probleme: Financiar

Salarii motivante.

Unitati de invatamant bine dotate.

Burse si sprijin financiar pentru elevi.

Transport gratuit la scoala.

Categoria probleme: Resurse umane

Personal calificat si stabil pe post pentru toate posturile.

Personal cu spirit de competitie corecta.

Profesori interesati de propria dezvoltare profesionala.

Fidelitate fata de scoala si profesie.

Consultanta in domeniul organizational.

Existd doar absente motivate.

Absolventii isi cunosc competentele si abilitatile.

Elevii opteaza pentru urmatoarea treapta de scolarizare in functie de propriile dorinte si competente.
Consultanta de proces.

Contracte cu agenti economici care sa ofere elevilor posibilitatea de a acumula experienta practica in
perioada scolarizarii.

Realizarea concordantei dintre piata muncii, oferta educationald si dorintele elevilor.

CDS in conformitate cu dorintele elevilor si ale parintilor, adaptate profilului clasei.

Oferta scolii este accesibila tuturor factorilor de interes.

Consultanta pentru medierea conflictelor.

Conlucrare Intre toti factorii educationali.

Scoala este un cadru formativ de elita.

Inspectie cu rol de mediere si aplanare de conflicte.

Respectul fata de propria persoana si fatd de profesie.

Formare.
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Categoria probleme: Deficitul de cooperare’
Cauze — necunoasterea metodelor de lucru in echipa.
Lipsa de empatie fata de situatia elevilor cu CES.

Lipsa de motivatie a agentilor economici in privinta cooperarii cu scoala.

Subiectivitate si lipsa de adecvare in oferta CDS.
Selectia defectuoasa a echipei manageriale.

Grup tinta: profesorii, elevii, parintii, agentii economici.

Starea ideala:

1. Toti factorii implicati in viata scolii cunosc si aplicd metodele muncii in echipa:

e circulatia informatiei la toate nivelurile;
proiectarea activitatii comune;
asigurarea infrastructurii necesare;

diplomatie, cinste, flexibilitate.

stabilirea si delimitarea clara a sarcinilor fiecarui membru al echipei;
aplicarea procedurilor pentru lucru in echipd — respectarea principiilor: respect, toleranta,

2. Toti factorii implicati in viata gcolii accepta fara rezerve si sustin elevii cu CES:

e colaborarea cu cadrele medicale;

e informarea permanentd privind specificul fiecarui caz;
e perfectionarea metodica permanenta a personalului didactic.

3. Factorii economici se implica activ in viata scolii:
e  cxistenta parteneriatelor;
e  organizarea unor activitati comune;

e pregatirea unor calificari cerute de angajatori, la standardele necesare deruldrii activitatilor;
e cxistenta legislatiei motivante pentru agentii economici.
4. Oferta educationald corespunde asteptarilor beneficiarilor:

e satisface nevoia pietei fortei de munca;

consultarea profesorilor, elevilor, parintilor;

indrazneald in promovarea de oferte noi.

5. Echipa manageriala este selectatd pe criteriile calitatii:
e institutia are avantaje din calitatile manageriale ale oamenilor;
e existenta si respectarea criteriilor de selectie in functii, tindnd cont de specificul muncii, fara

implicarea factorului politic.

studiul pietei de munca bine fundamentat in context intern si extern;

respectarea optiunilor rezultate din consultarea factorilor interni, in primul rand elevii;
asigura nevoia agentilor economici privind calificarea si specializarea;

5.3. Model de structura a problemelor pe categorii

In functie de raspunsurile participantilor, formatorul poate introduce alte categorii.

Categorii de probleme identificate si care pot fi rezolvate prin formare

Categoria

Frecventa

Neconformitati

Alocarea sau utilizarea incorecta a resurselor

Deficitul de cooperare

Lipsa motivatiei

Mediul conflictual

Lipsa formarii continue

Lipsa unei culturi in domeniul CES

Falsa ierarhie a valorilor morale

Teama de schimbare

! In cazul deficitului de cooperare au fost identificate cele mai multe probleme, detalierea suplimentari a fost

necesara.
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Categorii de probleme identificate si care pot fi rezolvate prin inspectie scolara

Alocarea sau utilizarea incorecta a resurselor

Neconformitati

Deficitul de cooperare

Monitorizare

Categorii de probleme identificate si care pot fi rezolvate prin consiliere

Neconformititi — probleme disciplinare

Alocarea sau utilizarea incorecta a resurselor

Deficitul de cooperare

Mediul conflictual

Consultanta de tip expert | ... , din care ....... privind finantare si
gestiunea resurselor

Consultanta de process | ... , din care ..... cu referire directa la finantare
si gestiunea resurselor

Consultanta de tip managementul conflictului | ...... , din care ....... cu implicatii indirecte

asupra alocarii si gestiunii resurselor, dar multe
subiecte au conotatii financiare sau de lipsa a
resurselor

Observatii:

Din experienta autorilor, majoritatea problemelor se grupeaza in jurul conflictelor generate de
indisciplina sau de absenta procedurilor asumate de membrii echipei. Formularea problemelor
de insuficientd a resurselor a fost generala, ceea ce aratd un deficit de orientare a gandirii
participantilor catre solutii din domeniul financiar, precum si o lipsd de libertate decizionala
pe care acestia o marturisesc. Majoritatea problemelor financiare sunt plasate in afara
organizatiei, controlul intern asupra resurselor, financiare si umane, fiind perceput drept slab.
Daca exercitiul se realizeaza individual, cursantul va introduce in loc de frecventa mentionata
de grup o frecventa subiectiva, de la 1 — foarte rar intalnit, la 5 — foarte frecvent intalnit.

intrebiri si teme de reflectie

1. Dati exemple de falsd ierarhie a valorilor morale in randul profesorilor scolii
dumneavoastra.

2. Tn ce ar consta, in viziunea dumneavoastri, structura unei baze de date privind
performanta profesorilor scolii unde activati?

3. Dati exemple de criterii de calitate privind activitatea manageriala a conducerii scolii
dumneavoastra.

4. Realizati exercitiul prezentat in scoala dumneavoastrd; pe baza exercitiului, formulati
obiectivele strategice de dezvoltare a scolii pentru urmatorii 5 ani.

Referinte

Mantaluta, O. (2011). Corelatia dintre managementul financiar si cultura organizationald. Bucuresti: Atelier
Didactic.
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6. Rezolvarea de probleme in cadrul organizatiei scolare (I)1

Cuprins

! Modul elaborat de O. Mantiluta si revizuit de P. Blendea.
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Obiective

1. Formabilii vor da exemple privind activititile din cadrul temelor de interes si vor
identifica institutiile sau persoanele care pot sprijini aceste activitati.

2. Formabilii vor cunoaste modelul de rezolvare a problemelor propus de Schein si vor
putea sa formuleze corect probleme.

3. Formabilii vor exersa in grup pasii necesari in formularea problemelor si vor testa
validitatea solutiilor prin metoda criteriala.

Rezumat

Interventiile in organizatiile scolare in vederea rezolvarii problemelor pot avea multiple
aspecte, de la interventiile in care un expert interactioneaza cu o singurd persoand, de regula
managerul sau directorul (consiliere manageriald, coaching), cu grupuri de persoane
(formare specifica) sau cu intreaga organizatie, de-a lungul unei perioade de timp date
(consultanta pentru dezvoltare scolara). De cele mai multe ori, in practicd, nu putem separa
formele de interventie pure, ci ele apar combinate, alterndnd, in functie de nevoile specifice
ale etapei de evolutie a organizatiei sau de cerintele expres formulate ale unor membri ai
organizatiei scolare, cel mai adesea din partea conducerii scolii. Modelul de rezolvare a
problemelor pe care 1l propunem poate functiona in grupuri mai mici sau in organizatii mai
mari, in comitete, comisii sau consilii de administratie. Grupurile mici sunt considerate cele
mai propice luarii deciziilor. Se descompune luarea deciziilor in doua mari cicluri: primul,
ciclul predecizional, inainte de luarea deciziei sau de realizare a actiunilor §i, cel de-al
doilea, dupa ce deciziile au fost luate.

6.1. Teme de interes in rezolvarea problemelor scolii

In vederea elaboririi unor scheme de interventie in cadrul organizatiilor scolare, observatiile
efectuate asupra echipei si grupurilor de lucru din cadrul organizatiei vor constitui baza unor
posibile scenarii in care eficienta procesului de schimbare organizationald (rezultate/timp de
lucru cumulat) sa fie cat mai mare. Totodata, creativitatea expertului consultant/facilitator are
nevoie de repere provenind din utilizarea instrumentelor de cercetare a esantionului de
subiecti.

Interventiile in organizatiile scolare pot avea multiple aspecte, de la interventiile in care un
expert interactioneaza cu o singura persoana, de reguld, managerul sau directorul (consiliere
manageriald, coaching), cu grupuri de persoane (formare specificd) sau cu intreaga
organizatie, de-a lungul unei perioade de timp date (consultanta pentru dezvoltare scolard). De
cele mai multe ori, in practica, nu putem separa formele de interventie pure, ci ele apar
combinate, alternand, in functie de nevoile specifice ale etapei de evolutie a organizatiei sau
de cerintele expres formulate ale unor membri ai organizatiei scolare, cel mai adesea din
partea conducerii scolii.

Privind la punctajele obtinute in preferinta subiectilor din cadrul cercetdrii realizate de
Laboratorul de Management si Consiliere, temele care suscitd cel mai mare interes se pot
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grupa 1n urmatoarea schema - centrul schemei si scopul ultim fiind prevenirea si gestionarea
crizelor:

Dezvoltarea profesionala a Asigurarea climatului
personalului didactic organizational

~,

Rezolvarea problemelor
organizationale si gestionarea
crizelor

/\

Motivarea personalului Managementul propriei
activitati

Schema 1: Priorititi in formarea managerilor

Exercitiul nr. 1. Dati exemple de activitati/actiuni care se refera la temele cuprinse in cadrul
schemei de mai sus; grupati apoi temele in functie de autoritatea/institutia/persoana care ar
putea sprijini actiunea respectiva si aratati cum poate fi organizat cadrul de sprijin respectiv.

Dificultatile pe care le-au intdmpinat formabilii in cazul rezolvarii problemelor au constat in
special in formularea acestora - in primul rand pentru ca nu erau preveniti ca in cadrul
formuldrilor sda foloseasca criterii pentru ca anumite disfunctii constatate la nivelul
organizatiilor sa poatd fi clasificate si sd li se atribuie anumite caracteristici care sa
caracterizeze fenomenele (frecventa, intensitatea, severitatea, persistenta in timp etc.), apoi,
dificultatea de a distinge intre simptomele organizationale i cauzele acestora.

6.2. Deficitul metodologic privind rezolvarea de probleme

Deficitul metodologic privind rezolvarea de probleme si luarea deciziilor poate fi rezolvat
dupd o schemad propusa de Edgar Schein (1988). Modelul propus poate functiona in grupuri
mai mici sau In organizatii mai mari, in comitete, comisii sau consilii de administratie.
Grupurile mici sunt considerate cele mai propice luarii deciziilor. Se descompune luarea
deciziilor In doud mari cicluri: primul, ciclul predecizional, inainte de luarea deciziei sau de
realizare a actiunilor si, cel de-al doilea, dupa ce deciziile au fost luate.

Primul ciclu consta in urmatorii pagi:

1. Formularea problemei.
2. Generarea propunerilor pentru actiune.
3. Prognoza consecintelor solutiilor propuse sau testarea solutiilor si evaluarea lor

conceptuala Tnainte de trecerea la actiune.
Acest ciclu se incheie atunci cand grupul a ajuns la o decizie formala privind ceea ce este de
facut.

Urmatorul ciclu prevede:
4. Planificarea actiunilor.
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o. Pasii actiunii.
6. Evaluarea rezultatelor dupa efectuarea actiunilor, adeseori revenindu-se la formularea
problemei.

De cele mai multe ori, cand rezultatele sunt slabe, cauzele care stau in gestiunea slaba a
stadiilor anterioare sau lipsa unor pasi.

Formularea problemei este cea mai delicata etapa, deoarece se confundid de multe ori
simptomele cu problema. Un manager incepe un proces de rezolvare a problemei ih momentul
in care 1 se aduce la cunostintd sau el descoperd ca exista dificultati sau ceva nu merge asa
cum ar trebui.

Exemple de simptome dintr-o scoala:

Elevii au rezultate slabe.

Profesorii intarzie la ore.

Rata absenteismului elevilor creste.

Curatenia spatiilor scolare lasa de dorit.

Parintii au o atitudine ostila fatd de unii profesori sau fatd de scoala.

Niciunul dintre neajunsurile formulate anterior nu constituie o problema asupra careia sa ne
concentram spre rezolvare, ci reprezintd simptome, manifestari ale unor cauze mai adanci.
Pentru a identifica problema, trebuie sa ne intrebam care sunt cauzele.

De pilda, dacd se constata ca un numar tot mai redus de elevi se inscriu la o scoala, putem
discuta aceasta cu mai multi factori responsabili pentru a vedea unde este localizata problema
— profesorii isi dau interesul tot mai putin, sau bugetul este insuficient, parintii i1 Tnscriu
copiii la alte scoli cu o vizibilitate sau un marketing educational mai bun etc.

Fara un diagnostic prealabil care sa identifice cauzele reale si conexiunile intre factorii care
determind declinul inscrierilor intr-o scoala data, operatiune care poate sa solicite efort, nu se
pot obtine rezultate concludente.

Consultantul/facilitatorul poate juca un rol important in acest stadiu, deoarece e mai putin
probabil sa reactioneze la presiunea timpului pe care o resimte directorul scolii §i este mai
probabil sa sesizeze rationamentele gresite sau diagnosticele gresite. Rolul sau este adesea
acela de a incetini grupul in a contura o problema falsd sau insuficient documentatd — este
bine stiut ca o actiune fara pripeald in etapa de definire a problemei va da rezultate mai tarziu.

O categorie speciala de probleme se refera la relatiile interpersonale. Un director spune ca are
o problemd cu motivarea unui profesor sau sa coordoneze relatiile cu un departament sau sa
influenteze vreun sef, sa integreze eforturile mai multor oameni. Adesea, aceste asa-zise
probleme sunt resimtite ca frustrdri sau tensiuni, lipsind o intelegere clara din partea
conducerii despre cauza frustrarii sau tensiunii.

In situatii ca aceasta, consultantul/facilitatorul poate ajuta prin punerea de intrebéri prin care
se solicita identificarea de exemple concrete de incidente sau evenimente care duc la starea lor
de frustrare. Daca inventariem cu atentie si in detaliu si Incercam sa identificam ce eveniment
declangeaza frustrarea, putem defini problema reala. Esential este sa se examineze incidentele
concrete si sd se generalizeze pornind de la acestea. Acest pas este sarit de multe ori ceea ce
duce la inchiderea discutiei asupra unei diagnoze gresite. In privinta descresterii numarului de
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inscrieri, trebuie identificate circumstantele exacte ale aparitiei fenomenului si apoi sa se
gaseasca elementele comune ale acestor factori.

6.3. Producerea de propuneri pentru solutie

Odata formulata problema, grupul poate incepe sd genereze propuneri pentru solutii. Una din
greselile frecvente este luarea in considerare a alternativelor una cate una, neexistand o
evaluare a Intregii perspective oferite de aceste solutii.

Consultantul poate puncta asupra riscurilor evaluarilor premature:

1. Nu existd posibilitatea ca ideile sa fie judecate prin comparatie, deoarece este posibil ca
aceste alternative sa nu se excluda reciproc, ci sa poata fi asamblate intr-o solutie mai buna.

2. Evaluarea tinde sa ameninte nu numai o anumitd idee, ci si participarea la activitate a
emitatorului ideii, acesta fiind mai putin inclinat sa ofere solutii.

Grupul va fi incurajat sd porneasca acest stadiu cu o versiune de brainstorming — va produce
un numdr de idei si le va mentine in fata grupului, inainte de a fi evaluate. Regula de
brainstorming nu permite evaluarea ideilor in timpul productiei de idei pentru a stimula
creativitatea necesara 1n aceasta etapa.

Schema 2: Pasi necesari in formularea problemei

Identificarea incidentelor :> Analiza
specifice care incidentelor
declanseaza aceste

sentimente ﬁ

Generalizare
incidente
<natura
problemeli

si tensiuni

Sentimente de frustrare ﬂ

Formularea
problemei

Dupa generarea unui numar suficient de idei, se aleg doua-trei care pot constitui baza pentru
generarea solutiei.

Exercitiul 2. Parcurgeti pasii prescrisi in schema privind formularea problemei pana reusiti sa

formulati o problema. Realizati un tabel in care sa fie mentionate toate observatiile necesare,
apoi analizati impreuna cu un coleg acuratetea si relevanta celor mentionate.
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Chestionar de verificare

1 | Interventiile in organizatiile scolare pot | a) consiliere manageriala;

avea urmatoarele aspecte: b) formare specifica;
¢) consultanta.
2 Printre componentele ciclului | a) ciclul bugetar;
predecizional se afla: b) formularea problemei;
¢) prognoza consecintelor solutiilor propuse.
3 Printre componentele ciclului | a) pasii actiunii;
postdecizional se afla: b) evaluarea rezultatelor;

¢) generarea propunerilor pentru actiune.

4 Riscurile evaludrilor premature pot fi: a) dificultatea compardrii solutiilor;

b) daca se renunta la o idee, se renunta si la cel care a emis-0;
c) unele alternative nu se exclud reciproc, ci se completeaza.

intrebiri si teme de reflectie

1.

Avem o problema formulata: Scaderea cifrei de scolarizare a scolii din cauza ofertei
curriculare neatractive §i neadecvate la cerintele elevilor. Intr-un grup de colegi,
generati cat mai multe solutii pentru a rezolva aceastd problemd. Metoda
brainstorming prevede ca fiecare participant va genera solutii, indiferent de validitatea
sau calitatea acestora, pand cand aria de solutii se satureaza. Nu se fac evaludri, nu se
exclude nici o contributie.

Evaluarea solutiilor prin metoda criteriald: putem avea mai multe criterii pe care le
folosim la filtrarea solutiilor generate in exercitiul anterior; exemple de criterii:
costurile aplicarii sa nu depdseasca un buget de....lei, durata aplicarii solutiei sa se
intindd pe...ani, comitetul reprezentativ al parintilor sa fie de acord cu aplicarea
solutiei, profesorii sd fie de acord sd investeasca ...lei In propria formare. Alegeti un
criteriu, discutati apoi solutiile propuse si care satisfac criteriile; acestea vor fi retinute,
celelalte sunt rejectate.

Raspunsuri la chestionarul de verificare

1 a), b), ¢)

2. b), ¢)

3. a), b)

4. a), b), c)
Referinte

Mantalutd, O. (2012). Dezvoltarea profesionald a personalului de conducere al unitdtilor scolare de nivel
preuniversitar printr-un program complex de consiliere si asistenta in mediu online, Bucuresti: ISE.

Schein, E. H. (1988). Process Consultation. New York: Addison-Wesley.
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7. Rezolvarea de probleme in cadrul organizatiei scolare (II)1

Cuprins

! Modul elaborat de O. Mantiluta si revizuit de P. Blendea.
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Obiective

1. Formabilii vor da exemple privind activitatile din cadrul ciclului 1, al dezbaterilor si al
ciclului 2 al planificarii.

2. Formabilii vor cunoaste metodele de realizare a planificarii si vor evidentia etapele
necesare unei bune planificari.

3. Formabilii vor exersa in grup diferite metode de luare a deciziei si se vor exprima in
privinta adecvarii acestora la conditiile de lucru ale grupului.

Rezumat

Rezolvarea de probleme consta din doua cicluri, primul contine dezbaterile, iar al doilea
instrumentele de actiune. Primul ciclu consta in identificarea si formularea problemei,
generarea de idei §i propuneri, testarea ideilor si propunerilor prin prognozarea
consecintelor. Cel mai dificil stadiu este acela de identificare si formulare a problemei —
acest stadiu necesita si efort de diagnoza. Al doilea ciclu implica planificarea actiunii,
pasii actiunii §i evaluarea rezultatelor. Planificarea actiunii este ea insagi un proces de
rezolvare de probleme si trebuie tratat ca atare. In cazul in care grupurile implicate
difera, dificultatea majorda o constituie trecerea de la ciclul 1 la ciclul 1l. Cei care au
formulat problema trebuie sa comunice eficient cu cei care vor implementa actiunile.
Procesul de decizie poate fi realizat prin:

1. lipsa raspunsului grupului

regula autoritatii
regula minoritatii
regula majoritatii
consens

6. unanimitate

Grupul va fi constient de existenta metodelor, de plusurile si de minusurile fiecareia §i sa
aleaga o metoda prin dezbateri initiale, care vor elimina eventuale tensiuni in grup.

gk~ ownN

7.1. Prevederea consecintelor si testarea solutiilor

Testarea ideilor prin prognozarea consecintelor acestora este o etapa dificila, deoarece
criteriile pe care grupul ar trebui sa le foloseasca pentru a efectua prognoza nu sunt suficient
de clare. Testarea criteriilor include: experienta personald, opinia expertilor, utilizarea datelor
si informatiilor existente, teste stiintifice i cercetdri. Experienta personala si opinia expertilor
sunt mai la indemana, dar sunt in general putin valide; sondajele, studiile si cercetdrile sunt
mai credibile, dar sunt scumpe si consumatoare de timp.

Unul din rolurile cheie ale facilitatorului n aceasta etapa este sa furnizeze grupului aceastd
arie de alternative, sa il faca capabil sa aplice corect metodele de validare in functie de ideile
care trebuie testate. De exemplu, dacd grupul incearca sd decida ce tip de curriculum la
decizia scolii sa aprobe, trebuie facutda o mica cercetare printre elevi pentru a vedea care a fost
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impactul temelor anterioare, ce preocupdri §i ce interese au acestia etc. Daca se pune
problema Tmbunatatirii spatiilor scolare, se va investiga ce solutii sunt, cum au facut alte scoli,
cat a costat, ce resurse financiare i materiale sunt disponibile. Prea adesea astfel de decizii
sunt luate fara a avea o analiza prealabila.

Exercitiul 1. Dati exemple de modalitati de testare a ideilor care se realizeaza in scoala
dumneavoastrd in vederea luarii deciziilor §i al planificarii; daca nu se realizeaza astfel de
activitati, aratati cauzele pentru care sunt eludate etape importante din pregatirea si
documentarea deciziilor.

In fiecare stadiu de rezolvare a problemei pot apirea noi aspecte care pot duce la reformularea
problemei. Consultantul/facilitatorul poate ajuta grupul sa parcurga acest ciclu, de la
formularea initiala, productia de idei si apoi testarea ideilor, urmatd de reformularea
problemei. Acesta poate sa asigure grupul de corectitudinea actiunilor sale pand cand capata
experientd 1n a parcurge singur ciclul de rezolvare a problemei, deoarece exista tendinta de a
considera ca parcurgerea metodica a pasilor este o pierdere de vreme.

Ciclul 2. Toti pasii ciclului 1 implica numai discutii si nu implica angajarea in actiune, in
afara faptului ca grupul poate decide sa mai colecteze informatii pentru evaluarea ideilor. Pe
masurd ce grupul ajunge la consens pentru o anumitd solutie propusd si ia decizia sa
actioneze, intrdm 1n ciclul 2, cel al actiunii. Grupul face un plan detaliat pentru cursul actiunii,
incepe sd actioneze si furnizeaza o metoda prin care sa determine daca pasii actiunii duc la
rezultatul dorit. Aceasta metoda va fi stabilitd dinainte pentru a se raspunde la intrebarea care
trebuie pusa periodic: Duc paygii parcursi la rezultatul dorit?

In orice stadiu este posibil pentru grup si descopere ci nu a formulat corect problema si si
revina la testarea ideilor — acest fenomen trebuie incurajat si sa nu fie considerat pierdere de
timp. Oricand este considerat necesar, consultantul/facilitatorul va ajuta grupul sd-si puna
intrebari privind formularea problemei si directia in care isi canalizeaza organizatia eforturile
(e cumva o directie gresitd?).

Exercitiul 2. Utilizati pentru analiza PDI al scolii dumneavoastra, identificati problemele pe
care le rezolva acest PDI §i daca pentru a le formula au fost utilizate anumite tehnici; daca
nu, sau nu cunoasteti modalitatile de lucru, intrebati colegii care l-au realizat...(daca au
utilizat vreunele).

7.2. Planificarea actiunii si implementarea

Stadiul planificarii actiunii va fi privit ca o noua problema care necesitd un stadiu propriu de
formulare. Intrebirile la care se va raspunde sunt urmitoarele: Care sunt problemele in
implementarea propunerilor formulate? Care sunt cdile alternative pentru implementarea
propunerii? Care sunt cele mai bune alternative pentru a implementa propunerea?

Daca aceste sub-ctape sunt scurtcircuitate sau evitate, o propunere buna poate fi aplicata in
mod defectuos si grupul va trage concluzia eronatd cd propunerea a avut deficiente, in loc sa
recunoascd  problemele  unei actiuni  de  planificare ineficiente. Rolul
consultantului/facilitatorului este sa trimitd grupul la o atenta analizd a pasilor de
implementare.
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Una dintre deficientele intdlnite in aceasta etapa este realizarea unei planificari generale
fara atribuirea clara de responsabilitati cu privire la cine implementeaza si ce anume.

In cazul realizarii planificarii, grupul poate considera ca este suficient ce a facut si sd nu
lucreze la detalierea acesteia si la realizarea planurilor operationale si apoi sa astepte — apar
dezamagiri, deoarece nimic nu se Intampla.

Alocarea clard de responsabilitdti pentru actiune nu numai cd asigura cd actiunea va fi
indeplinita, dar si furnizeaza o modalitate de a verifica decizia prin intrebarile pe care le pot
pune cei care trebuie sa o implementeze — pot apdrea situatii, probleme si riscuri care anterior
nu fusesera identificate.

Tn unele cazuri, al doilea ciclu in Intregime este delegat unei alte persoane sau grup. De
exemplu, problema CDS$ odata planificata este transferatd grupului mare de profesori care nu
cunosc discutiile anterioare si nu isi asuma solutiile primului grup pe care nu le inteleg sau
care nu produc adeziunea lor. Aceasta se intampla din cauza ca nu s-au preocupat de definirea
problemei si nu inteleg de ce unele propuneri sau alternative nu au fost aplicate — asa ca
profesorilor propunerea nu li se pare suficient de clara pentru a permite implementarea.

In alta situatie, se poate ca grupul si delege realizarea ciclului 1 unui grup de lucru sau altei
organizatii de tip expert (firma de consultanta, agentie expert etc.). Neavand vreo implicare,
primul grup, de reguld, respinge solutia si planificarea propusa. Din acest motiv, buna
comunicare dintre grupul de planificare si grupul de implementare este cheia succesului —
aceasta se poate realiza printr-un steering committee, in care ambele grupuri sau organizatii sa
fie implicate. Intr-o astfel de structurd, afari de cazul ideal, cand intreaga organizatie participa
la ambele cicluri, toti membrii cu sarcini atat de planificare, cat si de implementare au ocazia
sa se implice si sd pund intrebari.

7.3. Evaluarea rezultatelor

Grupul trebuie sd ajunga la consens privind:

1. criteriile care vor fi utilizate la evaluare;

2. graficul de timp — atunci cand incep sa apara rezultatele;

3. cine va fi responsabil cu raportarea rezultatelor evaluarii.
Formularea problemei trebuie revazuta inca o datd chiar in timpul precizarii criteriilor de
evaluare sau dupd obtinerea rezultatelor evaludrii pentru a vedea:

1. daca se evalueaza ceea ce trebuie;

2. daca nu au aparut aspecte noi care impun reformularea problemei.

Principalul rol al facilitatorului in aceastd etapa este s ajute grupul sa inteleaga faptul ca
rezolvarea problemelor se realizeaza prin mai multe cicluri, nu prin procese lineare simple in
care pasii anteriori sunt considerati ca fiind imuabili ci, in momentul in care apar noi
informatii, acestea sa fie folosite prin reluarea pasilor anteriori.
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7.4. Decizia de grup

Deciziile sunt implicate in fiecare stadiu al procesului, dar sunt vizibile la tranzitia dintre
ciclul 1 si ciclul 2, in care grupul care a realizat rezolvarea problemei se angajeaza la
implementarea solutiei si trecerea la actiune. Inainte de acest pas, grupul va decide cand si
unde sa se intdlneasca, cum sé se organizeze, cum sa aloce timpul, prin ce proceduri sau reguli
sd conduca discutiile, cand sd considere cd problema este suficient de bine formulata.
Adeseori, grupurile nu recunosc cd au luat atdt de multe decizii si cd acestea au consecinte
reale pentru climatul grupului si calitatea solutiilor la problema.

Facilitatorul va atrage atentia asupra multiplelor modalitati de luare a deciziilor, unele mai
bune, altele mai rele, ca fiecare metoda poate fi potrivitd in anumite circumstante si mai putin
potrivitd in altele i cd fiecare metodd are anumite consecinte pentru operatiunile viitoare.
Grupul va decide asupra metodei, tinand cont de istoria grupului, de timpul disponibil, de
tipul activitatilor realizate, de climatul grupului.

Decizia prin lipsa raspunsului. Cea mai comund, dar si cea mai putin vizibild metoda de
decizie apare atunci cand cineva sugereazd o idee §i, inainte ca grupul sa isi fi exprimat
parerea, altcineva vine cu o alta idee si se trece la actiune. Celelalte idei care au fost emise
sunt, pur si simplu, trecute cu vederea, ceea ce, in termeni reali, inseamna ca grupul a decis sa
nu le sustina.

Decizia prin autoritate formala. Cele mai multe grupuri au o structurd formala (presedinte,
moderator, director, manager) sau cineva are autoritatea de a lua decizii. Grupul poate genera
idei si avea discutii libere, dar managerul poate spune in orice moment ca a luat o decizie.
Aceasta metoda este eficienta ca utilizare a timpului, dar eficacitatea ei depinde de calitatile
de bun ascultitor ale managerului pentru a putea extrage informatiile de care are nevoie. Daca
grupul avanseazd in continuare la stadiul de implementare, aceastd metodd produce o
implicare minima din partea membrilor, ceea ce submineaza calitatea implementarii deciziei.

La scurt timp de la debutul discutiilor, managerul insusi poate lua o decizie si s-ar putea sa
constate ulterior ca nu este ceea ce dorea. Grupul poate sa nu fi inteles decizia luatd, sa nu fie
de acord cu aceasta si sd nu fie capabil sau suficient de motivat sa o aplice.

Decizia luatd de o minoritate. Multi membri ai grupurilor decizionale se plang ca au fost
exclusi in momentul ludrii deciziilor — de regula, existd cativa membri care aplica tactici de
limitare a discutiilor, asa cad deciziile sunt luate de un singur participant sau doar de cativa.
Managerul insusi poate promova o decizie, datoritd faptului ca ceilalti membri nu manifesta
opozitie. De cele mai multe ori, lipsa de reactie este luata drept consimtamant, desi membrii
ar mai avea lucruri de adaugat. Daca intrebam grupul ulterior, putem constata ca mai multe
persoane erau Tmpotriva ideii, dar s-a trecut repede peste oportunitatea ca ei sa poata spune
ceva.

Daca unul dintre membri isi manifesta dezacordul, aceasta perturbare este vazuta mai degraba
ca o blocare a mersului intdlnirii sau sedintei. Exista, deci, o presiune puternicd asupra
membrilor sa pastreze tacerea si sa lase lucrurile sd-si urmeze cursul, chiar daca nu sunt de
acord.
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Rolul facilitatorului este sa-i faca pe membri constienti de modul in care s-a luat decizia, apoi
sa-1 ajute sd evalueze daca aceastd metoda este potrivita situatiei — pot sd se convinga ca era
necesar sa se procedeze astfel, deoarece erau lucruri mai importante de discutat.

Grupul poate considera cd o astfel de metodd accentueaza aspectele rituale, introducand
elemente de formalism 1in situatii in care este necesara o dezbatere a ideilor.

Decizia prin regula majoritatii — votul. Votul prin aceastd metoda este acceptat ca unul
obignuit, deoarece este o reflectare a sistemului politic. O versiune simpla este sa se supuna la
vot propunerile tuturor dupa o perioada de dezbateri si aceastd decizie luata prin vot sa fie
consideratd legitimad. Poate fi utilizatd si metoda completd in care sa fie numarate voturile
pentru, cele Tmpotriva si abtinerile.

Desi la suprafatd metoda este democraticd si nu comporta discutii, de multe ori deciziile
adoptate astfel nu sunt bine implementate chiar de grupul care a luat decizia. Discutiile purtate
cu subgrupuri pot dezvalui ca au existat doua tipuri de bariere:

1. membrii minoritdtii simt cd perioada de discutii a fost insuficientd — de aceea, exista

neintelegeri si resentimente;

2. membrii minoritatii simt c¢a prin vot s-au creat doud tabere in grup care sunt intr-0
situatic de competitie castig-pierdere, ca s-a pierdut doar o reprizd si ca, dupa
regrupare, vor castiga runda viitoare. Votul creeaza coalitii, iar preocuparea coalitiei
care a pierdut nu este s implementeze ceea ce voia majoritatea, ci cum sa castige
viitoarea batalie. Aceastd metoda este recomandata numai daca grupul este bine sudat
si fiecare simte ca a avut dreptul sa-si exprime pozitia.

Rolul facilitatorului este sa sublinieze ca fiecare metoda are plusuri si minusuri, iar grupul
alege in cunostintd de cauza metoda care 1 se pare potrivita.

Decizia prin consens. Este 0 metoda eficace, dar consumatoare de timp. Consensul nu
inseamnd unanimitate, ci aparitia sentimentului ca fiecare a avut ocazia sa se exprime, s-au
ascultat si analizat toate punctele de vedere, discutiile au fost deschise, climatul grupului a
fost unul de sprijin si de buna intelegere. La sfarsitul discutiei, unul dintre membri testeaza
existenta consensului, evitand cu grija procedurile formale, cum ar fi cele de vot.

Starea consensului se caracterizeazd prin sustinerea deciziei, chiar i de catre aceia care au
avut pareri opuse, deoarece fiecare este convins ca a avut suficiente ocazii pentru a-§i preciza
punctul de vedere. Pentru a asigura conditiile pentru consens, se va aloca suficient timp pentru
discutii, membrii ar trebui sd fi fost atenti la toate punctele de vedere si sa fi intervenit atunci
cand au vrut sa se exprime.

Facilitatorul poate ajuta grupul ardtand ce fel de decizii pot fi luate prin consens, daca sunt
atat de importante incat sa merite efortul. Se va asigura un cadru in care regulile procedurale
vor permite ca deciziile importante, care se iau prin consens, sd se ia cu participarea
membrilor celor doua cicluri — de problematizare si de planificare — implementare. Indiferent
de metodele folosite — brainstorming, listarea ideilor, eliminare folosind criteriile — trebuie sa
fie clar pentru toti participantii cd nu sunt motive de resentimente. Se va asigura un climat
suportiv, de implicare, discutiile si formularile vor fi clare.
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Deciziile prin consimtiméant unanim. Sunt posibil de obtinut, dar dificil de gestionat si sunt
consumatoare de timp. Se va veghea ca grupul sa nu isi fixeze standarde prea inalte privind
dezbaterile. Unanimitatea nu este necesard, este greu de obtinut si poate fi extrem de
ineficienta.

Alegerea metodei de decizie. Este bine ca metoda decizionala sa fie aleasa dinainte si sa fie
anuntatd de conducatorul discutiilor, apoi va fi dezbatuta. De regula, conducatorul discutiei
evitd o astfel de tema din teama de a nu crea haos si sa piarda astfel controlul asupra grupului.
Aceastd teama este nejustificatd, iar discutarea initiald a metodei poate elimina tensiunile
viitoare.

intrebiri si teme de reflectie

1.

Atunci cand se iau decizii in consiliul profesoral din scoald, ce metode sunt folosite?
Care sunt efectele metodelor folosite asupra colectivului profesoral?

Dati exemple de decizii prin consens privind grupuri de lucru la care ati participat de
curand; aratati in ce au constat actiunile de realizare a consensului si cine anume 1-a
realizat.

Utilizati formularea problemei si solutiile propuse in modulul precedent; generati un
numar de criterii care sa fie adecvate problemei si solutiilor propuse. Discutati cu un
coleg modul in care criteriile elimind anumite variante de solutie si daca nu cumva
acele solutii erau totusi corespunzatoare, iar criteriul a fost ales in mod
necorespunzator (arbitrar, nelegat de constrangerile mediului organizational sau
extern).

Utilizati lista de probleme de care dispuneti si clasificati problemele folosind Anexa 1:
Tipologia problemelor.

Realizati un grup Balint in scoala dumneavoastrad si incercati sa respectati regulile si
etapele metodei; comparati rezultatele metodei Balint cu desfasurarea unei sedinte
obisnuite de consiliu de administratie.

In cadrul anexelor urmitoare sunt prezentate doud metode — prima, de distribuire pe categorii
a problemelor in vederea alegerii metodei celei mai potrivite pentru solutionare; a doua, se
refera la organizarea si folosirea grupului Balint in rezolvarea de probleme organizationale.
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Anexa 1: Tipologia problemelor

Lucrul cu clientii in interiorul si in afara organizatiei

DOMENIUL TEHNIC

DOMENIUL TEORETIC

DOMENIUL FILOSOFIC

e C(Clientul a exprimat dorinta de
a atinge un anumit scop?

e C(Clientul are o imagine clara a
schimbdrilor necesare?

e Este clientul pregatit pentru
schimbare?

e  Scopurile sunt realizabile?

e  Schimbarile dorite
exprimate in
operationali?

e Existd intentia clard ca intr-
adevar sa fie utilizate solutii
rationale?

sunt
termeni

Daca la toate intrebarile se poate

raspunde DA, aveti nevoie de
ANALIZA ~ TEHNICA si
PLANIFICAREA ACTIUNII

e Clientul vrea sa stic de ce si
cum se petrec lucrurile pe care
le fac?

e C(Clientul are intelegerea
faptului cd sunt necesare mai
multe informatii pentru a
formula adecvat problema?

e Clientul vede cd trebuie s se
gandeasca la mai multe solutii
alternative pentru a ajunge la
rezultate bune?

e Existda vointa de a explora

daca solutia
propusd/identificatd  conduce
la atingerea scopurilor
clientului?

e Este congtient de efectele

colaterale? Vede care sunt
acestea?

Daca la toate intrebarile se poate
raspunde DA, aveti nevoie de
CERCETARE-ACTIUNE §i
CONSULTANTA DE PROCES

e Este clar ca nu existd consens
despre ce este important si
care este problema reala?

e Existd opinii diferite despre
importanta propunerilor
specifice sau actiunilor?

e Exista opinii diferite despre
importanta propunerilor
specifice de actiuni?

e  Existd mai multe propuneri de
actiune care se exclud
reciproc?

e  Exista indoieli privind punerea
in practica a solutiilor alese?

e Se cheltuie multd energie in
certuri  pentru  opinii i
interese?

Daca la toate intrebarile se poate

raspunde DA, aveti nevoie de
NEGOCIERE i de
MANAGEMENTUL

CONFLICTULUI

Anexa 2: Metoda Balint - intervizare

Participanti:

e Un grup de 5-8 persoane care au experiente comparabile.

e Un conducdtor al discutiei. Cea mai importantd sarcind a lui este sd se asigure ca toti
membrii grupului comunica potrivit regulilor specifice fiecdrei etape.

e O persoana care cronometreaza timpul.

Etape:

1. Inventarierea situatiilor "problematice" pe care membrii grupului vor sa le supund

atentiei grupului.

117




O situatie "problematica" in acest caz este orice intrebare concretd pe care cineva o are In
legdtura cu o situatie reala in care, intr-un fel sau altul, te afli in "rolul de persoana care ofera
ajutor".

2. Decizia in privinta problemei pe care o vor aborda membrii grupului.

Criteriile sunt: trebuie sa fie o problema reald, sa nu fie prea complexa si care sa existe in
acest moment. (Dacad problema este prea complexa, mai intai trebuie divizatd in mai multe
subprobleme. Pentru acest caz alte metode sunt mai indicate).

3. Expunerea problemei
"Proprietarul” problemei expune din nou principalele caracteristici ale situatiei problematice.

4. Momentul asociatiilor
Fiecare membru al grupului lucreaza singur cateva minute, noteaza asociatiile care i-au venit
Tn minte in timp ce asculta expunerea problemei.

5. Momentul imaginarii

e Membrii grupului solicita informatii suplimentare (nu interpretari sau Intelesuri) pentru a-
si forma o idee mai buna asupra problemei.

e "Proprietarul” problemei raspunde scurt si clar.

e Membrii grupului incerca sa se identifice cu "proprietarul" problemei.

e Conducatorul discutiei face un rezumat al problemei si verifica daca fiecare membru al
grupului intelege bine problema.

6. Formarea unei opinii

Pe baza modului in cate a inteles problema, fiecare membru al grupului redacteaza niste
sfaturi. Sfaturile vor fi transmise verbal "proprietarului" problemei, fard a avea loc vreo
discutie. ("Proprietarul” problemei ia notite).

7. Luarea deciziei

"Proprietarul” problemei le comunica membrilor grupului cum l-au ajutat sfaturile lor sa
inteleagd situatia, sd o vadd intr-o lumind noud sau nu. Apoi le comunica ce va face in
realitate.

8. Comportamentul in grup

Membrii grupului i1 comunica "proprietarului" problemei dacd au observat ceva in privinta
comportamentului lui in cadrul acestui grup, ceva care ar putea fi observat si in situatia
problematica. (Adica, modul in care a fost formulata problema sau modul in care s-a raspuns
la intrebari). "Proprietarul”" problemei furnizeaza feedback: "Acest lucru il recunosc, celalalt

nu-.

E foarte important ca cel care conduce discutia sa fie foarte strict in ceea ce priveste acest
feedback. Sa nu existe posibilitatea vreunui atac sau reactii de aparare!

9. Comportamentul in situatii comparabile
Membrii grupului vorbesc despre propriul lor comportament in situatii similare.

Referinte

Schein, E. H. (1988). Process Consultation. New York: Addison-Wesley.
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8. Formarea si mentinerea grupurilor (I. Initierea

Cuprins

Obiective

Rezumat

8.1. Formarea parteneriatelor si discutiile in cadrul parteneriatelor

8.2. Grupurile de lucru

8.3. Rolul facilitatorului in constituirea si functionarea unui grup

8.4. Problemele intrarii intr-un grup nou — comportamentul orientat spre sine
8.5. Tipuri de abordare a contradictiilor si raspunsurilor emotionale
Intrebari si teme de reflectie

Raspunsuri la chestionarele de verificare

Referinte

120
120
120
122
124
129
131
134
134
134
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Obiective
1. Formabilii vor cunoaste etapele constituirii parteneriatelor si grupurile de lucru.
2. Formabilii vor elabora un protocol partenerial pe baza modelului prezentat in curs.

3. Formabilii vor identifica emotiile persoanelor dintr-un grup, pe baza comunicarii
paraverbale si non-verbale.

4. Formabilii vor utiliza tehnicile de facilitare Tn cadrul grupurilor.

Rezumat

Grupurile de lucru si parteneriatele furnizeaza oportunitati crescute pentru rezolvarea
problemelor socio-economice mai largi, ca si aprofundarea temelor de cercetare; vorbim aici
de cercetare in sens larg - activitate inovativd, proiect de imbundtdtire a climatului
organizational, de schimbare etc., lucruri care necesitd o cooperare stransd intre specialisti
din domenii diferite. Beneficii ale participantilor:

1. Construirea de relatii cu grupuri de detinatori de interese din cadrul temei alese,
pentru a organiza un proces de invatare privind preocuparile acestora si nevoile de
informare in cadrul temei de lucru.

2. Legarea cercetarii respective de deciziile din lumea reala pentru a spori adecvarea
raspunsurilor organizationale ale detindtorilor de interese si construirea strategiilor
de sporire a capacitatii de adaptare.

3. Dezvoltarea de propuneri de cercetare §i educatie care se adreseaza prioritatilor
societatii, sporind vizibilitatea contributiilor scolii la acestea, precum si legitimitatea
institutionala in raport cu propunerile de solutionare.

4. Angajarea in discutii a unor parteneri care altfel nu ar fi comunicat in mod direct unii
cu alfii.

Pentru ca grupurile nou constituite sa functioneze eficient, este nevoie de facilitare. Rolul
facilitatorului in constituirea §i functionarea unui grup consta in incurajarea participarii cat
mai depline a membrilor, promovarea intelegerii reciproce, gasirea si practicarea solutiilor
incluzive, cultivarea responsabilitatii impartagite. Pentru aceasta, facilitatorul va face apel la
0 serie de tehnici, referindu-se in special la ascultare activa, incurajare si mentinere a unui
dialog echilibrat.

8.1. Formarea parteneriatelor si discutiile in cadrul parteneriatelor

Cerinte

1. Primul pas in formarea parteneriatelor consta in formularea scopului parteneriatului sau a
obiectivului general — componenta membrilor va fi aleasd in asa fel incat specificul institutiei
sau organizatiei sa fie necesar §i util pentru scopul general, iar educatia si experienta
profesionald a participantilor sd fie relevante pentru a adauga valoare pe parcursul activitatii
(proiect partenerial, asociere etc.).

2. Competentele si abilitatile participantilor trebuie sa ajute grupul in a progresa catre scopul
propus — oamenii nu trebuie alesi doar pentru ca ii cunoastem sau pentru ca ne plac.
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3. Se vor realiza analize atente ale scopului si se vor lista obiectivele care vor trebui atinse in
vederea atingerii scopului final si vor fi gasite cat mai multe legaturi cu potentialii detindtori
de interese sau cu persoanele care pot ajuta grupul.

4. Fiecare membru va aduce o contributie definita si tangibild in activitatile ulterioare, iar
pentru aceasta se va face o listd a celor mai bune contributii posibile ale fiecarui membru,
urmand sa le fie atribuite roluri formale.

5. Va fi cantarita cu grija componenta grupului partenerial si se va tine cont in special de ce
avem nevoie, si nu numai de ceea ce avem deja ca i competente sau experientd profesionala.
6. Vor conta in alegerea persoanelor, pe langa datele profesionale si cele personale, respectiv
entuziasmul, adeziunea la scopul grupului partenerial si dorinta de participare.

7. Determinarea celor mai potrivite beneficii pe care partenerii le pot avea din cooperare.

8. In general, este bine sd pastram numarul partenerilor si al persoanelor implicate la un nivel
cat mai scazut, suficient totusi pentru a cuprinde complexitatea intreprinderii care este
necesara pentru indeplinirea scopului.

Tema de lucru
Apelati la un parteneriat deja existent intre scoala dv. sau o scoald cunoscutd si alte
organizatii; identificati cerintele satisfacute (sau nu) si transcrieti-le in ordinea din curs.

Cum constituim un parteneriat
1. Clarificarea intereselor partenerilor, care pot diferi substantial — trebuie luate in

considerare toate punctele de vedere.

2. Acordarea de atentie diferentelor de cultura organizationala a partenerilor.

3. Formularea clara a scopului parteneriatului — acesta este un proces care incepe de la un

grup mic de initiativa apoi se extinde la intreg grupul partenerial.

4. ldentificarea responsabililor pentru fiecare activitate sau set de activitati — acestea pot
fi variate: facilitare, sustinere financiard, obtinerea de rezultate, mediatizare si
diseminare etc.

Precizarea clara a aspectelor financiare.

6. Discutarea riscurilor implicate sau a daunelor care pot aparea in cursul activitatii
parteneriatului.

7. Discutarea indicatorilor de performanta si a metodologiilor de evaluare — stadiala si
finald — modul in care vor fi intocmite rapoartele de progres a activitatii.

8. Verificarea capacitatii institutionale i organizationale pentru ca fiecare partener sa
poate indeplini ceea ce s-a decis.

9. Obtinerea implicarii partenerilor si acordul acestora pentru sustinerea unei comunicari
deschise, cuprinzatoare, continui.

10. Stabilirea persoanelor de contact §i a participantilor la activitatile de grup.

11. Rezolvarea fara intarziere a problemelor din cadrul grupului pentru a diminua riscul
pentru sustenabilitatea activitatilor.

12. Promovati §i creati ocazii pentru recunoasterea publica a meritelor partenerilor.

13. Evaluati periodic costurile si beneficiile parteneriatului pentru toti membrii.

14. Acordati atentie mediului social mai larg al: scolii/scolilor din parteneriat, familiile
copiilor, vecinii, firmele cu care acestea colaboreaza.

15. Constientizarea existentei altor proiecte ale scolii/scolilor, urmand sd gasim
modalitdtile cele mai bune ca proiectul partenerial sd creeze sinergie cu acestea, si nu
sa le influenteze negativ.

16. Constientizarea posibilelor experiente negative din alte proiecte sau parteneriate din
trecut.

o1
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Intrebari:
De ce este necesara precizarea scopului parteneriatelor?
Care este rolul recunoagterii publice a meritelor partenerilor?

Ce trebuie sa cuprinda un protocol partenerial

1. In primul rand, trebuie mentionat numele organizatiilor partenere si al reprezentantilor
legali ai acestora apoi durata parteneriatului, sau, dacd este pe baza permanenta, data de
constituire a parteneriatului.

2. Scopul parteneriatului si rezultatele asteptate.

3. Precizarea rolurilor si responsabilitdtilor partenerilor.

4. Atributiile partenerilor In cadrul activitétilor, a evaludrilor si in valorificarea rezultatelor.

5. Modalitatile de comunicare in cadrul parteneriatului.

6. Precizarea aspectelor legale si financiare.

7. Semnaturi, stampile, avize de aprobare etc.

Tema de lucru
Elaborati un protocol de parteneriat pe o temd aleasd de dumneavoastrd, dupa modelul
prezentat in curs.

8.2. Grupurile de lucru

Grupurile de lucru furnizeaza oportunititi crescute pentru rezolvarea problemelor socio-
economice mai largi, ca si aprofundarea temelor de cercetare; vorbim aici de cercetare in sens
larg - activitate inovativa, proiect de imbunatatire a climatului organizational, de schimbare
etc., lucruri care necesita o cooperare stransa intre specialisti din domenii diferite.

Beneficii ale participantilor:

1. Cladirea de relatii cu grupuri de detindtori de interese din cadrul temei alese, pentru a
organiza un proces de invatare privind preocuparile acestora si nevoile de informare in cadrul
temei de lucru.

2. Legarea cercetarii respective de deciziile din lumea reald, pentru a spori adecvarea
raspunsurilor organizationale ale detindtorilor de interese §i construirea strategiilor de sporire
a capacitatii de adaptare.

3. Dezvoltarea de propuneri de cercetare si educatie care se adreseaza prioritatilor societatii,
sporind vizibilitatea contributiilor scolii la acestea, precum si legitimitatea institutionald in
raport cu propunerile de solutionare.

4. Angajarea in discutii a unor parteneri care altfel nu ar fi comunicat in mod direct unii cu
altii.

Fazele si activititile pentru crearea si sustinerea unui grup de lucru

Faza initiala consta in interviuri exploratorii cu diverse grupuri de detinatori de interese. Faza
a doua consta in intalniri si discutii cu persoanele cheie pentru a discuta interesul acestora in a
forma un grup de lucru si a actiona impreund, pe baza unui plan. Faza a treia constd in
implementarea planului pe care specialistii grupului de lucru il intocmesc, cuprinzand toate
sarcinile necesare si repartizarea acestora pe membri. In cadrul fiecirei faze, procesul de

122



colaborare intre participanti si rezultatele obtinute vor fi documentate in asa fel incat lectiile
invatate sa fie incorporate in pasii urmatori.

I. Faza exploratorie

1. Identificarea grupurilor principale de detindtori de interese pentru a lucra cu acestia si,
eventual, pentru a deveni membrii grupului de lucru.

2. Evaluarea preocupadrilor si prioritatilor celor cu care am avut interviurile initiale.

3. Realizarea hartii grupurilor de detinatori de interese, in raport cu prioritdtile si problemele
indicate de acestia.

4. Discutarea interesul acestora in realizarea unui grup de lucru.

5. Identificarea potentialilor participanti si evaluarea interesului acestora in participare.

I1. Constituirea grupului si fixarea scopului

1. Identificarea unor conditii convenabile pentru o intilnire exploratorie si lucrul cu un
facilitator pentru a propune o agenda si activitati.

2. Obtinerea acordului detindtorilor de interese pentru a schimba informatii si a explora in
mod colaborativ aria de cuprindere a activitatilor.

3. Punerea in discutie a asteptarilor participantilor si identificarea obiectivelor pe termen
scurt, mediu si lung.

4. Definirea normelor de grup si a rolurilor in cadrul grupului.

I11. Implementarea

1. Dezvoltarea unui plan de lucru si a unei planificari in timp.

2. Identificarea deficitului de expertiza si experienta.

3. Dezvoltarea subgrupurilor, comitetelor sau echipelor de problema (daca este cazul).

4. Monitorizare permanenta si feedback.

5. Definirea rezultatelor asteptate si a criteriilor de succes pentru a putea evalua progresul si
problemele intdmpinate.

6. Identificarea momentelor de reflectie, a evaluarilor de etapa si incorporarea feedback-ului
obtinut pentru adaptarea la realitatea curenta.

Limitari si probleme care pot apirea in constituirea si functionarea grupurilor de lucru

Constituirea si functionarea grupurilor de lucru nu sunt procese liniare care sa decurga
intotdeauna conform unui algoritm sau scheme predefinite. Fiecare faza necesita metode
diferite de lucru cu participantii, iar problemele care pot aparea este indicat sa fie identificate
chiar din faza initiald; colaborarea Insdsi este un program de Invatare in grup. Diversitatea de
vederi, subordonarile institutionale si structurile ierarhice, existente factual si Inrddacinate in
convingerile multora, fac de multe ori necesare raportarile, aprobdrile si alte demersuri
administrative care pot pune piedici Tn activitatea grupului de lucru - de pilda, un departament
al primadriei considerd necesard aprobarea primarului, inspectia scolara necesita aprobarea
inspectorului general etc. Toate aceste posibile deviatii de la cursul si scopul actiunilor pot
duce la intarzieri, diminua motivatia si, in final, bloca activitatea grupului. Aceste probleme
vor fi rezolvate cu diplomatie, dar si cu tenacitate; probleme pot aparea si in stabilirea agendei
de lucru, in nominalizarea persoanelor care participd — o mare problema este schimbarea
frecventa a acestora — din motive de timp, prioritati, politice etc. Validitatea punctelor de
vedere poate fi pusd deseori la Indoiald — modul de a gandi si practica ONG, de pilda, difera
mult de cele ale agentiilor guvernamentale sau ale universitatilor. Facilitatorul grupului, sau
liderul acestuia, va trebui sa echilibreze toate aceste tendinte; nu in ultimul rand, atunci cand
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se pune problema contributiilor institutionale — personal, financiar, material, apar probleme de
negociere si de sustenabilitate a grupului de lucru.

Tema

Realizati un grup de lucru pentru studierea si combaterea violentei si delincventei juvenile la
dumneavoastrad in scoald; pentru acest curs, realizati un scurt document (maximum 2 pagini)
in care sa descrieti potentialii parteneri, utilitatea proiectului, o scurta statistica a fenomenului
si obiectivele grupului de lucru.

Chestionar de verificare 1

Componenta membrilor unui parteneriat
va fi aleasa pentru:

a) relevanta institutiei respective pentru scopul proiectului
b) relevanta educatiei si pregatirea membrilor
c) faptul cd membrii respectivi sunt persoane placute

Competentele membrilor unui

parteneriat ajuta la:

a) atingerea scopului parteneriatului

b) realizarea unei analize pertinente a scopului si fixarea
obiectivelor

¢) suplinirea activitatii membrilor care nu se implica

Componenta membrilor unui parteneriat
tine cont de:

a) persoanele care sunt la indemana si pot fi mobilizate usor
b) entuziasmul, adeziunea la scopul grupului
c) nevoile parteneriatului

Numaérul de membri ai parteneriatului:

a) trebuie sa fie cat mai scazut cu putinta

b) trebuie s fie cat mai mare, deoarece multi parteneri nu
realizeaza mare lucru

¢) trebuie sa fie cat mai mare, pentru a avea resurse mai multe

n momentul constituirii unui

parteneriat:

a) nu stim ce vom face, acest lucru va reiesi din dezbateri

b) scopul parteneriatului este clar, pornind de la un grup mic de
oameni

c) tinem cont numai de interesele celui care a initiat
parteneriatul

Un protocol de parteneriat NU cuprinde
urmatoarele aspecte:

a) rezultatele asteptate, deoarece acestea sunt improbabile

b) precizarea varstei §i sexului partenerilor, deoarece sunt factori
de armonizare a colectivului

c) atributiile partenerilor

Grupurile de lucru furnizeaza
oportunitati crescute pentru rezolvarea
urmatoarelor probleme:

a) proiectele de imbunétatire a climatului organizational
b) schimbarea organizationala
c) aprofundarea temelor de cercetare

Printre beneficiile grupurilor de lucru se
numara:

a) dezvoltarea de propuneri de cercetare si educatie care se
adreseaza prioritatilor societatii

b) cladirea de relatii cu grupuri de detinatori de interese

c) angajarea in discutii a unor parteneri care altfel nu ar fi
comunicat in mod direct unii cu altii

Printre fazele constituirii §i sustinerii
unui grup de lucru se numara:

a) faza exploratorie
b) faza de obtinere a finantarii
¢) constituirea grupului si fixarea scopului

8.3. Rolul facilitatorului in constituirea si functionarea unui grup

e Sdincurajeze participarea cat mai deplind a membrilor.
e Sd promoveze intelegerea reciproca.
e Sd gaseasca si sa practice solutii incluzive.
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e Sa cultive responsabilitatea Tmpartasita.

Pentru aceasta, facilitatorul va face apel la o serie de tehnici, in special referindu-se la
ascultare activa, incurajare $i mentinere a unui dialog echilibrat.

Tabelul 1: Parafrazarea

Aspecte conceptuale

Tehnici

Parafrazarea este esentiald pentru a-I convinge pe cel
care vorbeste ca este ascultat.

Parafrazarea nu face apel la judecarea spuselor
vorbitorului, ¢i doar le intareste, convingandu-l de
legitimitatea si de respectul de care se bucura ideile
sale.

Parafrazarea il ajuta pe vorbitor s inteleagd modul in
care spusele sale au fost receptate de ceilalti.
Parafrazarea este indeosebi wutild atunci cand
vorbitorul este confuz sau nesigur, creand ocazia
pentru clarificari si sinteze.

Spuneti cu cuvintele dumneavoastra ceea ce credeti ca
a spus vorbitorul.

Daca vorbitorul a spus mai multe fraze, sintetizati-le.
Pentru a intari increderea grupului in obiectivitatea
facilitatorului, se vor folosi expresii de tipul: Daca am
inteles eu bine, ati spus...sau Daca v-ati referit
la...atunci...,

Dupa ce ati terminat parafrazarea, priviti la vorbitor si
intrebati-1 dacé ceea ce ati spus reproduce semnificatia
pe care a dorit sd o transmita.

Clarificarea ideilor

Clarificarea ajuta la decantarea ideilor si la pastrarea
firului logic al expunerii.

Transmite vorbitorului sentimentul ca este ascultat si
ca trebuie sia faca un efort pentru adancirea si
lamurirea unor aspecte.

Clarificarea ajuta la eliminarea aspectelor in care
vorbitorul crede ca a explicat suficient de bine, dar
ceilalti membri ai grupului nu considera ca explicatiile
sunt suficiente.

Facilitatorul trebuie sid-si puna intrebarea dacd a
inteles pe deplin spusele vorbitorului — daca nu, atunci
decide sa faca demersuri de clarificare.

Clarificarea necesita sinteza ideilor vorbitorului apoi
adresarea unei serii de intrebari vorbitorului:

- Puteti sa ne spuneti mai mult despre...?

- Ce ati vrut sa spuneti prin...?

- Ce ar urma dupa asta, dupa dvs...?

- Puteti sd ne dati un exemplu?

- Cum ar functiona acest aspect?

- Ce consecinte ar atrage aceasta?

- Ce inseamna aceasta pentru dvs?

Parafrazati  spusele vorbitorului apoi  adaugati
conectori, lasdnd un moment pentru ca vorbitorul sa
intervina: asadar..., deci, precum ati spus..., de
exemplu...

Oglindirea

Reprezinta o variantd structuratd a parafrazarii, in care
facilitatorul repeta ad literam spusele vorbitorului.

Reprezintd o variantd pentru vorbitorii care se arata
sceptici ca facilitatorul respectd spusele lor si nu le

judeca.
Grupurile nou formate beneficiaza din plin de tehnica
oglindirii, deoarece aceasta sporeste Increderea

interpersonald 1n cadrul grupului.

Oglindirea creste ritmul dialogului, iar in cazul unui
grup de brainstorming sporeste volumul de idei
prezentate.

Daca vorbitorul a spus o singurd fraza, aceasta va fi
repetatd identic.

Daca vorbitorul a spus mai multe fraze, se va insista pe
cuvintele cheie folosite.

Se vor repeta cuvintele vorbitorului, dar nu se va
adopta tonul sdau — facilitatorul va pastra o intonatie
neutra si binevoitoare, indiferent de tonul vorbitorului,
in plus, va pastra gestica proprie.

Colectarea ideilor

Colectarea ideilor ajutd grupul sa realizeze o listd a
ideilor generate, sporind ritmul activitatilor.
Colectarea ideilor combind tehnicile de parafrazare si
de oglindire.

Colectarea ideilor pe un flip-chart ajuta vorbitorii sa
se exprime concis, scurtand expunerile.

Propuneti grupului colectarea ideilor si exprimarea
pentru un timp precis, de pilda, zece minute, a opiniilor
pro si contra.

Daca grupul se intruneste pentru prima data, sau daca
tema este prima datd abordatd de grup, propuneti
grupului suspendarea judecatilor, in vederea facilitarii
generarii de idei.

Acordati atentie tuturor punctelor de vedere — daca
acestea ies din cadrul discutiei, notati-le si treceti mai
departe.

Gruparea ideilor

Metoda functioneaza atunci cind mai multi vorbitori | Aceasti proceduri functioneaza in patru pasi:
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doresc sd se exprime §i incep sa vorbeascd toti
deodata.

Gruparea ideilor permite fiecarui vorbitor sa asculte
rabdator pana i vine randul la categoria sa.

Previne situatia cnd vorbitorii se imbulzesc, ridicand
mainile.

1. Se solicita celor care doresc sa vorbeasca sa

ridice mainile.

2. Se atribuie un numar de ordine fiecarui
vorbitor.

3. Vorbitorii sunt anuntati atunci cand le vine
randul.

4. Dupa epuizarea luarilor de cuvant, facilitatorul
intreabd daca mai sunt doritori sa se exprime.

Echilibrarea expunerilor

Directia discutiilor urmeaza adesea tiparul propus de
primii vorbitori — echilibrarea expunerilor presupune
introducerea unor puncte de vedere noi sau
perspective care nu au fost expuse.

Echilibrarea are un efect pozitiv asupra participarii
membrilor, furnizdnd un mesaj clar ca toate punctele
de vedere sunt utile si permise.

Atunci cand grupul este polarizat intre doud idei,
aducerea unor alte puncte de vedere creste
atractivitatea discutiei si elimina blocajele.

Exemple de interventie pentru echilibrare:

- Mai existd si alte cdi de a aborda acest
subiect?

- Mai este de
perspectiva?

- Am ascultat persoanele care sustin aceastd
pozitie — mai are cineva si alta parere?

- Poate cineva sd joace rolul avocatului
diavolului 1n aceastd problema?

- Am adunat mai multe puncte de vedere — va
invit sa ridicati mana cei care sustin ideile 1,
2,...nu este un vot pentru decizie, ci pentru
clarificarea a ceea ce avem de facut in
continuare.

acord cineva cu aceastd

Crearea de spatiu pentru o persoana tacuti

Mesajul este transmis celor care nu au luat cuvantul —
dacd nu aveti nimic de spus, bine, daca da, acum e
momentul sd va exprimati.

Tn fiecare grup exista persoane care se exprima mult si
unele mai tacute, indiferent de valoarea sau de
calitatea ideilor emise.

Dacé ritmul dialogului si al discutiilor este alert,
persoanele retrase sau timide se vor exprima rar sau
deloc.

Unele persoane sunt reticente in exprimare, din
diverse motive — nu vor si fie percepute ca agresive,
sunt mai noi Th grup, nu sunt de acord cu unele lucruri
spuse sau cu modul in care decurge discutia etc. in
toate aceste cazuri, facilitatorul va trebui sd le atraga
in conversatie.

Observati atent persoanele tacute — din limbajul
corporal puteti deduce daca vor sa vorbeasca si cand.
Invitati-le sd se exprime — mai aveti ceva de adaugat,
care este punctul dv. de vedere, daca sunteti de acord
cu cele spuse etc.

Opriti vorbitorii mai expansivi si faceti loc celor mai
putin asertivi.

Daca ludrile de cuvant sunt puternic in favoarea unora,
recurgeti la reguli pentru ca fiecare sa aiba dreptul la
exprimare.

Constientizarea emotiilor

Oamenii isi comunicd emotiile prin intonatie, gestica
(paraverbal si nonverbal) — influentandu-i prin acestea
pe cei care le recepteaza.

Impactul emotiilor este mai usor de gestionat atunci
cand exprimarea lor este directd, nu indirectd, si
intentionata.

Totusi, oamenii nu sunt cel mai adesea constienti de
propriile emotii, de aceea mare parte a comunicarii
lor, a ceea ce transmit, se afld in zona inconstientului.
Prin constientizarea §i numirea emotiilor, facilitatorul
poate ajuta grupul si devind constient de propriile
emotii pe care le poate apoi accepta si controla.

Constientizarea emotiilor este un proces cu trei pasi:

1. Cénd un grup este angajat intr-o conversatie
dificila, fiti atenti la prezenta emotiilor In
grup.

2. Apoi puneti o intrebare in care se denumeste
sentimentul pe care il observati.

3. Utilizati tehnici de ascultare activa pentru a
sustine sentimentele celor din grup..

Validarea

Validarea reprezinta abilitatea facilitatorului de a | Validarea este un proces in trei pasi:
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legitima §i sustine un vorbitor, fard a mentiona ca
spusele sale sunt corecte.

Validarea presupune acceptarea parerilor divergente
intr-un grup, fara a lua partea cuiva.

Atitudinea facilitatorului este de a accepta —da, opinia
dv. este pertinentd, mai sunt si alte opinii care au
dreptul de a fi exprimate.

1. Parafrazarea  sau  oglindirea  spuselor
vorbitorului.

2. Evaluarea nevoii de intdrire a spuselor
vorbitorului.

3. Solicitarea intaririi §i acceptarea punctului de
vedere, oferind eventual sprijin in formulare.

Empatizarea

Empatizarea reprezintd abilitatea de a Impartasi
sentimentele celorlalti.

Empatizarea implica sa te pui in situatia celuilalt, sa
vezi de ce il preocupa anumite lucruri si apoi sa il
sprijini in ideile sale.

Empatizarea reprezinta pasul urmator dupa validare,
fiind etapa 1n care vorbitorul este sprijinit emotional.
Empatizarea foloseste intregului grup care este ajutat
sd inteleagd sentimentele celorlalti si realitatea lor
subiectiva.

Pot exista mai multe cdi pentru a empatiza cu o
persoana:
1. Sa spui ca iti imaginezi ce simte i sa descrii
aceste stari.
2. Sa mentionezi factorii care au motivat o
persoana sa actioneze intr-un anumit fel.
3. Sa speculezi viitorul impact pentru o anumita
actiune.
4. Sa comunici dificultatea exprimarii
anumit sentiment Tn cadrul grupului.
5. Solicitarea de confirmare din partea persoanei
in cauza, daca cele spuse de facilitator sunt
reale sau nu.

unui

Obtinerea fundamentului comun

Aceasta tehnica se foloseste atunci cand grupul este
polarizat — valideaza punctele in care grupul este in
dezacord si evidentiaza punctele in care grupul are
pareri comune.

De multe ori, intr-un grup unii membri nu sunt de
acord cu ideile, altii cu actiunile, altii cu consecintele
celor spuse; este necesara atunci gésirea elementelor
comune in toate aceste exprimari.

Obtinerea fundamentului comun care, de regula,
consta 1n valori comune, este menit sa insufle speranta
participantilor ca pot dezvolta impreuna activitati
pentru un scop comun.

1. Realizarea sintezei privind punctele de vedere
enuntate de membrii grupului.

2. Evidentierea diferentelor dintre punctele de
vedere.

3. Evidentierea punctelor comune din enunturile
grupului.

4. Verificarea acuratetei sintezei.

Obtinerea acordului atunci cand facilitatorul are un

unct de vedere

Daca facilitatorul nu este o parte neutra, are un rol in
cadrul problemelor discutate, se naste dilema — cine ar
trebui sa formuleze acest punct de vedere?

Aceasta dilema se rezolva prin comunicarea de catre
facilitator a propriei pozitii, apoi de listare a parerilor
celorlalti, acordand un timp suficient pentru acestea.

Sustinerea celorlalti membri pentru a formula cu
acuratete propriile puncte de vedere.

1. Facilitatorul, ca lider sau expert, isi enuntd punctul
sau de vedere.

2. Se asteapta si alte puncte de vedere.

3. Se acordd sprijin suficient pentru formularea
alternativelor sau chiar a unor puncte de vedere care 1l
contrazic pe cel al facilitatorului, prin oglindire sau
parafrazare.

4. Facilitatorul se concentreaza pe sustinerea propriului
punct de vedere, raspunzand la eventualele intrebari.

5. Se listeaza toate punctele de vedere, acordand timp
pentru discutia acestora.

Sinteza

Orice discutie productiva, chiar generatoare de idei
valoroase, are un timp limitat — trebuie incheiata si
valorificata.

O munca de sintezd de buna calitate conduce la
epuizarea alternativelor si la incheierea discutiilor,
fara ca membrii sd simtd nevoia ca aceasta sa fie
reluatd, putand aloca timp pentru alte activitati.

Efortul de a concluziona si de a extrage esentialul
dintr-o discutie ajutd la convergenta eforturilor si la
clarificarea categoriilor, precum s§i la memorarea mai
buna a celor spuse.

1. Reformularea scopului sau temei cu care a
inceput discutia.

2. Numadrarea punctelor de vedere, a opiniilor
sau solutiilor.

3. Enuntarea subtemelor sau ideilor, impreuna cu
cele mai importante argumente.

4. Trecerea de la o idee sau subtema la alta se va
face construind punti logice care sa permita
realizarea ulterioarda a unor conexiuni
explicative mai largi.
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Activitati:

1. Impreuna cu un coleg, realizati exercitii de parafrazare si de oglindire. Discutati

asemandrile si deosebirile dintre aceste doua tehnici.

2. Intr-un grup de lucru (formare, colectiv de catedri) realizati un exercitiu de colectare a

ideilor, respectand regulile prezentate in curs.

3. In cadrul unui grup, in timpul unor expuneri, propuneti exercitiul de constientizare a
emotiilor. Numiti emotiile observate de dumneavoastrd si incurajati si alti colegi sa
facd acelasi lucru. Discutati pentru scurt timp cum pot fi sustinute emotiile observate
la vorbitori de catre ceilalti colegi.

8.4. Problemele intrarii intr-un grup nou — comportamentul orientat spre

sine

Aceste probleme rezidd in aspectele emotionale pe care le intampind cineva si trebuie sa le

rezolve Tnainte de a se simti confortabil intr-o situatie noua.

Tabelul 2: Problemele intririi intr-un grup nou

Probleme Sentimente Rispunsuri de adaptare
1. ldentitate — cine sunt si ce voi | Frustrare Raspunsuri dure — luptd, control,
deveni? rezistentd la autoritate
2. Control si influentd — voi fi | Tensiune Réspunsuri slabe — sustinere,
capabil sa controlez si sa influentez ajutor, formare de aliante,
pe altii? dependenta
3. Nevoi si scopuri — scopurile | Anxietate Retragere, raspunsuri nesigure —

grupului vor include si nevoile
mele?

pasivitate, indiferentd, utilizarea
ratiunii si logicii

Acceptare si intimitate — voi fi
placut si acceptat de grup? Cét de
strans va fi grupul?

Confort, relaxare

Sigurantd de sine, productivitate
intelectuald, participare eficienta la
munca de grup

Rezolvarea problemelor emotionale

Identificdm patru tipuri de probleme emotionale care apar in situatii noi de grup:

Problema identitatii.

el A =

Problema influentei si puterii.
Problema nevoilor si scopurilor.
Problema acceptdrii si intimitatii.

Pana cand o persoand isi gaseste un rol in cadrul grupului si grupul dezvoltd norme
privitoare la scopuri, influentd si intimitate, aceasta va fi tensionatd si va raspunde
emotional in diferite moduri. Pretul pe care grupul va trebui sa il pliteasca este ca
membrii vor fi preocupati de sine i vor fi mai putin capabili sa se preocupe de sarcinile pe
care le au de rezolvat. Aceste etape trebuie parcurse, avand grija sa nu fie eludate sau
mascate de reguli formale rigide — altfel, grupul nu va deveni niciodata capabil de efort
colectiv sustinut — va rdmane o reuniune formald de indivizi, structura formald nedand
continutul de eficienta si de implicare necesar.

Facilitatorul poate ajuta grupul printr-o serie de actiuni si atitudini:
1. Va fi constient de ce se intampla si sa nu devina ingrijorat dacd membrii au probleme

de comunicare la inceput.
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2. Va ajuta grupul sa constientizeze cd disputele initiale, aliantele si raspunsurile de
retragere sunt eforturi din partea membrilor pentru cunoastere reciprocd, pentru
testarea reactiilor §i pentru gasirea locului in grup. Poate realiza acest lucru prin
oferirea unei perspective din partea sa, prin module de teorie, prin exemple sau studii
de caz. Poate oferi din experienta sa suficiente motive pentru a creste increderea
membrilor grupului cd parcurg o etapa necesara si ca aceste confruntari nu sunt doar o
pierdere de vreme.

3. Pentru a fi de ajutor, consultantul trebuie sa fie prevenit si sa inteleaga etapele de
formare a grupurilor si ce stadii exista in formarea normelor de grup si, eventual, a
culturii organizationale.

4. Pe masurd ce preocupdrile fatd de propria pozitie si rol se dinamizeaza in grup si
acesta capata forma, consultantul va ajuta grupul sa isi gestioneze relatiile interne si pe
cele externe pentru a supravietui §i pentru a functiona.

In acest stadiu, activitatea facilitatorului este consumatoare de timp si energie. Managerii sau
responsabilii vor avea rabdare pentru ca grupul sa treacd prin stadiul de formare si normare,
acest timp si efort fiind o investitie pentru o viitoare functionare performanta a grupului. Este
necesar ca aceste probleme s fie rezolvate, sa existe timp si atentie dedicatd procesului —
intalniri ale grupului, facilitarea interactiunilor pentru a permite ca problemele emotionale sa
fie rezolvate.

5. Facilitatorul ar trebui sa detind expertiza necesara pentru a furniza feedback membrilor
preocupati de propriul comportament. De cele mai multe ori, membrii grupului nu sunt
congtienti de natura si existenta acestor reactii de adaptare, de ceea ce se intampla si de
cauze. Facilitatorul va transfera expertiza sa de diagnosticare a propriului
comportament pentru ca fiecare sa se inteleaga pe sine.

Pe masura ce membrii dobdandesc aceasta intelegere si incep sa cunoasca modul in care
reactioneaza ceilalti in astfel de circumstante, sa constientizeze modalitatile in care
grupul poate include contributiile lor potentiale, ei se simt mai confortabil §i atentia lor
se canalizeaza catre ceilalti. Cand acest lucru se intampla, schimbarea climatului si a
dispozitiei grupului devine perceptibila. Exista mai putind tensiune, se asculta mai mult,
se divagheaza mai putin si se pdstreaza orientarea cdtre sarcinile curente, exista mai
multa disponibilitate pentru cooperare in cadrul grupului, mai putin formalism §i cautare
a regulilor arbitrare, mai multa autodisciplind si dorinta de suprimare a agendelor
personale in favoarea scopurilor de grup. Ce este important este ca grupul sa-si permitd
§i sa i se permita sa lucreze asupra problemelor sale interne si externe. Acest lucru nu
poate fi impus sau reglementat.

Identitatea. Prima problema este aceea a alegerii unui rol sau a unei identitati care va fi

acceptabila pentru persoana respectiva si viabild Tn grup. Fiecare membru va rdspunde la
intrebarea: Cine si ce sunt eu in grup?

Aceastd problema exista si este pe primul plan, deoarece cu totii avem un repertoriu larg de
posibile roluri si stiluri comportamentale pe care le punem 1in joc in orice situatie.

e Daca, de pilda, trebuie sa fiu un lider agresiv si dominant, un model de comportament
care a functionat candva in trecut.
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e Ar trebui sa fiu un individ plin de umor care detensioneaza relatiile, rol pe care 1-am
mai avut in unele situatii.
e Ar trebui sa fiu ascultatorul tiacut, rol avut candva.

In grade diferite, suntem persoane diferite in situatii de viatd diferite. De aceea, in situatii noi,
avem o arie de libertate in alegerea rolurilor. Tn comitete formale sau grupuri de lucru, acest
tip de problema este rezolvat prin mandatul primit. O persoana este solicitata sa faca parte din
consiliul de administratie al scolii sau dintr-un comitet cu sarcind precisa sau poate face parte
dintr-un grup de dezbateri in care conteaza punctul de vedere personal.

Este posibil ca managerul sa aloce de la inceput rolurile pentru fiecare, dar, indiferent de tipul
grupului, mandat sau constrangeri existente formal, existd o marja larga de alegere pentru 0
persoana ca sa-si dezvolte un stil care sa o satisfaca si care sa fie acceptabil pentru ceilalti.
Problemele emotionale, recunoscute constient sau nu de persoanele in cauzd, sunt surse de
tensiune, conduc persoana sa fie in primul rand preocupata de sine i, in consecintd, conduc
la o ascultare mai putin atenta §i la o atentie mai slaba pentru cei din grup sau pentru
sarcina de lucru.

Control, putere, influenta. O altd problema pe care un membru nou o intdmpind consta in
distribuirea puterii si influentei. Se poate presupune cd fiecare membru are nevoia de a
controla si influenta pe ceilalti, dar intensitatea acestei nevoi si forma ei de manifestare difera
de la o problemd la alta. Un membru poate dori sd influenteze solutiile privind sarcina
curentd, alt membru ar putea dori sd influenteze metodele sau procedurile folosite de grup,
poate exista nevoia de a dobandi o pozitie proeminentd in grup. Dilema tuturor membrilor noi
din grup este ca nu cunosc metodele si stilurile celorlalti si de aceea nu pot determina cine va
fi capabil sa influenteze pe cine sau in ce mod. Consultantul poate constata In numeroase
cazuri de acest tip miscari de autoprotectie, testare reciprocd si experimentarea diferitelor
metode de influenta in primele intalniri ale grupului. Aparent, grupul nu este foarte preocupat
de sarcina pe care o are in fata. In realitate, existd miscari ascunse de tatonare, de determinare
a rolurilor, de stabilire a relatiilor, cu scopul de a detensiona atmosfera si de a focaliza
preocuparile spre rezolvarea sarcinilor.

Daca un conducator al discutiilor intr-un grup nou format insistd pentru un program formal
foarte precis care nu lasd timp participantilor sa se cunoasca si sd discute intre ei, riscd sa
produca solutii superficiale, deoarece membrii nu erau pregatiti sd se ocupe in mod organizat
de sarcina grupului, sau sa produca aceste activitati de socializare intre timp, sau, mai rau, sa
produca izolarea membrilor — efectele asupra sarcinilor de lucru sunt incetinirea, slaba calitate
si neutilizarea potentialului complet al grupului.

Rolul facilitatorului este sa-l ajute pe conducatorul discutiei sa inteleaga aceasta etapa, sa
dea timp participantilor pentru socializare, sa inteleaga nevoia de timp a grupului pentru
auto-structurare si sa infeleagd ca o comunicare buna nu se poate stabili pana cand
preocuparile membrilor pentru propriul status nu se diminueaza.

Nevoile individuale si scopurile grupului. Orice membru al unui grup nou format este
preocupat sa afle daca nevoile sale si scopurile sale vor fi incluse Tn scopurile grupului.
Aceste preocupari se manifesta, de asemenea, la primele intalniri ale membrilor.

O manifestare tipica este aceea de asteptare, sa vada modul in care se dezvolta grupul si sa nu
investeascd prea mult efort 1n sarcinile grupului pana nu vad directia in care acesta evolueaza.
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Problema grupului este ca, dacd toti membrii adoptd atitudinea de expectativd si de
conservare, va fi greu sia demareze activitatile. In aceasti situatie, grupul se orienteaza citre
sursele de autoritate si de sursa pentru agenda de lucru, formularea scopurilor si sugestiile de
actiune. Dacd la acest moment conducdtorul discutiei preia controlul, fixeaza o agenda si
formuleaza scopurile, rezolva partial problema, dar nu poate fi sigur ca membrii se vor
implica si vor fi suficient de dedicati indeplinirii sarcinilor. O procedura rezonabila este sa se
atace problema direct: pand cand nevoile membrilor nu vor fi expuse si Impartasite, nu este
posibil sa se formuleze scopuri valide pentru grup. Va fi alocat suficient timp in primele
intruniri sau In momentele de debut ale activitatilor pentru a se discuta cat mai deschis nevoile
membrilor si sa se clarifice ce vor cu adevarat de la grup.

Rolul facilitatorului in aceastd etapd este sd incetineascda activitatea grupului §i sd-i
lamureasca pe membrii grupului ca acesta este un stadiu firesc §i trebuie parcurs, fiindca
lamurirea aspectelor privind nevoile i interesele fiecaruia pot crea premisele unei colaborari
bune n viitor.

Acceptare si intimitate. Tntrebarea care se pune in acest stadiu este cea a acceptarii de citre
ceilalti din grup, In vederea stabilirii unor relatii de respect mutual, dar si de intelegere si
confort. Nu exista retete sau recomandari pentru relatii optime, acestea aparand 1n stadiul de
normare a grupului, depinzand de membri, de sarcinile grupului, de timpul disponibil pentru
grup, de sarcina grupului. Vor aparea totusi tensiuni pana cand normele de grup apar si se
stabilizeaza.

Initial, problema apare in termenii formelor de adresare si politetii.
e Pe masura ce grupul se consolideazd, se va pune problema procedurilor formale sau
informale.
e In stadiul urmitor problemele se vor focaliza pe ideea centririi discutiilor grupului pe
sarcina formald sau schimbului de idei cu aspect personal; toate acestea sunt dorite §i
permise.

Grupul poate adopta diferite reglementari privind propria sa activitate si functionare, dar
acestea mai degrabd pot ascunde fenomenul descris anterior; rolul consultantului poate fi sa
ajute grupul sd recunoascd problema increderii, acceptarii si a confortului operational ca o
problema legitima ce trebuie rezolvata.

8.5. Tipuri de abordare a contradictiilor si raspunsurilor emotionale

Problemele de adaptare 1n grup pot conduce la tensiuni, frustrare si preocupare de sine. Se pot
observa trei modele de abordare a adaptarii:
1. abordare dura, mai degraba agresiva;

2. abordare prietenoasa, de cautare a sprijinului;

3. abordare neutrd, bazata pe retragere si negare a implicarii emotionale
1. Raspunsul agresiv sau dur se aratd in diferite forme de luptd, cum ar fi cearta, retezarea
discursului si intreruperea, ridiculizarea, ignorarea ostila a celorlalti. Desi comportamentul ar
putea fi legitimat in cadrul discutiilor de grup sub marca dezbaterilor si a confruntarilor de
vederi, a evidentierii diferentelor, un observator atent ar remarca ca sentimentele din care
pornesc aceste confruntari pot fi sau preocupari pentru solutii mai bune, sau cai pentru a testa
reactia celorlalti in procesul rezolvarii problemelor emotionale.
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Raspunsul agresiv se poate manifesta prin tentative de a-i controla pe ceilalti membri prin
fixarea de proceduri, chemarea la ordine, prescrierea sau impunerea pentru ceilalti de
activitati — ce sa faca, ce sa spund, ce sa nu spuna.

Daca in grup este prezenta o autoritate — conducator de discutie, moderator, director — acest
tip de comportament emotional este urmat pentru a testa ce va face acesta: ,,Hai sa vedem ce
vrea si apoi sa nu facem...”, ,,Hai sa facem cum vrem noi, nu asa cum vrea el”. n cele mai
multe grupuri formale, un asemenea comportament este posibil sa fie mai subtil, din cauza
standardelor de politete si de putere formala.

Facilitatorul poate ajuta grupul sd observe aceste comportamente, sid le recunoasca
legitimitatea §i sd-1 ajute sa diferentieze intre comportamentele de reald confruntare cu
autoritatea de cele legate de adaptarea la grup.

2. Raspunsul de cautare a sprijinului se traduce prin tendinta membrilor de a-i cauta pe cei
care sunt de acord cu ei ca sa formeze o aliantd de sprijin in cadrul unui subgrup. Membrii
tind sa evite conflictele, sa ofere sprijin, sa se ajute unii pe altii si, in general, sa suprime
comportamentele agresive, de diviziune §i de confruntare. Predominante sunt
comportamentele de cautare a dependentei, de sfatuire si de rezolvare a problemelor.

Cum poate facilitatorul sa diferentieze Intre aceste comportamente de adaptare de cele de
cidutare constructivi a unor solutii, cu care se pot confunda? In primul rind, acest
comportament apare in stadiile timpurii ale formarii grupului. Tn al doilea rand,
comportamentul emotional de cdutare a sprijinului se reflectd in formarea de aliante fard ca
membrii sa arate o intelegere reala a punctelor de vedere. Facilitatorul va ajuta grupul sa
distingd intre cautarea sprijinului din nevoi emotionale, de comportamentele similare care pot
aparea mai tarziu in procesul de rezolvare a problemelor.

3. Raspunsul de retragere i negare este caracterizat de o suprimare a tensiunii si emotiilor,
adesea ntr-o atitudine de pasivitate si indiferenta. Este o tendinta de expectativa, de transfer
asupra celorlalti a confruntdrilor; membrii care adopta acest comportament asteaptd
clarificarea pozitiilor celorlalti pentru a se apuca de lucru atunci cand toate confruntdrile se
vor fi consumat.

O alta versiune a abordarii pasive este cea a recurgerii la reguli — chemarea la ordine,
invocarea regulamentelor, chemarea la un comportament matur si civilizat, la logica si calm.
Daca persoana in cauza ar fi logica si rationald, ar observa ca faptele din acea situatie arata ca
emotiile trebuie luate in considerare — acestea pot fi suprimate si agenda activitatii poate fi
reglementatd, dar comportamentele de rezolvare a problemelor emotionale nu pot fi
suprimate. Dacd un membru este preocupat de sine, nu va asculta ce se spune si nu va fi
preocupat de ceilalti membri, rezultatul va fi absenta contributiei la activitatea grupului si
lipsa de eficienta.

Fiecare dintre noi este capabil de aceste tipuri de raspunsuri in eforturile de a rezolva
problemele emotionale ale grupului. Stilul de raspuns pe care il adoptaim depinde de
personalitatea fiecaruia, de istoria individului in situatii de relatii interpersonale, de
comportamentul celorlalti din grup si de formalismul sau structura grupului.
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Un grup formal, tinut incorsetat de reguli si controlat strict, este mai probabil sa se manifeste
prin raspunsuri de retragere §i negare, care, in timp, vor duce la un grup slab motivat §i
alienat. Cand un astfel de grup trebuie sa rezolve o problema, nu exista vreo garantie cd
grupul isi va canaliza energia spre problema, sau va fi capabil sa comunice suficient de bine
pentru a construi o solutie. Permitand exprimarea emotiilor, va exista un disconfort initial,
totusi, pe termen lung, se produce un nivel mai inalt de comunicare §i un grup mai puternic §i

mai eficient.

Chestionar de verificare 2

1 | Rolul facilitatorului in constituirea si
functionarea unui grup consta in:

a) promovarea Intelegerii reciproce
b) excluderea membrilor care pun prea multe intrebari
b) cultivarea responsabilitatii fata de grup si sarcinile de lucru

2 | Prin tehnica de parafrazare se obtine:

a) convingerea vorbitorului ca este ascultat

b) sprijinirea vorbitorului in a verifica daca spusele sale sunt
corect receptate

c) redarea cuvant cu cuvant a spuselor vorbitorului, pentru a fi
consemnate in scris

3 | Colectarea ideilor:

a) ajutd grupul sa realizeze o listd a ideilor generate

b) ajuta la sporirea conciziei, scurtand expunerile

c) exclude ideile considerate gresite sau care nu obtin aprobarea
celor din grup

4 | Echilibrarea

a) are efect pozitiv asupra participarii membrilor

b) are rolul de a da dreptate numai punctelor de vedere general
impartagite

c) are tendinta de a bloca discutiile atunci cand acestea devin
polarizate in puncte de vedere contrarii

5 | Persoanele tacute intr-un grup

a) de obicei, nu au nimic de spus si trebuie marginalizate

b) de reguld, se manifestd non-verbal atunci cand au ceva de
spus

c) arata tendinta celor timizi de a se retrage atunci cand ritmul
discutiilor este alert

6 | Empatizarea

a) reprezintd abilitatea de a Impartasi sentimentele celorlalti

b) foloseste numai persoanelor asertive care vorbesc mult si se
simt in siguranta in grup

C) presupune comunicarea sentimentului de solidaritate cu
membrii grupului

7 | Comportamentele orientate spre sine

a) presupun probleme de identitate
b) presupun probleme de control si influenta
c¢) implica sentimente de frustrare, anxietate i de tensiune

8 | Dintre problemele emotionale care apar
in situatii noi de grup mentionam

a) oglindirea
b) problema nevoilor si scopurilor
C) problema acceptarii si intimitatii

9 | Facilitatorul  poate ajuta grupul Tin
situatii noi de grup prin:

a) mentinerea ordinei §i disciplinei printr-un comportament
autoritar

b) sprijinirea grupului in a depasi momentele de adaptare ale
inceputului

c) oferirea unei perspective, prin modele, exemple sau studii de
caz

intrebiri si teme de reflectie

1. Care sunt greselile frecvente atunci cand se constituie parteneriate Intre scoli si

autoritatile locale?

2. Care sunt elementele obligatorii care fac parte dintr-un protocol de parteneriat?
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3. Care sunt principalele probleme pe care le Intimpina grupurile de lucru?
4. In ce consta problema identitatii unei persoane atunci cand se afla intr-un grup nou?

Raspunsuri la chestionarele de verificare

Réaspunsuri la chestionarul de verificare 1

1. a), b) 6 a), ¢)
2. a), b) 7 b), ¢)
3. b), ) 8 a), h), ¢)
4, a) 9 a), ¢)
5. b)

Réspunsuri la chestionarul de verificare 2
1. a), C) 6 a), ©)
2, a), b) 7 a), ¢)
3. a), b) 8 b), ¢)
4. a) 9 b), C)
5, b), ¢)
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Obiective

1. Formabilii vor cunoaste modul in care actioneaza filtrele comunicérii in grup si vor
identifica situatiile de comunicare in care pot fi intalnite.

2. Formabilii vor cunoaste modelul de comunicare Johari i vor aplica in situatii concrete
tipurile de comunicare descrise ih model.

3. Formabilii vor exersa in grup diversele situatii de comunicare si filtrele ce actioneaza,
n cadrul unui joc de rol ce simuleaza o sedinta.

4. Formabilii vor completa chestionarul Caracteristicile grupului eficace si vor discuta
rezultatele obtinute.

Rezumat

Asteptarile noastre si ale celorlalti, bazate pe experientda, preconceptii sau stereotipuri,
creeazd filtre ale comunicarii. Atat emitatorul,l cat §i receptorul informatiei aplica o serie de
filtre, atdt asupra informatiei transmise, cdt si asupra celei receptionate. Aceasta nu implica
cenzura congstientd care poate apdrea, totusi, simultan cu filtrarea. Existd un set de reguli de
decizie invatate si care devin automatisme care prescriu ce se spune, cum se spune §i cand.
Emitatorul §i receptorul au o imagine sau o conceptie despre sine, sentimente de stima de
sine si de importanta a propriei persoane. Comunicarea dintre cele doua parti va fi
influentata de aceste conceptii despre sine §i o parte din mesajele care contrazic aceste
conceptii vor fi blocate. Atdt emitatorul, cat si receptorul au o imagine sau un concept despre
altii §i ataseaza anumite valori de acestia — aceste valori vor determina, la randul lor,
comunicarea. Acelasi mesaj transporta mai mult decdt un singur inteles, iar aceste
semnificatii pot fi chiar contradictorii. Un mesaj de tipul: , Veniti sa ne vizitati cand
doriti...”, fara a preciza alte elemente, comunicarea fiind facuta pe un ton ambiguu, lasa de
inteles ca este doar o invitatie politicoasa si nu se asteapta realizarea vizitei. Daca o
persoanad este parte a unei echipe, iar in cultura respectiva nu se obignuieste contrazicerea
punctelor de vedere comune, aceasta poate da de inteles ca este de alta parere. De multe ori,
pentru a salva aparentele, obignuim sa spunem una si sa gandim alta. Modelul Ferestrei
Johari este un instrument care imbundtdteste constientizarea si intelegerea reciproca a
membrilor unui grup. Acest model a fost elaborat in anul 1955 de psihologii americani
Joseph Lust si Harry Ingham. Modelul ferestrei Johari este relevant pentru dezvoltarea
competentelor sociale, empatiei, cooperarii §i dezvoltarii grupurilor.

9.1. Procesul de construire si de mentinere a unui grup

Atunci cand Incepe activitatea cu un grup, facilitatorul se poate gasi in mai multe situatii:
e Un comitet nou Intocmit, special pentru proiectul de Tmbunatétire a scolii sau PDI.
e Un grup de lucru consolidat care are intruniri frecvente sau periodice (consiliu de
administratie, grup de proiect etc.).
e Un grup format din membri care se intalnesc pentru prima data intr-o formula de lucru
pentru o arie de proiecte interne sau de cooperare inter-institutionala.
e Un departament functional (colectiv de catedra, resurse umane, marketing etc.).
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Situatiile, starile si stadiile de evolutie ale grupului pot fi foarte diverse, de aceea este nevoie
de o viziune simplificatoare pe care facilitatorul sa o foloseasca. Primul stadiu al intrarii intr-
un grup nou este cel al orientarii spre sine — acest comportament orientat spre sine reflecta
preocupdrile membrilor noi de a se adapta la circumstantele nou create. Pe masura ce acest
comportament scade in intensitate, membrii incep sa dea o mai mare atentie relatiilor care se
constituie intre ei si, desigur, activitatii care se desfagsoara. Comportamentele care ajuta grupul
sd se construiascd si sd se mentind apar impreund cu comportamente destinate ndeplinirii
activitatilor de grup.

9.2. Filtrarea

Emitatorul si receptorul informatiei aplicad o serie de filtre atat asupra informatiei transmise,
cat si asupra celei receptionate. Aceasta nu implicd cenzura constientd care poate aparea,
totusi, simultan cu filtrarea. Existd un set de reguli de decizie invdtate si care devin
automatisme, care prescriu ce se spune, cum se spune si cand.

Imaginea de sine. Emitatorul si receptorul au o imagine sau o conceptie despre sine,
sentimente de stima de sine §i de importantd a propriei persoane. Comunicarea dintre cele
doua parti va fi influentata de aceste conceptii despre sine si o parte din mesajele care
contrazic aceste conceptii vor fi blocate.

e Daca, de exemplu, credem despre noi ca avem expertiza pe o anumita tema si aceasta
ne inspird incredere in sine, probabil cd voi prefera s comunic in acea arie, ca voi
utiliza o exprimare asertiva, un stil de comunicare direct.

e Mai putin probabila va fi atitudinea defensiva sau cedarea intaietatii altor persoane,
care nu se considera experti in aria respectiva.

Imaginea altor persoane. Atdt emitatorul, cdt §i receptorul au o imagine sau un concept
despre altii si ataseaza anumite valori de acestia — aceste valori vor determina, la randul lor,
comunicarea.

Daca, de exemplu, 1i vad pe altii fiind mai putin experti sau informati pe o anumita arie decat
mine, este mai probabil sd-i intrerup atunci cand cred ca deviaza de la subiect, sd ascult mai
putin punctele lor de vedere si sa fiu mai atent sau mai sensibil la faptul ca ma asculta pe mine
sau sunt de acord cu mine.

Dacd ma simt mai putin expert, voi asculta mai mult, voi vorbi mai putin si voi Incerca sa
castig status 1n fata lor in situatia data. Aceasta situatie poate fi inhibitoare pentru comunicare,
persoanele implicate fiind mai predispuse sd-si focalizeze atentia cétre relatie si nu spre
continutul comunicarii si sarcina de indeplinit.

Exercitii:
1. Ganditi-va la cateva situatii in care, datoritd conceptiei pozitive despre sine, ati omis
anumite informatii sau v-ati comportat intr-un anumit fel in cadrul relatiilor de serviciu.

2. Aceeasi intrebare, pentru situatii In care v-ati autoevaluat negativ si nu ati facut sau nu ati
spus in grupul respectiv sau in cadrul unui dialog ceea ce doreati cu adevarat sa spuneti.
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3. Ganditi-va la o persoand care, intr-o situatie de lucru, a manifestat o imagine de sine
pozitiva, a considerat ca avea multe de spus si a acaparat discutia. Meditati la situatii de acest
tip, care ar trebui evitate — imaginati un scenariu in care discutia ar fi decurs altfel, daca si alti
vorbitori ar fi intervenit.

Definirea situatiei. Aceasti definire este importanti pentru abordarea comunicarii. In situatia
unei intdlniri sau sedinte, fiecare Incearca sa-si raspunda, iar de multe ori Intrebarile sunt puse
Tn mod deschis:

e Pentru ce suntem aici?

e Este o intdlnire formala sau informala?

e Cine va conduce discutia?

e (it va dura si care vor fi rezultatele?

e (e se va decide, daca este cazul?

e (e idei se vor expune si cine le va sustine?
e (Care va fi componenta intalnirii?

Definirea situatiei merge de multe ori dincolo de aceste intrebari, de sarcini i de scopurile
care trebuie indeplinite; este vorba despre setul complet de perceptii asociate rolurilor din
situatia respectiva.

Exercitiu:

Ganditi-va la o sedintd — consiliu de administratie, sedinta organizata de inspectoratul scolar
sau de reprezentantii primariei - $i completati raspunsurile la intrebarile de mai sus.
Mentionati si momentul in care ati putut raspunde la intrebrile respective. In tabelul de mai
jos, la rubrica observatii comentati situatia respectiva (disconfort, intarzierea raspunsului, alte
probleme).

Intrebarea Réspunsul la intrebare Momentul in care ati Observatii
putut raspunde la
intrebare

Motive, sentimente, intentii, atitudini. Motivele pe care comunicatorii le aduc in situatia de
comunicare, intentiile lor si atitudinile fata de ceilalti constituie un set important de filtre ale
comunicarii atat pentru emitent, cat si pentru receptor.

Daca nevoile individului aflat intr-un grup sunt de a promova o propunere sau de a-i influenta
pe altii, atunci acesta va comunica diferit fatd de cazul in care el este curios de ce se discutad
sau are nevoie de informatii. Dacd persoana respectiva va incerca sa influenteze, comunicarea
se va focaliza pe persuasiune si pe acordul cu anumite idei si nu va asculta idei noi.

Asteptari. Asteptarile noastre si ale celorlalti, bazate pe experientd, preconceptii sau
stereotipuri, creeaza filtre ale comunicarii:

e daca ma astept ca audienta sa Inteleaga greu, voi folosi cuvinte simple;
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e daca ma astept ca audienta sa fie receptiva, voi fi relaxat, dar dacd ma astept la critici,
voi formula punctele de vedere cu grija, precizie, si, mai ales, cu prudent;

e din punctul de vedere al ascultatorului: dacd ma astept ca vorbitorul sa fie inteligent si
interesant, voi recepta mai ales aceste lucruri; daca ma astept ca vorbitorul sa fie plat
si neinteresant, voi trece cu vederea chiar si acele puncte de interes din expunerea sa;

e daca ascultatorul asteapta dezaprobare din partea vorbitorului, va recepta ostilitatea si
dezacordul, mai degraba decat aprecierea.

Facilitatorul este afectat si el de aceste filtre, deoarece si ¢l are propriile asteptari, imagini,
intentii si nevoi. Totusi, datoritd formarii specifice si a experientei, va sesiza aceste filtre mai
devreme decat ceilalti, dar nu va putea scapa de efectele lor. De aceea, e mai bine pentru
reusgita activitatii de consultanta ca grupul sa produca diagnosticul, iar facilitatorul sa sprijine
acest proces de decantare interna.

Comunicarea prin gesturi. Postura corporald, gesturile, expresiile faciale si alte
comportamente non-verbale pot deveni modele de comunicare, in functie de cultura in care se
afla comunicatorul. Gesturile fac parte dintr-un model cultural si au semnificatie simbolicd, de
aceea pot fi intelese la fel ca si comunicarea verbald sau cea scrisd. Comunicarea non-verbala
trebuie inteleasd in contextul cultural al subiectului. Aceste gesturi sau succesiuni de gesturi
sunt numite body language (limbaj corporal — engl.) si pot fi interpretate folosind reperele
culturale comune. Astfel, pot fi semnalizate agresivitatea, respectul, plictiseala, teama sau
expectativa, variate stiri de spirit care pot fi impirtisite in situatiile de grup. In fiecare cultura
exista un spatiu personal, mai mare sau mai mic, in care dacd o persoand intrd, acest lucru este
perceput ca un inconvenient, ca o incdlcare a acestui spatiu.

Exercitii:

1. Bazdndu-va pe un caz real, aratati in ce mod asteptarile dumneavoastra privind
auditoriul v-au influentat expunerea sau interventia.

2. Ce se poate intampla daca asteptarile noastre nu corespund cu realitatea? Puteti da un
astfel de exemplu?

9.3. Nivelurile comunicarii —Fereastra Johari

Acelasi mesaj transporta mai mult decat un singur inteles, iar aceste semnificatii pot fi chiar
contradictorii. Un mesaj de tipul: ,,Veniti sd ne vizitati cand doriti...”, fard a preciza alte
elemente, comunicarea fiind facuta pe un ton ambiguu, lasa de inteles ca este doar o invitatie
politicoasa si nu se asteapta la realizarea vizitei. Daca o persoana este parte a unei echipe, iar
in cultura respectivd nu se obisnuieste contrazicerea punctelor de vedere comune, aceasta
poate da de inteles ca este de alta parere. De multe ori, pentru a salva aparentele, obisnuim sa
spunem una si sa gandim alta.

Astfel de duble comunicéri nu pun probleme, deoarece emitatorul este avizat de semnificatia
lor si poate clarifica neintelegerile. Mai multe dificultati apar in cazul mesajelor duble care
reflectd anumite atitudini §i predispozitii de care persoana nu este constienta.
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Modelul Ferestrei Johari este un instrument care imbunatateste constientizarea si intelegerea reciproca a membrilor unui grup. Acest model a fost
elaborat in anul 1955 de psihologii americani Joseph Lust si Harry Ingham. Modelul ferestrei Johari Johari este relevant pentru dezvoltarea
competentelor sociale, empatiei, cooperarii si dezvoltarii grupurilor.

Schema 1: Fereastra Johari
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Exemple : Cadranul 1 din cele patru ale ferestrei Johari arata ariile persoanei de care aceasta
este constientd si pe care aceasta doreste sd le impartaseasca cu altii, sinele deschis. Cea mai
mare parte a activitatii de comunicare intr-un grup se desfasoara in acest cadran.

Cadranul 2 reprezinta acele parti pe care persoana incearca sa le ascunda de ceilalti, dar de
care este constientd. Exemple tipice pentru cadranul 2 pot fi revelate daca se face o
investigatie in grup, cu pastrarea anonimatului — sunt arii care denotd insecuritatea, lucruri pe
care persoanei i este rusine sa le admita, sentimente si predispozitii sau impulsuri pe care le
considerd antisociale sau 1n contradictie cu imaginea de sine, amintiri sau evenimente in care
a esuat sau a dovedit o prestatiec sub propriile standarde §i, ceea ce este mai important,
sentimente si reactii la alte persoane fata de care ar fi nepoliticos sau pe care le-ar leza daca ar
fi dezvaluite.

e La un curs de formare, un coleg a facut o prezentare foarte slaba, dar ceilalti vor sa-I
menajeze si 1l aplauda.

e Seful a facut o greseald mare intr-o sedintd, dar ceilalti nu reactioneaza, trecand sub
tacere evenimentul.

Pentru consultant este important sa stie catd informatie utild pentru rezolvarea problemelor
grupului sau organizatiei rezida in ascunderea constienta a reactiilor la diverse evenimente.

Cadranul 3 — aria oarba a sinelui — reprezinta acele lucruri pe care le ascundem in mod
inconstient de noi Ingine, dar care sunt vizibile pentru ceilalti si sunt comunicate 1n exterior:

e . Nu sunt supdrat” — spune cineva pe un ton rastit, avand toate semnele furiei pe fata.

e _Sedinta a fost interesantd” — spune inspectorul care a participat la un consiliu
profesoral, abia stdpanindu-si un cascat.

e Lucrurile discutate mi-au placut foarte mult” — spune cineva, cu mainile tremurénd,
n timp ce ia un tranchilizant.

e .Opiniile celorlalti nu conteazd” — spune cineva, supdrat pe faptul cd propriile opinii
nu sunt luate in considerare.

Desigur, situatiile din realitate pot sd nu fie atat de evidente, dar trebuie retinut cd existd o
multitudine de predispozitii, atitudini §i comportamente care, pe parcursul anilor de educatie
s1 in multiple interactiuni, au fost Intdrite prin apreciere sau, dimpotrivd, atenuate §i reprimate
prin dezaprobare sau pedeapsd. Acestea tind sa fie rejectate din propria perceptie, dar pot fi
observate de cei din jur. De exemplu, unii manageri, pentru a-si masca sensibilitatea si
bundvointa, care sunt sldbiciuni intr-o cultura bazata pe autoritate, tind sa devina agresivi sau
distanti.

Cadranul 4 consta in acele parti ale personalitatii de care nici noi, nici cei din jur nu suntem
congtienti. Acestea reprezintd sentimente si impulsuri, talente i competente ascunse,
potentialitati si predispozitii.

Interactiunile

1. In interactiunea dintre doud persoane, ceea mai mare parte a comunicarii se situeaza
intre ariile deschise (1-1) si cele mai multe informatii, analize si concluzii se
structureaza pornind de la aceasta parte a comunicarii.
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2. Alta parte a comunicarii reprezintd semnalele sau semnificatiile pe care le preludm de
la zona oarba a unei persoane si de care aceasta nu este constienta ca le trimite (3-1).

3. Al treilea nivel al comunicarii apare atunci cand in mod deliberat dezvaluim ceva ce,
de obicei, ascundem. Acest nivel poate fi numit al confesiunilor sau al dezvaluirilor
(2-1).

4. Mai exista un nivel al comunicarii care poate fi numit contagiune emotionald. O
persoand influenteaza sentimentele altei persoane fard a fi constientd de aceasta —
aceste sentimente pot fi pozitive (veselie molipsitoare) si aparent fara motiv, buna
dispozitie, sau, dimpotriva, negative (frustrare, manie) (3-3). Prin acest proces de
oglindire, sentimentele si afectele pot fi transmise unei parti a grupului sau chiar
Tntregului grup.

Facilitatorul va fi constient de aceste subtilitati si complicatii in nivelurile comunicarii pentru
a intelege cat mai bine parcursul evenimentelor interpersonale.

Exemplu: Un manager a fost foarte suparat din cauza ca o echipa de proiect a esuat — a
comunicat acest lucru in mod deschis in cadrul unei sedinte in care a anuntat si pedepsele
pentru membrii echipei. Acestia nu si-au ardtat dezaprobarea pentru masurile anuntate, nu au
protestat, deoarece comunicarea ascunsa (3-3) ardta cd managerul insusi era mahnit de faptul
ca nu s-a implicat mai mult in proiect. Rezultatul a fost ca echipa a muncit din greu ca sa
repare esecul survenit. De remarcat ca grupul a reactionat mai mult la comunicarea 3-3 decat
la cea deschisa, 1-1.

Exercitiu: Bazandu-va pe descrierile de la punctele 1-4, dati cate un exemplu pentru fiecare
nivel de comunicare.

Odata recunoscute si constientizate nivelurile comunicarii, se pot deschide mai multe canale
de comunicare, care, de obicei, nu sunt utilizate. Dacd participantii la comunicare devin
constienti de propriile comportamente de comunicare, pot examina rational daca sd se
confeseze cuiva — aceasta va spori eficienta grupului, eliminand o parte dintre barierele
comunicdrii, va spori cantitatea de informatie de care dispune organizatia si va elimina
tensiunile latente sau manifeste din organizatie.

Facilitatorul se poate confrunta cu situatia in care membrii unui grup sau echipe vor dezvalui
anumite efecte sau situatii de frustrare, manie, ingrijorare - in discutii private -, dar vor evita
ca in situatii de comunicare publicd sd transmitd astfel de informatii. Motivele privind
abtinerea de la comunicare in situatii de acest tip pot fi: politetea, asa cum este inteleasd in
cultura respectiva, dorinta de a menaja unele persoane, dorinta de a nu provoca mania sau
resentimentele cuiva, dorinta ca relatia sa nu intre in detalii considerate prea intime,
conformismul $i normativitatea de grup.

Facilitatorul poate stimula o comunicare mai deschisa daca dezvaluie pretul de a nu
comunica la acel nivel.
1. Abordarea cea mai productiva este sa se Inceapa cu arii de conversatie sigure,

confortabile.
2. Daca un membru este impotriva celor spuse, dar in loc sd-si comunice aceasta
stare grupului incepe diverse manevre de influentare pentru a se asigura cd
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propunerea nu va trece sau, mai rau, sa lase propunerea sa treacd si apoi sa se
opund implementarii acesteia.

3. Daca facilitatorul reuseste sa capteze atentia grupului si 1l convinge sa analizeze
propriul proces, aceasta poate provoca dezvaluirea sentimentelor si atitudinilor
initiale; confesiunea in grup creste siguranta ca reactiile negative si motivatia ce
statea in spatele lor au fost Intelese, crescand siguranta ca propunerea va fi mai
bine inteleasa.

4. Explorarea tipului 2-2 de comunicare se dovedeste cea mai productiva, daca
grupul are probleme serioase de comunicare. Impartasirea si discutiile privind
mesajele de tipul 2-2 si 1-2 conduc la stimularea dialogului si la cresterea
increderii in grup — largind astfel ariile 1 ale comunicarii deschise si reducand
distorsiunile, ambiguitatile si erorile de comunicare. Totusi, deschiderea
comunicarii nu este un lucru bun in sine, ci numai dacd aceastd deschidere va
conduce la Tmpartasirea unei mai mari cantitdti de informatie relevanta, care va
usura indeplinirea sarcinilor. Deschiderea comunicarii va creste eficacitatea
grupului — desigur, nivelul la care se va produce deschiderea este prescris cultural,
atdt de cultura din care face parte organizatia, cat si de specificul culturii
organizationale.

Chestionar de verificare 1

Facilitatorul se poate gasi In urmatoarele
situatii de lucru cu un grup:

a) un grup de lucru consolidat
b) un comitet nou Tntocmit
¢) un departament functional

Filtrarea

a) se referd la cenzurarea mesajelor de catre liderul grupului
b) se referd la autocenzura constienta a vorbitorului
¢) se referd la autocenzura inconstientd a vorbitorului

Filtrarea datorata imaginii de sine

a) se produce pentru pastrarea imaginii sau conceptiei de sine
atat a vorbitorului, cit si a auditoriului

b) ne inspird incredere §i comunicdm asertiv atunci cand
detinem expertiza in domeniul in care se discuta

c) produce blocarea mesajelor care contrazic conceptia despre
sine

Filtrarea datorata imaginii altor persoane

a) poate duce la ntreruperea discursului acestora atunci cand
persoanele respective sunt vazute ca fiind mai putin experte

b) poate duce la ascultarea mai putin atentd a discursului
acestora atunci cand persoanele respective sunt vazute ca fiind
mai putin experte

¢) duce in toate situatiile la o fluentd mai mare a comunicarii

Definirea situatiei consta intr-0 serie de
informatii, cum ar fi:

a) scopul intrunirii sau activitatii
b) tipul intrunirii: formala sau informala
c¢) componenta Intlnirii

Asteptarile noastre, bazate pe experienta

a) utilizarea unor termeni tehnici si rigoare stiintifica, indiferent

sau  preconceptii  pot  determina | de contextul comunicarii

urmatoarele: b) prudenta 1n discurs atunci cand ne asteptam la critici
c) atentie si apreciere, dacd ma astept ca vorbitorul sa fie plat si
neinteresant

Grupurile de  lucru furnizeaza | a) proiectele de imbunatatire a climatului organizational

oportunitati crescute pentru rezolvarea
urmatoarelor probleme:

b) schimbarea organizationala
c) aprofundarea temelor de cercetare

Printre beneficiile grupurilor de lucru se
numara:

a) dezvoltarea de propuneri de cercetare si educatie care se
adreseaza prioritatilor societatii
b) cladirea de relatii cu grupuri de detinatori de interese
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c) angajarea in discutii a unor parteneri care altfel nu ar fi
comunicat in mod direct unii cu altii

9 | Efectul filtrelor comunicdrii asupra | a) este inexistent datoritd pregatirii si antrenamentului
facilitatorului: b) este inevitabil, deoarece §i acesta are propriile asteptari,
imagini, intentii $i nevoi

c) trebuie constientizat, ajutdnd grupul sd pund propriul

diagnostic
10 | Aria oarba din fereastra Johari se refera | a) ariile persoanei de care aceasta este constientd si pe care
la: aceasta doreste s le impartaseasca cu altii

b) acele parti pe care persoana incearca sa le ascunda de ceilalti,
dar de care este constienta

c) reprezintd acele lucruri pe care le ascundem in mod
inconstient de noi insine, dar care sunt vizibile pentru ceilalti

9.4. Functiile de sarcina si de mentinere a grupului

A. Functii de sarcina B. Functii de constructie si | C. Functii de management
de mentinere al frontierelor
Initierea Armonizarea Definirea frontierelor
Cautarea de informatii Gasirea compromisului Investigarea
Cautarea de opinii Gatekeeping Negocierea
Furnizarea de opinii Incurajarea Traducerea
Clarificarea Diagnoza Paza
Elaborarea Fixarea standardelor Managementul intrarilor si
iesirilor
Sinteza Testarea standardelor
Testarea consensului

Functiile de sarcina si de mentinere sunt acele comportamente care apar in interiorul grupului
pentru ca acesta sa poata progresa in indeplinirea obiectivelor. Grupurile trebuie sa le mentina
s1 sd 151 pastreze integritatea si functionarea. Aceastd lista a functiilor este utild pentru
consultant ca instrument pentru a determina ce tip de functii au fost indeplinite In mod
adecvat si care lipsesc sau au fost indeplinite necorespunzator. Observatorul procesului poate
de asemenea studia distributia functiilor pentru a vedea daca sunt indeplinite Tn mod egal sau
unii membri realizeazd mai degrabd unele functii, apoi, ce functii indeplineste liderul etc.

A. Functii de sarcina

Initierea. Pentru ca grupul sd marcheze vreun progres, este nevoie ca cineva sa fixeze scopul
grupului, sd faca propuneri privind modul de indeplinire a acestuia, sa fixeze limite de timp si
tinte de atins. Adesea, aceastd functie este indeplinita de lider sau de oricine a convocat
grupul. Pe masura ce grupul creste si castiga incredere, functiile de initiere vor veni din ce in
ce mai mult de la o arie larga de membri.

Cautarea si gasirea opiniilor si informatiilor. Tipul de informatii si opinii pe care un grup
le cauta sunt de mare importantd pentru calitatea solutiei. Observatorul va urmadri si ajuta
grupul sa aloce suficient timp, atentie si efort pentru aceste functii. Apoi, este necesara
distinctia dintre informatii si opinii — adesea, grupurile au dificultati din cauza multitudinii
opiniilor insuficient bazate pe informatii, dezbaterile devenind astfel sterile. Facilitatorul
poate intreba ce tip de informatii ar fi necesare pentru a se face ordine in multitudinea de
opinii aflate in circulatie.
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Clarificarea si elaborarea. Sunt functii critice intr-un grup pentru a testa adecvarea
comunicarii §i pentru a construi pe ideile existente altele noi, creative si mai complexe. Daca
astfel de idei nu apar, grupul nu isi foloseste in mod corespunzétor punctele tari. Interventia
facilitatorului este sa puna intrebari de clarificare si sa contribuie la sublinierea aspectelor
interesante aparute.

Rezumarea si sinteza. Sunt functii importante, care nu lasa sa se piarda idei valoroase, din
cauza marimii grupului sau a lungimii discutiilor. O sintezd eficace va include o revizuire a
punctelor care au fost acoperite in cadrul discutiilor si ideilor formulate, asa incat sa fie
parcurse punctele aflate in zona deciziei, grupul operand cu toata informatia disponibila.

O problemd comund in multe discutii de grup este parcurgerea secventiald, discutiile
focalizandu-se pe fiecare problema sau punct in parte, lipsind perspectiva asupra intregului —
aceasta din cauza ca momentul de sinteza lipseste. O modalitate simpla de a indeplini aceasta
functie este ca ideile, punctele sau concluziile sa fie notate pe flipchart, asa incat toti
participantii la discutie sa le vada. O persoand poate realiza sinteza din timp in timp,
reamintind participantilor punctele importante discutate; aceastd functie, pe langd cea de
clarificare, poate fi indeplinita de facilitator.

Testarea consensului. Pe masura ce grupul se apropie de o concluzie, este necesar sa se
verifice daci poate fi luatd o decizie sau discutiile trebuie si continue. Intrebirile care se pot
pune sunt de tipul: ,,Suntem pregatiti sa ludim o decizie”? ,,Sunt exprimate urmatoarele
alternative...” (urmeazd rezumatul); ,,pe baza alternativelor, putem alege una din ele”?
Succesul acestei functii de testare depinde de abilitatea persoanei care pune intrebarile —
trebuie sa gaseascd momentul potrivit, dar, reamintirea periodicd a punctelor importante este
la fel de utila.

B. Functiile de constructie si intretinere

Grupul constituie un instrument pentru rezolvarea de probleme si Tntrucat acesta tinde de
multe ori sd fie preocupat, la nivelul membrilor, de problemele fiecaruia, aspectul mentinerii
bunelor relatii poate sd fie trecut cu vederea. Problema pentru grup este cum sa fereasca
relatiile de alterare.

Functia de gatekeeping (control al nodurilor de comunicare — engl.) are mai degraba rol de
prevenire — ne asiguram ca membrii care pot avea o contributie la rezolvarea problemei sau
sarcinii de grup o si fac — faciliteaza contributia celor mai retractili si tinde sa reduca
contributia celor hiperactivi. Exista situatii cand unii membri manifesta tendinta de a spune
ceva, deschid gura, dar altii mai agresivi 1i Intrerup, sustindndu-si propriile idei. Dupd un
timp, acestia abandoneaza, fara ca vreun coleg sa observe asta.

Tncurajarea poate servi in mod similar pentru a sustine o persoani si-si exprime punctele de
vedere, se ating astfel doud scopuri: imbogatirea discutiei cu mai multe opinii $i prevenirea
excluderii, care imbunatateste climatul si acceptarea in grup.

Armonizarea si compromisul — sunt functii de intretinere importante, deoarece previn
tendintele distructive care provin din dezacord, dezaprobare si contradictii intre indivizi.
Consultantul nu va urmari armonia si compromisul cu orice pret, anumite solutii presupun
dezbateri si confruntdri pe teme ce nu permit armonizare si compromis. De multe ori,
consultantul trebuie si ajute grupul sa treaca prin confruntiri pentru a gisi o solutie viabila. In
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situatiile in care grupul are o problema de comunicare, cdnd unul sau mai multi membri sunt
preocupati de mentinerea statusului in grup, este necesard armonizarea conflictului si sa fie
sprijiniti membrii sd devind constienti de propriul comportament, aceasta fiind calea de a
restabili buna comunicare. Sau, daca daunele s-au produs, cum sa recladeasca relatiile bune
Tntre membri. Printr-o relatie alterata putem intelege situatia in care doi sau mai multi membri
sunt suparati unii pe altii, deoarece au pareri diferite privind sarcina de lucru si problema, iar
acesti membri se simt neintelesi sau marginalizati. In situatii de acest tip, membrii afectati
sunt preocupati mai mult de sine, de propriile nevoi §i sentimente si sunt mai putin capabili s
se preocupe de sarcinile de grup. Daca nu existd sau nu se manifesta sarcina de mentinere a
grupului, membrii nu sunt ,,adusi inapoi”, adica sa fie atenti si sa contribuie la activitate, sunt
resurse pierdute pentru grup sau, chiar mai rau, pot sabota activitatea grupului.

Diagnoza, fixarea si testarea standardelor sunt cele mai relevante masuri remediale atunci
cand relatiile din grup sufera un grad de deteriorare. Grupul are nevoie de o perioadd de
suspendare a operatiunilor curente care sa permita:

e Sa realizeze o retrospectivd asupra propriilor procese, sd verifice modul in care

oamenii se simt in cadrul grupului.
e Sa verifice normele si metodele de operare.
e Sarezolve conflictele si problemele aparute.

Cele mai multe grupuri nu se angajeaza in acest tip de comportament fara ca un consultant sau
unul dintre membrii grupului sd inceapa acest proces de orientare. Aceste perioade de
evaluare si de reasezare sunt necesare pentru ca eficacitatea grupurilor sa nu aiba de suferit.

C. Functiile de management ale granitelor

Fiecare grup se defineste in mediul organizational si social, de aceea trebuie sa gestioneze
relatiile cu mediul.

Definirea granitelor este o functie fundamentala care specificd cine face si cine nu face parte
din grup. Existd o varietate de comportamente care servesc comunicarii celor din interior si
celor din exteriorul grupului: uniforme speciale, stiluri de comunicare, nume pe care si-I
atribuie, minute ale sedintelor care se distribuie numai membrilor.

Investigarea se refera la activitati care aduc grupului informatii de care are nevoie din mediul
extern. Asemenea informatii servesc la stabilirea prognozelor privind viitorul grupului,
disponibilitatea resurselor, ce gandesc persoanele cheie despre grup, ce surse de sprijin si de
riscuri existd. Consultantul care se afla si el intr-un rol de investigare poate fi util n
identificarea disfunctiilor care apar in procesele de investigare ale grupului.

Negocierea cu mediul extern implicad un pachet de activitati destinate asigurarii nevoilor
grupului pentru a putea functiona, gestiunii surselor de oportunitate si de amenintare, in
general, asigura relationarea cu acele persoane din mediul extern care pot afecta in mod
semnificativ grupul. De aceea, grupul va transmite periodic informatii §i va numi persoane de
legdtura care vor negocia in numele grupului atunci cand anumite interese sunt afectate sau
pentru a deschide canale de comunicare cu alte grupuri, daca este necesar.
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Traducerea se refera la acele functii implicate in interpretarea mesajelor si informatiilor care
vin din mediul extern si in formularea de mesaje pentru cei din afara grupului, aceste mesaje
trebuie s poata fi intelese fara ambiguitati. In acest proces de schimb de informatii cu mediul
extern grupul are nevoie sd filtreze, sa clasifice si sd elaboreze informatii pentru a asigura
intelegerea pe plan intern si acceptarea pe plan extern. Aici consultantul are un rol important
in sfaturile pe care le poate da privind semnificatia mesajelor. In aceasti arie se giseste o
activitate specifica, gatekeeping tehnologic care are grija sa aduca la cunostinta grupurilor de
lucru tehnice (legislativ, management, educatie, curriculum) informatiile specifice din mediul
extern care sunt utile pentru desfasurarea activitatii.

Paza si patrularea pe granitd se referd la activitdtile care asigurd integritatea si de
identitatea grupului si previn alterarea acestora. Paza si patrularea au rolul de a se asigura cine
este invitat la intruniri, ce informatie este transmisd in exterior, ce acorduri se fac intre
membri pentru a pastra confidentialitatea informatiei, cum se gestioneaza prezenta
persoanelor nedorite, cum se trateaza membrii care lasa sa se scurgad informatii sau deranjeaza
grupul.

Managementul intrarilor si iesirilor se refera la procese pe care grupul le foloseste pentru a
introduce noi membri sau pentru a elibera membrii care pleacd. Managementul intrarilor se
referd la activitdtile de socializare, formare, initiere in elementele culturii organizationale;
managementul iesirilor asigura indeplinirea ritualurilor de iesire din grup, depinzand de
circumstantele In care membrii pleacad. Membrii pot pleca din cauza ca au fost promovati sau
li s-a dat o altda misiune pentru ca nu le place grupul sau pentru ca au incalcat normele de

grup.

Facilitatorul se va asigura ca aceste functii sunt indeplinite, cd existd norme de grup si acestea
se aplicd si cd tensiunile si conflictele din grup sunt mentinute la un nivel acceptabil.
Interventiile pe care facilitatorul le considerd necesare se referda la neindeplinirea sau slaba
indeplinire a acestor functii, lucru care poate duce la riscuri in existenta si productivitatea
grupului. Daca grupul functioneaza normal, isi dezvolta propria cultura si se autogestioneaza,
rolul consultantului este mult mai putin evident pana in momentul in care prezenta lui devine
necesara.

Chestionar de verificare 2

1 | Printre functiile de sarcina ale unui grup, | a) elaborarea bugetului

se numara: b) rezumarea si sinteza
c) testarea consensului
2 | Functia de gatekeeping a) are rol de prevenire, moderand contributia membrilor

b) se refera la filtrarea produsa de intentiile membrilor
c) se referd la autocenzura inconstienta a vorbitorului

3 | Functia de armonizare §i compromis a) este o functie de intretinere
b) este o functie de initiere
) va urmari armonia i compromisul cu orice pret

4 | Diagnoza, fixarea si testarea | a) constd in masuri remediale atunci cénd relatiile din grup
standardelor ajung la un anumit grad de deteriorare

b) se desfasoara in perioade de evaluare si reagezare

c) realizeaza o retrospectiva asupra propriilor procese

5 | Definirea granitelor a) consta intr-0 serie de informatii privind scopul intrunirii sau
activitatii

b) este o functie fundamentala care specifica cine face parte si
cine nu face parte din grup

c) asigura relationarea cu persoane din mediul extern
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6 Investigarea a) face parte din functiile de management ale granitelor

b) specifica cine face parte si cine nu face parte din grup

c) se refera la activitati care aduc grupului informatii utile din
mediul extern

7 | Printre functiile de sarcind se numara: a) Incurajarea
b) Cautarea de opinii
c) Sinteza
8 | Printre functiile de constructie si | a) armonizarea si compromisul
intretinere, se numara: b) investigarea
C) traducerea
9 | Rezumarea si sinteza a) nu lasa sa se piarda idei valoroase

b) se pot realiza prin notarea ideilor pe flipchart
¢) se referd la obtinerea consensului intr-un grup

9.5. Sprijinirea grupului in procesul de invatare

Grupul poate invata din propria lui experientd dacd la sfarsitul fiecarei intruniri aloca o
perioadd de 15-30 minute pentru a rezuma si discuta modul in care a mers sedinta, pentru a
primi feedback din partea membrilor privind sentimentele si parerile lor in privinta
activitatilor parcurse. Aceste informatii pot fi expuse deschis sau pot fi colectate cu ajutorul
unor instrumente. Pot fi utilizate seturi de intrebari privind mediul intern, mediul extern sau
pot fi puse intrebari de diagnoza.

Daca se foloseste chestionarul de diagnoza a problemelor de grup, va fi necesar ceva mai mult
timp pentru analiza. Daca grupul este sceptic privind utilitatea diagnozei, facilitatorul va pune
cateva intrebari in cadrul grupului, pastrand chestionarul pentru momentul in care grupul
crede in valoarea utilizarii acestuia.

Facilitatorul va incepe fiecare discutie focalizindu-se pe una sau doud intrebari pe care le
considera utile. Rolul facilitatorului in timpul perioadei de diagnoza trebuie gestionat atent;
cea mai mare tentatie este ca, dupa catva timp de observare, acesta sa inceapa sa relateze toate
ideile sale si concluziile la care a ajuns — aceasta tentatie este accentuatd de multe ori de
invitatiile adresate facilitatorului sd-si spuna parerea. Va trebui sa reziste acestei tentatii,
deoarece rolul sdu este sa facd grupul partas la diagnostic si sa-1 ajute sa realizeze singur
diagnoza. Daca va incepe sa faca observatii, va exista riscul ca grupul sa renunte la
responsabilitatea de a realiza propriul diagnostic.

Dac4, in plus, facilitatorul face observatii cu care unii membri nu sunt de acord, se poate gasi
in situatia in care credibilitatea lui scade. In plus, daci consultantul intervine prea curand, uita
ca propriile filtre actioneaza, iar ceea ce se realizeaza s-ar putea sa fie putin important pentru
grup sau chiar eronat.

Facilitatorul poate evita aceste capcane dacd incurajeazd grupul sa realizeze propriul
diagnostic, sa-si nteleagd propriile procese. Rolul sdu este sa indrume grupul sa realizeze
propriul diagnostic, furnizdndu-i pentru aceasta instrumente, sprijin si indemnul de a aloca
timp si atentie pentru aceasta activitate, oferindu-i i suportul teoretic.

Caracteristicile grupului eficace — se va puncta pe o scald de la 1 la 10 pentru fiecare
caracteristicd, fiecare membru completeazd un formular. Eficacitatea este determinatd prin
realizarea profilului grupului, iar punctajul mediu realizat dupa autoevaluare se compara cu
variantele mai vechi, rezultand de aici si tendintele de evolutie ale grupului.
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Tabelul 1: Caracteristicile grupului eficace

Slab =1

Caracteristica (punctaj
acordat)

Bun=10

Confuz, divers; conflictual; de mic
interes

Scopuri (punctaj....)

Complet, clar; impartasit de toti; toti
membrii sunt implicati

Grupul este dominat de putini
membri; unii membri sunt pasivi;
alti membri nu ascultd deloc; altii
vorbesc tot timpul sau intrerup

Participare (punctaj....)

Toti se implica; toti sunt ascultati

Neasteptat; ignorare sau Critici

Sentimente (punctaj....)

Exprimare liberd; raspunsuri empatice

Se sare direct la propunerea de
remedii; se trateazd mai degraba

Diagnoza problemelor de
grup (punctaj....)

Céand survin probleme, situatia este
diagnosticata cu grija, Inainte de a se

simptomele decét cauzele propune  actiuni; remediile  se

adreseaza cauzelor

Nevoile de leadership ale grupului
nu sunt satisfacute; grupul depinde
prea mult de o persoand sau de
cateva persoane

Leadership (punctaj....) Pe masurd ce nevoile de leadership
apar, diferiti membri le satisfac
(leadership distribuit); oricine se simte
liber pentru a se oferi voluntar pe
masurd ce se manifestd nevoile

grupului.

Deciziile necesare nu sunt luate;
deciziile sunt luate de o parte a
grupului; ceilalti nu se implica

Decizii (punctaj....)

Membrii nu au incredere unii in | Tncredere (punctaj....)
altii; sunt politicosi si atenti, inchisi,
defensivi; ascultd superficial si
resping n interiorul lor ceea ce spun
ceilalti; se tem sa critice sau sa fie

criticati

Membrii au incredere unii in altii; ei
dezvéluie grupului ceea ce ar fi
dezvéluit cu greu altora; manifesta
respect si folosesc raspunsurile pe care
le obtin; pot exprima puncte de vedere
adverse si reactii negative fird teama
de represalii

Membrii grupului dezvolta activitati
de rutind; persoanecle folosesc
stereotipuri si sunt rigide in rolurile
lor; nu exista progres

Grupul este flexibil, cauta cai noi, mai
bune; indivizii se schimba si grupul
creste; creativitate, sprijin individual

Creativitate si
(punctaj....)

crestere

Joc de rol (20 min): Sedinta de negociere a bugetului de investitii

Sunt prezenti 3 directori de scoli care doresc sd construiasca diferite anexe pentru scoala,
contabilul de la Primarie, un inspector scolar si reprezentantii parintilor din cele trei scoli.
Sedinta are un puternic caracter de competitie, deoarece se poate desfasura doar o singurd
investitie din cele trei si trebuie decis care dintre acestea va fi finantata. Fiecare scoald va
aduce argumente si va lupta pentru ca investitia si se desfasoare in scoala proprie. In timp ce
o echipa de 8 formabili realizeaza jocul de rol, cealaltd echipa identifica filtrele si tipurile de
comunicare folosite de participanti.

intrebiri si teme de reflectie

1. In ce consti procesul de filtrare? Care sunt manifestarile filtrarii pentru pastrarea
imaginii de sine?

2. Daca asteptarile grupului sunt pentru raspunsuri de dezaprobare, ce tip de mesaje vor
recepta cu precadere membrii grupului?

3. Cum va proceda facilitatorul pentru a inlatura efectele filtrarii proprii care 1l
afecteaza?
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4, Care sunt avantajele analizei proceselor si nivelurilor de comunicare cu ajutorul
Modelului Johari?

5. Completati individual sau impreuna cu unul sau mai multi colegi care au participat la
acelasi grup chestionarul Caracteristicile grupului eficace; discutati rezultatele
obtinute, insistdnd asupra motivarii raspunsului in cazul diferentelor mari de punctaj.

Raspunsuri la chestionarele de verificare

Réaspunsuri la chestionarul de verificare 1

1. a), b), ©) 6 b)
2. C) 7 a)v b)v C)
3. b), ) 8 a), b), ¢)
4. a), b) 9 b), ¢)
5. a), b), c) 10 C)
Réspunsuri la chestionarul de verificare 2
1. b), ¢) 6 a), ¢)
2. a) 7 b), c)
3. a) 8 a)
4. a), h), ¢) 9 a), b)
5. b)
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. L] 1
10. Formarea si conducerea echipelor

Cuprins:

! Modul elaborat pe baza materialelor realizate de S. Iosifescu (vezi S. losifescu, 2001) revizuite si adaptate de
P. Blendea.
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Obiective

e In urma parcurgerii modulului, formabilii vor fi capabili s identifice principalele
caracteristici ale grupului si echipei.

e Formabilii vor fi capabili sa utilizeze etapele formarii si dezvoltarii grupului in
caracterizarea unor grupuri §i echipe cunoscute.

e Formabilii vor fi capabili sa utilizeze caracteristicile unei echipe de inalta performanta
pentru a o putea recunoaste atunci cand ea functioneaza sau pentru a actiona in directia
formarii ei 1n scoala 1n care lucreaza.

e Formabilii vor fi capabili sd utilizeze chestionarul Belbin pentru a pentru a-si
identifica rolul cel mai frecvent asumat si potentialul individual de participare intr-0
echipa.

Rezumat

Grupul reprezinta un numar de persoane care impartasesc sentimentul unei identitati
comune, care interactioneazd, sub conducerea unui lider, in vederea atingerii unui obiectiv
comun. Echipa este un grup formal construit pentru rezolvarea unor sarcini organizationale
concrete §i care actioneaza unitar sub conducerea unui manager. Principalele caracteristici
ale grupului §i echipei sunt: scopul comun, marimea, structura de statut, structura de rol,
conducerea ("leadership"), coeziunea, comunicarea, motivatia §i interesele personale ale
membrilor, normele de grup, natura sarcinii si mediul in care grupul isi desfasoara
activitatea. Din punctul de vedere al componentei lor grupurile si echipele pot fi: omogene,
eterogene. Etapele formarii si dezvoltarii grupului sunt urmatoarele: formare, conflict,
normare, actiune. Dintre clasificarile rolurilor care pot fi utilizate in construirea unor echipe
de inalta performantd, cea mai frecvent utilizata este cea a lui Belbin: coordonator,
modelator, persoand creativd, cdutdtor de resurse, monitor — evaluator, coechipier,
finalizator, expert. Exista si o serie de efecte si probleme ale activitatii in echipa care trebuie
avute in vedere atunci cand se opteaza pentru acest tip de activitate: gandirea de grup, lenea
sociala, ineficienta grupului in deciziile rutiniere sau luate sub presiunea timpului, oamenii se
comporta diferit cand se afla in grupuri diferite, conservatorismul §i inclinarea grupului spre
compromis, sindromul Apollo, caracterul "seducator” al ierarhiei, Diferenta in cunoastere,
resursele personale diferite, stilul managerial si mitul echipei de clone.

10.1. Grup si echipa

In sistemul scolar roménesc grupul existd numai in calitate de "clasa de elevi” sau de “colectiv
didactic" al unei scoli. Mai mult, se confunda clasa (subunitate formala a scolii) cu grupul
informal (asociere spontana de indivizi), atribuind primului caracteristicile celui de-al doilea
(auto-orientare, auto-normare, coeziune, comunicare etc.). In foarte putine cazuri insa, clasa
poate deveni un grup, pe de o parte din cauza numarului mare de membri (un grup mai mare de
16-20 de persoane se divide in subgrupuri) si, pe de alta parte, datoritd descurajarii sistematice a
comunicarii "laterale" (comunicarea intre educabili este permisd numai in pauze), a auto-
normarii (sunt impuse regulile formale externe prin regulamente si statute) si a auto-orientarii
(finalitatile individuale si de grup sunt definite in exterior si numai la nivelul "sarcinilor de
invatare").
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Chiar cand se face "activitate In grup", echipele sunt stabilite, de reguld, prin numire de catre
profesor, in functie de criterii formale si externe (vecindtatea fizica, nivelul recunoscut al
performantei scolare etc.). Iar "grupul de egali" ("gasca de prieteni", "copiii de la bloc") este
considerat exclusiv ca daunator, deoarece il "distrage" pe elev de la activitatea lui principald, cea
de invatare. Iar cand, in ciuda tuturor fortelor ostile, se formeaza in unele clase grupuri autentice,
care isi afirmd norme si obiective proprii, ele sunt demolate prin incurajarea delatiunii si a
competitiei inter-individuale exacerbate. Si, la urma urmei, cum ar fi posibild cooperarea intre
educabili si formarea unor relatii de grup autentice cand elevii sunt agezati in banci batute in cuie
pe podea, fiecare dintre ei putdnd vedea numai catedra, tabla, profesorul si ceafa colegului din
fata?

La nivelul profesorilor, "grupul" are, de asemenea, o conotatie exclusiv negativa: "bisericutele",
“clicile" si "gastile" sunt cosmarul oricarui director de scoald, ele neficand, in opinia multora,
decat sa impiedice buna desfasurare a procesului "instructiv-educativ’. Nimeni nu ia in
considerare faptul ca echipa are un mare potential inovativ, iar relatiile interpersonale definesc
atmosfera si confortul din cancelarie, care la randul lor, induc placerea sau, dimpotriva,
neplacerea de a veni la serviciu.

Lumea in care trdim impune, insd, schimbarea acestor mentalitati. Chiar daca individul este
responsabil pentru optiunile sale si pentru a realizarea a ceea ce si-a propus, el trebuie sa
convinga, sd participe la grupuri (formale si informale), sd negocieze norme, sa impartaseasca
scopuri, sa actioneze In comun cu altii. Toate acestea fac necesard reorientarea educatiei - si
pregatirea educatorului in acest sens - SpPre formarea §i dezvoltarea competentelor de relationare
la nivel intra- si inter-grupal si de lucru in echipa.

Grupul reprezinta un numar de persoane care impartasesc sentimentul unei identitati comune,
care interactioneazd, sub conducerea unui lider, in vederea atingerii unui obiectiv comun.
Echipa este un grup formal construit pentru rezolvarea unor sarcini organizationale concrete
si care actioneazi unitar sub conducerea unui manager. In literatura managerial, termenul de
"echipa" este folosit si cu acceptiunea de grup, formal sau informal, care are o coeziune
mare i care este extrem de eficient in rezolvarea sarcinilor comune.

Principalele caracteristici ale grupului si echipei sunt:

e scopul comun - nu exista grup daca nu exista cel putin un scop comun;

e madrimea - S-a constatat cd un grup actioneaza ca o singura entitate numai dacd are mai
putin de 16-20 membri;

e structura de statut - pozitia, rangul si prestigiul fiecarui membru in grup;
structura de rol - modelele de comportament asteptate de la fiecare membru;

e conducerea ("leadership”) - emergenta si activitatea liderului pe baza: competentei
relative la sarcind, calitdtilor personale si puterii reale, autoritatii formale, obiectivelor
si asteptarilor grupului;

e coeziunea - abilitatea membrilor de a gandi si actiona ca o entitate si rezistenta la
,fortele de rupere” (fortele de dislocare a grupului);

e comunicarea - verbala, paraverbala, nonverbald; ascendentd, descendenta, laterala,
existd diferite modele de comunicare in grup ("lant", "Y", "cerc" etc.);
motivatia si interesele personale ale membrilor;

e normele de grup - modelele de comportament acceptate de catre membrii grupului si
nivelul conformarii la norme (superficial sau profund);

e natura sarcinii si mediul in care grupul isi desfasoara activitatea;
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e din punctul de vedere al componentei lor grupurile si echipele pot fi: omogene,
formate din persoane cu pregdtire si experienta similare; ele se caracterizeaza prin:
nivel conflictual redus, satisfactiec mai mare a membrilor, calitate mai slaba a
deciziilor; eterogene, formate din persoane cu pregatiri si experiente diferite; ele se
caracterizeaza prin: decizii de calitate mai bund; nivel conflictual mai ridicat,
satisfactie variabila a membrilor.

10.2. Formarea si dezvoltarea grupului si echipei

Formarea si dezvoltarea grupului / echipei au fost intens studiate, fiind identificate mai multe
etape de evolutie (Tuckman, B., 1965). De obicei, formarea grupului este asistatd de un
facilitator care incearca dezvoltarea competentelor legate de sarcind si a celor interpersonale.
Etapele formarii si dezvoltarii grupului sunt urméatoarele:

e Formare (forming) - stabilirea sarcinilor, a regulilor si a metodelor de baza, obtinerea
informatiei si a resurselor, emergenta liderului si construirea increderii in acesta.
Membrii echipei in curs de formare sunt politicosi, dar neincrezatori si retragi. Sunt
dezvoltate cu precadere competentele legate de sarcina.

e Conflict (storming) - dezvoltarea unor conflicte interpersonale si rezistenta - in plan
emotional - membrilor grupului fatd de sarcind. Unii membri Incearcd sd-si impuna
influenta si controlul, conflictul este dominant, iar progresul in realizarea sarcinii este
nesemnificativ. Facilitatorul trebuie sa fie atent atat la dezvoltarea competentelor
legate de sarcind, cat si a celor interpersonale.

e Normare (norming) - aplanarea conflictelor, cooperare si dezvoltarea unui nou cadru
normativ privind modalitatile de lucru si de luare a deciziilor. Oamenii incep sa se
inteleagd si sa se sprijine reciproc. Ideile celorlalti nu mai sunt puse la indoiala.
Facilitatorul trebuie sa se concentreze pe dezvoltarea competentelor interpersonale ale
membrilor.

e Actiune (performing) - grupul actioneaza prin gasirea si implementarea unor solutii
optime, obtinute pe baza unor strategii clare si, totodata, flexibile. Rolurile in grup au
fost impartite, iar fiecare membru al grupului este preocupat atat de sarcina, cat si de
ceea ce simt ceilalti. In aceasta fazi, nu mai este necesara prezenta facilitatorului.

Grupurile si echipele nu sunt entitati nediferentiate in care fiecare se situeazd pe aceeasi
pozitie si realizeazi aceleasi activititi. In primul rand, membrii grupurilor si ai echipelor se
diferentiazd dupa statut (pozitia in ierarhia formald sau informald). De asemenea, sarcinile si
activitatile din cadrul grupului sau echipei sunt impartite intre membrii acestora, deci apar §i
diferente de roluri. Dintre clasificarile rolurilor care pot fi utilizate in construirea unor echipe
de Tnalta performanta, cea mai frecvent utilizata este cea a lui Belbin (1981). Acesta a pus in
evidentd noud roluri simbolice fundamentale care interactioneaza intre ele intr-o echipa
eficienta. Cele noud roluri simbolice nu sunt neaparat identice cu rolurile efective ale
membrilor echipei. Aceste roluri si caracteristicile lor sunt expuse in continuare.

Clasificarea rolurilor (Belbin)

1. Persoana creativa (Plant)

e Este foarte creativa, inteligenta si imaginativa.

e Propune idei si strategii noi, are viziune de ansamblu §i poate descoperi solutii
neobisnuite.
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Inventiva, rezolva probleme dificile, dar ignora detaliile, nu comunica eficient.
Din cand in cand se distanteaza de ceilalti membri ai echipei pentru a reveni ulterior
cu idei stralucite.

Interesul pentru idei poate umbri interesul fata de oameni.

Are o gandire radicala care poate afecta punerea in practica a ideilor.

Poate pérea naiva si lipsitd de diplomatie in comportament.

Se poate retrage in sine, fiind foarte sensibila la critica.

Adesea poate oferi iesirea din impasul in care a ajuns echipa.

Poate fi o colega / un coleg dificil si inconfortabil.

Are nevoie de sprijin §i sustinere.

Poate prelua multa energie de la echipa.

Este adesea neatentd la detalii si se plictiseste repede la activitatile rutiniere.

Cautator de resurse (Resource Investigator)

E mereu in cdutare de idei, oportunitati si resurse in afara grupului.

Creeaza un sistem de contacte si relatii, e un bun negociator.

E optimist, dar 1si poate pierde din entuziasm prea repede.

Atitudinea lui dominanta fatd de viatd este cdutarea neobositd §i investigarea
permanenta.

Dezvolta si mentine o mare varietate de relatii folositoare.

Indiferent de nevoia de resurse, investigatorul deja cunoaste cum sa o satisfacd sau
cunoaste pe cineva care poate sd ajute la satisfacerea ei. Nu conteaza daca este vorba
de resurse fizice, financiare, de persoane, sau de ajutor politic, informatii sau idei.

Este motivat de conectarea oamenilor si cateodatd poate parea inconstant sau prea
mobil, dar abilitatea investigatorului de a crea si folosi conexiunile este extrem de
valoroasa pentru echipa.

Are un caracter pozitiv, vesel, entuziast, care ajuta la mentinerea unor relatii bune.

Ii poate lipsi disciplina de sine si poate fi impulsiv.

Are nevoie de varietate, de schimbare, de oameni noi si de stimulare constanta.

n afara mediului echipei.

Ii poate motiva si convinge pe colegi.

Coordonator (Co-ordinator)

Este cel care are capacitatea de a vedea ,,intregul tablou”.

Coordoneazd modul in care echipa Tnainteaza spre indeplinirea obiectivelor.

Se asigura ca toti membrii echipei participa la discutii si decizii.

Stie care sunt punctele forte si punctele slabe ale echipei si se asigurda ca este
valorificat potentialul fiecarui membru.

Bun conducitor, stie sa delege eficient, Tnsd poate fi uneori considerat ca manipulativ.
Nu este neapdrat conducatorul numit al echipei.

Manifesta putere, detine controlul si coordoneaza.

Opereaza initial pe baze democratice, participative.

Este pregatit si capabil sa preia controlul atunci cand considera necesar.

Este un adept al recunoasterii si utilizarii resurselor echipei, echilibrand punctele ei
tari si slabe.

Este centrat pe obiective si conduce echipa spre realizarea lor.

Este dominant, dar relaxat, se afirma, dar nu in mod agresiv.
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Manifestd incredere In oameni si considera talentele lor mai degraba ca resurse decat
ca amenintari.

Nu este neaparat creativ, fiind concentrat asupra punerii in practica.

Simte nevoia sa contribuie fard a o face ca o amenintare la adresa sefului numit al
echipei.

Are multe calitati proprii altor roluri. Se poate adapta la nevoile grupului, manifestand
flexibilitate.

Poseda un Eu puternic, stie ce rol sa indeplineasca si cand.

Modelator (Shaper)

Este un membru al echipei foarte concentrat pe sarcind, e energic, manat de ambitie si
de nevoia de a realiza obiectivele.

Ii plac provocirile si depinde de presiune pentru a se dezvolta. Drept urmare, el este
cel care gdseste cu usurinta curajul si ambitia de a depasi orice obstacole.

Gaseste modalitatile prin care sd fie canalizate eforturile echipei, atrage atentia asupra
obiectivelor si prioritatilor si impune o anumitd imagine a echipei.

Este provocator, rezistent la stres, stie cum sa depaseasca obstacolele, insd isi poate
rani coechipierii.

Este dominant, asertiv, extrovertit, plin de energie psihica, impulsiv, nerabdator, se
poate simti adesea frustrat. {i plac actiunea, rezultatele rapide, colegii motivati.

In situatii complicate isi croieste drum cu ajutorul frazelor tdioase si deciziilor ferme.
Este gata sa critice, neplacandu-i, insa, sa fie criticat.

Este competitiv, intolerant, adesea nepopular.

Cand treaba merge bine, oferd sugestii, este eficient si inspira respect.

Vede echipa ca pe o extindere a Eului propriu.

Este intolerant la lucrurile neclare, cetoase, vagi. Munceste cel mai bine in grupuri
informale de "egali".

Este mai putin eficient in echipele foarte structurate din punct de vedere formal.

Are nevoie de auto-disciplind, atunci cand adopta roluri de coordonare opuse
conducerii formale.

Daci se afla pe pozitii inferioare de conducere, trebuie sd-si manifeste contributiile cu
tact si diplomatie pentru a avea succes.

Monitor - evaluator (Monitor Evaluator)

Este un observator impartial care judeca ceea ce se Intdmpla in echipa.

Analiza lui minutioasa si nepartinitoare face ca deciziile si actiunile echipei sa castige
n obiectivitate, prevenindu-se astfel alunecarea in directii gresite.

Analizeaza probleme, evalueazd solutiile astfel incat echipa sa ia cele mai bune
decizii.

practica.

Este serios, obiectiv si precaut.

Poate fi considerat bun 1n judecdti si in ceea ce priveste gandirea strategica.

Este adesea hipercritic, chiar negativist, lipsindu-i, cateodatd, capacitatea de a
convinge si motiva.

Poate scadea moralul si increderea celorlalti.
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Poate preveni preluarea de catre echipa a proiectelor inadecvate si pierderea timpului
cu idei frumoase, dar nepractice.

Poate interpreta 0 mare cantitate de date complexe, ambigui, multivalente.

Poate provoca conflict, criticand ideile altora, chiar daca are, de obicei, dreptate.

Ca sef de echipa, poate fi adesea prea dominant.

Pe pozitii ierarhice inferioare, poate parea drept cinic sau sceptic.

Coechipier (Team Worker)

Asigura coeziunea pe termen lung a echipei, este liantul ei.

Coechipier bun, faciliteaza comunicarea si hraneste spiritul de echipa.

Stie sa asculte si manifesta diplomatie.

Este sensibil la sentimentele, nevoile si grijile membrilor echipei.

Poate preveni izbucnirile si conflictele, contribuie la dezamorsarea acestora,
imbundtiteste comunicarea, este cooperant si are o atitudine pozitiva.

De obicei, este lipsit de spirit competitiv si dorinta de putere.

Cu toate ca uneori nu este recompensat prin promovare in carierd, contributiile lui nu
trebuie subestimate.

Aflat pe trepte ierarhice superioare de conducere, stie sd delege cu abilitate si dezvolta
congstient personalul din subordine.

Pe trepte ierarhice inferioare, ajutad din "spatele scenei" si uneori nu i se recunosc
meritele pentru rezultatele bune obtinute.

Poate induce armonie si pace, desi un mic conflict ar fi productiv.

Pentru ca sta in ,,penumbra”, e posibil ca atunci cand nu e prezent la unele activitati
ceilalti sd nu-1 simta lipsa.

Implementator (Implementer)

Transforma idei si concepte in actiuni practice, duce la bun sférsit planurile.

Bun organizator, stie sa planifice.

Este relativ inflexibil, nu agreeaza noul.

Accepta regulile, conventiile si constrangerile organizatiei si se apuca de lucru.
Munceste cu grija, perseverentd si bun simt.

Nu se simte bine In prezenta ambiguitdtii §i in activitdtile in care sunt solicitate
flexibilitate, adaptabilitate si rapiditate. Integru, sincer, constiincios, disciplinat, cu
caracter puternic.

Manifesta incredere in oament §i in organizatie, dar neincredere in idei noi, schimbare
si experimente.

Finalizator (Completer Finisher)

Este un perfectionist care se zbate ca totul sa fie in regula.

E analitic, meticulos, preocupat de detalii.

Este anxios, introvertit, tensionat.

Pune in activitate multd energie psihica. Isi face mari griji in legtura cu terminarea
activitatii la un inalt nivel calitativ si la termen.

Fard el, echipa poate avea tendinta sd rdmana In urma planificérii, sa faca greseli de
detaliu care pot afecta produsul final, sd respinga sau sd amane problemele mai putin
urgente si sa fie complezenta.

Este ingrijorat, sacaie colegii, comunicd un sentiment de urgenta.

Este inamicul nepasarii si este preocupat de detalii.
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Arata autocontrol, putere de caracter, simt al scopului.

e Nervozitatea lui este binevenita, deoarece dinamizeaza si directioneaza echipa.
Nu intotdeauna este comod in relatii, poate cobori moralul, poate raméane la nivelul
detaliului, 11 poate tensiona pe ceilalti, dar nu va permite nimédnui sa fie lipsit de grija,
mult prea increzator, sd amane sau sa intarzie desfasurarea activitatilor.

Expert (Specialist)

Este un pasionat al domeniului in care lucreaza.

Este doldora de cunostinte pe care se bucurd sa le impartaseasca celorlalti membri ai
echipei.

Cauta sa-si imbunatateasca permanent nivelul de expertiza.

Daca nu stie ceva, cautd pana afla.

Furnizeaza informatii ,,tehnice”, iar intr-o discutie se afld pe pozitia profesionistului.
Isi aduce contributia intr-un domeniu restrans de activitate, foarte specializat.

Subliniem faptul ca nu exista roluri ideale sau superioare altora. Fiecare dintre noi avem unul
sau cateva roluri predilecte si nu ne simfim bine atunci cand suntem pusi (de imprejurari) sa
jucam roluri pentru care nu avem apetenta necesard. Totusi, pentru buna functionare a echipei
este necesar ca aceste roluri sa fie indeplinite, chiar daca numarul membrilor echipei este mai
mic decat numarul rolurilor. Avand in vedere cele de mai sus, este bine ca, pe de o parte, sa
fim constienti ce roluri putem indeplini in mod eficient si, pe de altd parte, atunci cand
stabilim echipe de lucru 1n gcoald, trebuie sa avem in vedere ca toate rolurile de mai sus sa fie
indeplinite. De asemenea, amintim faptul ca unele roluri sunt unice in cadrul echipei, in
special cele de modelator si de coordonator (lucru evident daca revedem caracteristicile
rolurilor respective). Daca existd mai multe persoane cu preferinte pentru aceste roluri, vor
aparea conflicte care vor diminua eficienta generala a echipei.

10.3. Constructia echipelor

Constructia echipelor este un proces indelungat, laborios si, adesea, dificil. Nu este suficient
sa punem cativa oameni laolaltd pentru a rezolva o problema a scolii, chiar daca am facut o
alegere optima privind distributia rolurilor. Fiecare echipa va trece prin fazele descrise mai
sus cu o consecintd evidentd: nu putem cere echipei respective performante deosebite de la
inceput, acestea vor apare dupa un timp care poate fi mai lung sau mai scurt. Din experienta
noastra de formatori, echipele incep sd functioneze eficient dupa ce au lucrat impreund cel
putin o sdptdmana, daca au o distributie optima a rolurilor, iar cand se ajunge in faza de
actiune (performing) rezultatele pot fi spectaculoase.

O alta conditie pentru ca o echipa sa functioneze este Intrunirea ei regulatd, daca trece prea
mult timp Intre activitati, echipa poate regresa la faze anterioare de dezvoltare, sunt re-create
norme si chiar sunt actualizate conflicte.

Un director de scoalda trebuie sa stie care sunt caracteristicile unei echipe de inalta
performanta pentru a o putea recunoaste atunci cand ea functioneazd sau pentru a actiona in
directia formarii ei. Aceste caracteristici sunt urmatoarele:
e Scop comun, strategii clare si roluri bine stabilite, care sa duca la rezultatele asteptate
n intervalul de timp determinat.
e Resurse specifice - umane, materiale, de informatie, de timp, de autoritate si putere.
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Metodologie structurata de identificare si rezolvare a problemelor, de luare a deciziilor
si de imbundtatire a propriei activitati.

Sentimentul fortei, incredere in propriile capacitati.

Relatii deschise, ascultare activa, empatie, comunicare multilaterala,
reciproca si rezolvarea rapida a conflictelor.

Flexibilitate, adaptabilitate si creativitate.

Performante superioare.

Recunoasterea si aprecierea realizarilor individuale si de grup.

Moral excelent, satisfactie si "sentimentul proprietétii” (cuvinte cum ar fi "noi

nostru™ sunt des folosite n cadrul echipei).

Despre munca in echipd s-au scris o multime de carti, dar putem invata ceva despre ea si
despre modul in care se construieste si functioneaza o echipa si de la ...gastele sdlbatice! lata
cum zboara ele spre tarile calde:

Atunci cand zboard, fiecare gisca produce un curent de aer care ridicd pasarea din
urma ei. De aceea, géstele zboard intr-o formatie in forma de "V". Formatia
respectiva creeaza cu 71% mai multd portantd decat daca pasdrile ar fi zburat
singure.

Cand una dintre gaste paraseste formatia, resimte o rezistentd mai mare a aerului
care o determind sa revina in formatie pentru a beneficia de portanta suplimentara
oferitd de pasdrea din capul formatiei.

Cand gasca din fruntea formatiei oboseste, trece in formatie si o altd gasca preia
conducerea.

Gagtele din formatie o sustin pe cea din frunte prin "ga-ga"-uri frenetice.

Cand una dintre gaste se imbolnadveste sau este impuscata, alte doua pasari parasesc
formatia pentru a o ajuta pe cea ranitd sa-gi gaseasca un loc sigur pe pamant, dupa
care raman cu aceasta pAnd moare sau este din nou capabila sa zboare.

intelegere

n Si Hal

Comportamentele descrise: sprijinul reciproc si celebrarea succesului, sentimentul
apartenentei si dorinta de a reveni in echipd, flexibilitatea in indeplinirea rolurilor etc. pot fi
identificate, mutatis mutandis, si in activitatea echipelor performante.

Atunci cand construim o echipa este imperios necesar sa fie satisfacute necesitatile sarcinii de
lucru, ale indivizilor si ale grupului / echipei.

Satisfacerea necesitatilor sarcinii prin: stabilirea unui scop valoros si clar; acordul echipei
in legatura cu scopul respectiv; elaborarea unui plan de actiune pentru atingerea scopului;
stabilirea modalitatilor de monitorizare si evaluare a atingerii scopului.
Satisfacerea necesitatilor indivizilor prin: statut clar pentru fiecare; libertate si putere;
apartenentd la echipd si dependentd (poate coexista cu nevoia de liberate si putere);
recunoagterea problemelor speciale si personale; contributia la actiunile echipei.

Satisfacerea necesitatilor proprii ale echipei prin: cooperare; Imbunatdtirea intelegerii;
sustinerea reciproca chiar si in situatii de dezacord; claritatea optiunilor.
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10.4. Echipe multiple si suprapuse. Probleme generate de activitatea in
echipa

Activitatea din scoala presupune ca dat faptul cd marea majoritate a personalului face parte
din mai multe grupuri si echipe avind, In consecinta, mai multe roluri in cadrul organizatiei.
Sunt extrem de putine persoanele care au un singur rol si fac parte dintr-o singurad echipa sau
dintr-un singur colectiv. Ca urmare, la nivelul scolii functioneaza echipe multiple si
suprapuse. De exemplu, directorul face parte din consiliul de administratie pe care il si
prezideaza, dar si dintr-o catedra in care, de regula, altcineva este sef. La fel, un profesor
poate fi responsabil cu formarea continua sau e director educativ dar, in alte grupuri, este doar
membru fara autoritate decizionald. Aceastd situatie complicd intr-o oarecare masurd
activitatea de la nivelul scolii. Situatia se poate simplifica prin:

e delimitarea foarte clard, prin fisa postului, a atributiilor fiecarei persoane in cadrul
fiecarei echipe de lucru;

e stabilirea prin figsa postului a limitelor autoritatii fiecarui conducator de colectiv (sef de
catedra, responsabil de arie curriculara etc.);

e dezvoltarea unei culturi organizationale care Incurajeazd apartenenta la grupuri
multiple, flexibilitatea comportamentala si adaptabilitatea, astfel incat colegii din
scoald sa poatd trece usor de la rolul de "sef" la cel de "subaltern" in situatii, contexte
si echipe diferite; acest lucru se poate realiza, de exemplu, prin "rotirea" mai multor
persoane la "sefia" diferitelor colective sau a subunitatilor functionale ale organizatiei
sau prin delegarea sistematicd a unor atributii manageriale.

Echipa si munca 1n echipd, desi prezinta avantaje certe, nu reprezintd nicidecum un panaceu
pentru toate problemele organizationale. Exista si o serie de efecte si probleme ale activitatii
in echipa care trebuie avute in vedere atunci cand se opteaza pentru acest tip de activitate:

e Gandirea de grup (Groupthink) este un fenomen socio-psihologic care apare datorita
presiunii grupului, in urma caruia pot fi alterate eficienta intelectuala, judecata morala
si interpretarea efectelor unei decizii. Fenomenul este cel mai periculos neajuns al
grupurilor si echipelor care au coeziune mare; exista pericolul alterarii eficientei
grupului pentru a pastra cadrul normativ existent. De multe ori, pentru a nu repune 1n
discutie normele de grup, acestea vor fi aplicate automat, chiar dacd nu mai sunt
adecvate situatiei concrete sau problemei de rezolvat. Printre tehnicile recomandate de
consultantii in management pentru prevenirea fenomenului de gandire de grup se
numdra: plasarea responsabilitdtii §i autoritdtii pentru anumite decizii unei singure
persoane care ,,doar se consulta cu ceilalti” sau le cere sfatul; selectarea unei persoane
care sa joace rolul de ,,avocat al diavolului”; colectarea de feedback anonim; instruirea
in utilizarea tehnicilor de dezvoltare a creativitatii de echipa si realizarea echilibrului
intre coeziunea de echipa si mentinerea spiritului critic (doar sub Tndrumarea
specialistilor).

e Lenea sociala (Social loafing) se refera la reducerea efortului individual ca urmare a
cresterii numerice a grupului; scad performantele individuale, in timp ce sarcinile si
diferite alte activitati sunt lasate pe seama grupului ca intreg.

o [Ineficienta grupului in deciziile rutiniere sau luate sub presiunea timpului. Se stie ca
metodele participative sunt mari consumatoare de timp. De aceea, daca nu existd timp
suficient, deciziile pot fi eronate. De asemenea, a pune in discutia unei echipe decizii
de rutina este contraproductiv pentru ca energia echipei se consuma in activitati cu
importanta redusa putand sa apara plictiseala.
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o Oamenii se comporta diferit cand se afla in grupuri diferite. Este binecunoscut faptul
ca 1n aceeasi perioada a vietii suntem membri in grupuri, echipe si organizatii diferite,
trebuind sa jucdm roluri diferite. Predictia performantelor unei persoane dintr-0
anumitd echipd pe baza performantelor atinse in alte echipe sau situatii este
problematica din motive evidente.

e Conservatorismul si inclinarea grupului spre compromis. Activitatea grupului sau a
echipei este rezultatul unui compromis iIntre obiectivele, interesele si competentele
membrilor. De aceea, de foarte multe ori, pentru a pastra coeziunea si structura
echipei este adoptatd o solutie de compromis chiar daca este evident inferioard ca
valoare unei solutii propuse de un anumit membru al echipei.

e Sindromul Apollo (Belbin, 1981) se refera la faptul ca unele echipe formate din
indivizi foarte capabili au performante slabe din cauza dezbaterilor distructive, a
actiunilor individuale In maniera proprie fara sa se tina cont de ceea ce fac ceilalti sau
grijii excesive de a evita confruntarea ceea ce duce la probleme in luarea deciziilor.
Adeseori echipa se poate limita la "demolarea" tuturor solutiilor prin centrarea pe
dezavantajele lor, fiind incapabila sa aleagd una din ele.

e Caracterul "seducator" al ierarhiei. Daca o echipd include persoane care se afld pe
pozitii ierarhice superioare, apare pericolul acordarii mai mult timp persoanei respective
si mai multd greutate opiniilor sale. Aceasta poate duce la decizii eronate si la frustrarea
celorlalti membri ai echipei.

e Diferenta in cunoastere. Dacd numai o parte din membrii echipei capatd acces la
informatia sau cunoasterea relevantd, ceilalti membri nu vor putea contribui pe masura
putin mental).

e Resursele personale diferite. Anumite persoane pot avea resurse importante in materie de
comunicare (capacitate de persuasiune, experientd in conducerea reuniunilor de lucru
etc.) si tind sd se transforme in persoane dominante. Conducatorul echipei trebuie sa se
asigure cd existe sanse egale de participare pentru toti membrii, Incurajand participarea
persoanelor mai timide sau mai lente in decizii.

e Stilul managerial. Stilurile participative de management permit in mai mare masura lupte
"feudale" pentru putere si statut care nu au, de cele mai multe ori, relevanta pentru
sarcinile de lucru si, dacd se manifestd, scad productivitatea iar echipa ramane la nivelul
conflictului (Storming).

e Mitul echipei de clone. Cateodata exista convingerea ca toti membrii echipei trebuie s
aiba aceleasi competente si atitudini ca ale conducatorului echipei sau ale managerului de
succes, ceea ce nu va duce niciodata la o munca de echipa eficienta.

intrebiri si teme de reflectie

Utilizati chestionarul Belbin pentru rolurile in echipd pentru a va identifica rolul cel mai
frecvent asumat si potentialul individual de participare intr-o echipa.

Referinte
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11. Rezolvarea problemelor de comunicare in grupuri®

Comentati ceea ce va sugereazd imaginile de mai sus, remarcati dispunerea scaunelor,

cadrul comunicarii, situatia surprinsd.

Cuprins

Obiective

Rezumat

Introducere

11.1. Competentele sociale

11.2. Incompetenta sociala profunda sau accentuata

11.3. Barierele comunicarii

11.4. Comunicarea eficientd ca mijloc consolidare a relatiilor si increderii —
recomandari pentru facilitator

11.5. Tehnici pentru gandirea strategica 1n echipa: dialogul
Intrebari si teme de reflectie

Referinte

! Modul elaborat de O. Mantiluta si revizuit de P. Blendea.
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Obiective

1. Formabilii vor identifica competentele sociale necesare 1n cadrul grupurilor si
organizatiilor.

2. Formabilii vor identifica disfunctiile privind competentele sociale si vor exemplifica situatii
de incompetenta sociala.

3. Formabilii vor utiliza tehnicile de comunicare eficienta in cadrul grupului.

4. Formabilii vor analiza barierele de comunicare din organizatiile proprii si vor furniza
solutii pentru depasirea acestora.

Rezumat

Competentele sociale se refera la gama de priceperi si deprinderi care faciliteaza
interactiunea si comunicarea cu ceilalti. Oamenii se confruntd cu o varietate de situatii in
care regulile sociale §i relatiile dintre oameni sunt create, comunicate §i schimbate utilizand
modalitati de comunicare verbala sau nonverbala. A reflecta asupra acestor situatii sociale i
competente, a observa si exersa, a discuta cu ceilalti despre aceste teme ajuta la depagirea
momentelor dificile si la reducerea stresului in organizatiile scolare. Nevoile de comunicare
sociala sunt in primul rand ale indivizilor, ca oameni si actori sociali. Scoala, ca matrice a
dezvoltarii profesionale care are ca scop educatia elevilor §i care vizeaza atdt pozitia in
cadrul scolilor din localitate, cat §i prestigiul in cadrul comunitatii, nu poate decat sa
beneficieze de relatiile sociale armonioase din interiorul ei si de capacitatea angajatilor de a
relationa corect, eficient si fara distorsiuni comportamentale in cadrul echipelor restrdanse de
colegi din cadrul colectivelor de catedra si in cadrul mai larg organizational. Cu toate ca
imbraca forme diferite care constituie perturbatii ale comunicarii, barierele de comunicare
nu sunt de neevitat. Pentru inldaturarea lor se vor lua in considerare mai multe aspecte: Se
ataca problema, nu persoana, se vorbeste la concret, nu la general, se practica ascultarea
suportiva.

Introducere

Acest modul este destinat cresterii competentelor sociale si de comunicare a formabililor
(directori si profesori) in vederea observarii si facilitarii comunicarii in grup, identificarii
problemelor si barierelor de comunicare, precum si de evidentiere a legdturii dintre
competentele sociale si competentele de comunicare. Competentele sociale se refera la gama
de priceperi si deprinderi care faciliteaza interactiunea si comunicarea cu ceilalti. Oamenii se
confruntd cu o varietate de situatii in care regulile sociale si relatiile dintre ei sunt create,
comunicate si schimbate prin utilizarea unor modalitati de comunicare verbald sau non-
verbala. A reflecta asupra acestor situatii sociale si competente, a observa si exersa, a discuta
cu ceilalti despre aceste teme ajutd la depasirea momentelor dificile si la reducerea stresului in
organizatiile scolare. Ne intereseazd in primul rand ca directorul, in rol de facilitator al
dezvoltarii organizationale sau altd persoana (consilier, facilitator, consultant etc.) sa raspunda
nevoilor emotionale i nevoilor de comunicare sociald; aceste nevoi trebuie satisfacute si in
cadrul grupurilor de lucru sau echipelor de proiect.
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Nevoi emotionale

e certitudinea locului de munca;

e respectul de sine;

e respectul si aprecierea celorlalti, in special a oamenilor care conteaza pentru angajat,
pe care 1i respecta si a caror opinie este importanta pentru el;

e constiinta pozitiei profesionale;
congtiinta de sine si siguranta;

e dorinta de succes si implinire.

Nevoi de comunicare sociali. Aceste nevoi de comunicare sociala sunt strans legate de
competentele sociale ale angajatilor (social skills). Nevoile de comunicare sociald sunt in
primul rand al indivizilor, ca oameni §i actori sociali. Scoala, ca matrice a dezvoltarii
profesionale, care are drept scop educatia elevilor si care vizeaza atat pozitia in cadrul scolilor
din localitate, cat si prestigiul in cadrul comunitatii, nu poate decat sa beneficieze de relatiile
sociale armonioase din interiorul ei si de capacitatea angajatilor de a relationa corect, eficient
si fara distorsiuni comportamentale in cadrul echipelor restranse de colegi din cadrul
colectivelor de catedrd si in cadrul mai larg organizational. In literatura de specialitate,
nevoile de comunicare sociald sunt raportate in mod direct la competentele sociale, deoarece
nu poti realiza ceva fara...sa poti sa o faci. Stilul comunicarii nu este important 1n sine, ci este
important doar in raport cu efectele produse asupra celorlalti membri. Utilizarea unui stil
asertiv si a unui ton ridicat nu produce ascultare si atentie, ci, dimpotriva, asistenta se simte
agasatd si nu este atentd la cele spuse. Au de pierdut ambele parti deoarece receptarea
defectuoasd a celor transmise Tnseamna pierderea informatiei. Daca acest stil se repeta si in
alte ocazii, se creeaza un stereotip prin care vorbitorul nu mai este ascultat. Solutia problemei
este data de constientizarea de catre ambele parti a efectelor produse de acest stil defectuos.

11.1. Competentele sociale
Grupele mari de competente sociale pot fi structurate astfel:
Competente de baza:

Verbale

e fluenta verbala: vorbirea cursivd, fard pauze si poticneli, ticuri verbale si cuvinte
parazite (,,aaa...”, ,,deci”, ,carevasdzica”...”ati inteles, ,,daaa”); vorbirea clara,
inteligibila: fara stridente vocale, inegalitati de intensitate;

e tonul variabil: tonul vocal (vom aprofunda acest aspect in cadrul practicilor de la curs)
transmite foarte multa informatie ,,paraverbald” cu privire la starea interlocutorului, la
disponibilitatea pentru cooperare, fermitate sau dispret...toatd gama de sentimente si
stari afective de care este in stare o fiintd umana;

e simtul umorului — desi reflectd competente mai elaborate, legate de cultura, valorile si
temperamentul subiectului, simtul umorului este strict necesar, mai ales in activitatile
decizionale, in locurile de munca in care deciziile in conditii de incertitudine pot
atenua sau creste riscul, de orice tip.
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Non-verbale

e ascultare activa - toatd gama de atitudini corporale si de interactiune verbala care arata
interlocutorului cd este ascultat, urmarit cu atentie si ca partenerul de discutie face
eforturi sa Inteleagd ce i1 se spune: incuviintari, gesturi de aprobare, scurte interventii
de sintezd, cuvinte cheie scurte (da, asadar, spuneti mai departe, interesant), interjectii
aprobatoare etc.;

atitudine increzatoare, siguranta: a fi demn, drept, respectuos si nu slugarnic;

atitudine relaxata: fara crispare, fara a parea adormit;

limbaj corporal sincronizat cu mesajul verbal;

atitudine deschisa (fara brate incrucisate, maini crispate, picioare in X);

folosirea adecvata a atingerii interlocutorului — doar in momentele potrivite, fara riscul
de interpretare gresita,

zambetul: potrivit, cu masura si cu semnificatia dorita;

e retinerea numelor i folosirea lor In timpul conversatiei.

Complexe

e capacitatea de a preveni si gestiona crizele si dezacordurile interpersonale (diplomatie,
tact);

e capacitatea de a manifesta si de a trezi interesul oamenilor;
exprimarea empatiei, stare interioara care comporta, totusi, canale de exteriorizare prin
furnizarea de feedback corect, precis si adecvat pentru a arata ca intelegem...daca,
intr-adevar intelegem;

e exprimarea empatiei la nivel afectiv prin numirea afectelor de catre vorbitor (teama,
manie,mandrie, impacienta, frustrare, dragoste etc.) .

11.2. Incompetenta sociald profunda sau accentuata

Suntem siguri ca nu ati fi putut ajunge profesori sau directori, daca...erati subiectii unei
incompetente sociale accentuate. In acelasi timp, suntem dispusi sa trecem cu vederea si sa
neglijdm acest aspect la colegi si la angajatii scolii, atunci cdnd vedem cd se comporta,
vorbesc si actioneaza dupa tiparele incompetentei sociale si spunem: ’E acra ca o lamaie, dar
foarte constiincioasa”, ,,E violent si dur in relatiile cu subordonatii, dar foarte loial si
priceput”. Nu este vorba de ceva...patologic, vreo boald sau ceva...incurabil, ci, de cele mai
multe ori, de carente educationale din prima copilarie, de accidente afective din trecutul recent
sau apropiat, de ...indolentd, nepricepere, necunoastere...absenta formarii adecvate, sau de
toate la un loc. Cauzele, manifestarile si contextul formarii si evolutiei incompetentei sociale
sunt multiple...si, de reguld, dacd inlaturam cauzele, vom putea indeparta treptat efectele; un
facilitator/consilier in management nu trebuie neaparat sa fie psiholog expert, ci trebuie sa
aibd competenta de a recunoaste simptomele si sa actioneze in directia eliminarii cauzelor,
folosind metode de management; de multe ori, cauzele sunt organizationale, iar efectele
negative ale competentelor sociale sciazute se reflectd in rezultatele scolii, indeosebi ale
elevilor. Nu vd vom cere sd va substituiti expertilor si nici psihologului clinician, ci sa
actionati cu responsabilitate pentru binele scolii, conform legilor si fisei postului.
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Tabelul 1: Aria de manifestare a incompetentei sociale

Tipul de Manifestare Posibil impact Modalititi de interventie,
incompetenta organizational si prevenire, solutionare
sociala economic
1. Agresivitate Tn | 1.1. Limbajul agresiv — | 1.1. Scade randamentul | 1.1. Pot exista solutii
limbaj, atitudine | ton amenintator, cuvinte | echipelor in care se | administrative si politici ale
agresiva, dure, chiar injurioase, | manifestd limbajul agresiv, | scolii, atdt de asigurare a
comportament lipsé de empatie. apare teama, scade | procedurilor de lucru si de
agresiv. 1.2. Atitudinea agresiva | coeziunea §i increderea in | comunicare, de selectic a

si comportamentul
agresiv. — manifestate
prin actiunile persoanei,
gesturi, mimica, decizii.

sine a angajatilor, scade
randamentul in activitate.
1.2. Angajatii nu mai
participa la decizie, devin
tdcuti i necooperanti, nu
mai au input creativ la
decizii si activitati.

1.3. Dacd este vorba de
personal de conducere, va
scadea capacitatea acestuia
de a lua decizii corecte,
devine singuratic $i izolat,
fara sprijinul
subordonatilor -
leadership slab, motivati
slabd a muncii pe care o
induce 1n echipa condusa.

personalului si de
promovare, de evaluare a
personalului — materializate
prin  documente  scrise,
sanctiuni, penalitdti, masuri
disciplinare.

1.2. Personalul poate fi
consiliat, fie de membrii
colectivului de conducere,
de specialisti in consiliere
sau resurse umane.

1.3. Poate fi solicitat
coaching pentru personalul
in cauza, mai ales daca este

vorba de personal de
conducere in care s-a
investit mult.

2. Comportament
antisocial.

2.1. Forma grava de
incompetenta sociala, se
poate manifesta prin
violenta fizica,
agresiune corporald si
sexuald, distrugere de

2.1. Daune morale si
materiale produse
departamentelor/scolii,
prejudicii in relatiile cu
partenerii si beneficiarii.

2.1. Solutii administrative si
legale (vezi recomandarile
la punctul 1 de mai sus)

2.2.  Desfasurarea  unui
program de educatie
preventivd in care sa se

bunuri si documente, explice angajatilor

consumare ilegald a consecintele  legale  si

resurselor scolii. disciplinare ale
comportamentului
antisocial.
2.3. Poate fi solicitatd
consiliere (juridica,
psihologica etc.)pentru
persoanele 1n cauza.

3. Anxietate sociala. | 3.1. Fobii mai mult sau { 3.1.  In  pozitii  de | 3.1. Desfasurarea
mai putin accentuate | management, relatii cu [ interviurilor de angajare cu
sau lipsda de apetentd | publicul sau beneficiarii, | observarea competentelor
pentru contactele | de legaturd si coordonare | sociale (ghid de interviu,
sociale. ntre departamente, | fisd de observare etc.).

asemenea persoane nu fac
fata cu succes.

2. Evaluarea competentelor
sociale la promovare 1in
posturi ce necesita astfel de
competente.

3. Politici ale scolii pentru
cresterea competentelor
sociale s§i 1Incurajare a
cooperarii Intre angajati.

4. Cognitie sociala.

4.1. Persoana Iintelege
greu relatiile, ierarhiile,
regulile nescrise.

4.1. Se orienteazd greu la
clasd, 1in colective strdine,
la sedinte, intruniri,

4.1 Contraindicat la
catedra, in PR, marketing,
management.
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prezentari etc. 4.2. Politici ale scolii,
formare, coaching.
5. Dezechilibru | 5.1. Dinamica a | 5.1. Este ori prea expansiv | 1. Contraindicat la catedra,
introversie- personalitatii si agasant, nu stie cand sa | in PR, marketing,
extroversie. dezechilibrata, tacd si cand sa vorbeascd, | management
dizarmonica. ori prea fnchis, taciturn, | 2. Politici ale scolii,
sumbru; in functii in care | formare, coaching.
capacitatea de pozitionare
este esentiald, poate strica
negocieri, relatii, nu are
succes la promovarea
scolii, prezentari etc.
6. Abuz verbal. 6.1.Vorbeste mult, | 6.1. Ocupa timpul | 6.1. Masuri disciplinare,
flecareste tot timpul. celorlalti, este agasant, | atentionare, formare,
scade eficienta oricarui | coaching.
colectiv.

Tabelul 2: Sinteza privind competentele sociale de nivel scazut si manifestirile cele mai vizibile ale
acesteia

Abilitati socio-afective 1. Persoana este incapabila sa inteleaga regulile sociale nescrise dupa

care se desfagoara activitatile din scoala.

Abilitati de comunicare 1. Persoana interpreteaza cuvintele, observatiile, indicatiile celorlalti
ntr-o maniera literala.

2. fintelege cu dificultate, doar cu ajutorul unor explicatii
suplimentare, vorbirea figurata si expresiile si cliseele verbale.

3. Are dificultati in intelegerea umorului verbal.

Abilitati  cognitive i abilitati
dependente de functiile executive
centrale

1. Detectabile la testele de competenta profesionald, confundabile cu
incompetenta si nivelul intelectual scéazut.

1. Persoana este neindemanatica, cu abilitdti reduse de coordonare
motrice, predispusa la accidente.

2. Executa cu dificultate activititi de asamblare, activitati care cer
coordonare motorie si integrare senzoriala.

Abilitati somatice i motorii

Alte caracteristici 1. Integrare dificila in echipa.
2. Ritualuri, manii.

Recomandari

Persoanele cu aceste caracteristici prezente intr-un grad observabil sunt contraindicate in
porzitii de coordonare, integrare a informatiei, decizie, management, comunicare, relatii cu
publicul. De regula, persoanele de acest tip sunt lipsite de abilitati manageriale (este posibil
ca, la un moment dat, sa fi fost promovata intr-o functie de conducere §i apoi destituitd din
pricina lipsei calitatilor de lider). De regula, persoanele respective au dificultati in pastrarea
locului de munca, istoria lor personala cuprinde numeroase locuri de munca anterioare.

Chestionar de verificare

a) se referd la gama de priceperi si deprinderi care faciliteaza
interactiunea si comunicarea cu ceilalti;

b) se refera la gama de priceperi si deprinderi privind
planificarea;

c) faciliteaza depasirea barierelor de comunicare.

1 | Competentele sociale

2 | Printre nevoile emotionale se numara: a) respectul de sine;
b) dorinta de succes si implinire;

¢) certitudinea locului de munca.

3 | Competentele sociale de baza cuprind: a) competentele verbale;
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b) competentele metacognitive;
c) limbajul agresiv.

Simtul umorului:

a) reflectd competente cultura,
temperamentul subiectului;

b) este strict necesar in locurile de munca unde se iau decizii in
conditii de incertitudine;

C) permite retinerea numelor si folosirea lor Tn timpul
conversatiei.

legate de valorile si

Incompetenta sociala:

a) faciliteaza comportamentul responsabil;
b) poate Insemna agresivitate in limbaj si atitudine;
c) scade randamentul echipelor unde este intalnita.

Putem solutiona cazurile de
incompetenta sociala prin:

a) metodele de selectie a personalului;
b) procedurile de lucru si comunicare;
C) sanctiuni, penalitati, masuri disciplinare.

Atitudinea agresivd si comportamentul
agresiv:

a) sunt caracteristici ale managerilor puternici si autoritari;
b) duce la starea in care angajatii nu mai participa la decizie,

devin tacuti i necooperanti;
C) va scadea capacitatea de a lua decizii corecte la personalul de
conducere.

8 | Comportament antisocial: a) este o forma de manifestare a incompetentei sociale;
b) poate produce daune morale si materiale;
C) se poate redresa prin desfasurarea unor programe de educatie

preventiva.

9 | Anxietatea sociala: a) se manifesta prin lipsd de apetenta pentru contactele sociale;
b) este nerecomandatd la persoanecle aflate in functii de
conducere sau de reprezentare;

c) se poate remedia prin incurajarea cooperarii dintre angajati.

10 | Persoanele dezechilibrate, dizarmonice: | a) sunt ori prea expansive i agasante, ori prea inchise,
taciturne;
b) pot strica negocieri, relatii;

C) sunt contraindicate la catedra.

11.3. Barierele comunicarii

Stilul de comunicare se refera la o serie larga de factori, cum ar fi: asertivitatea, umorul,
pedanteria sau superficialitatea, tonul vocii §i intensitatea, utilizarea gesturilor. Stilul
comunicarii nu este important in sine, ci este important doar in raport cu efectele produse
asupra celorlalti membri. Utilizarea unui stil asertiv i a unui ton ridicat nu produce ascultare
si atentie, ci, dimpotriva, asistenta se simte agasatd si nu este atentd la cele spuse. Au de
pierdut ambele parti, deoarece receptarea defectuoasd a celor transmise inseamna pierderea
informatiei. Dacd acest stil se repetd si in alte ocazii, se creeaza un stereotip prin care
vorbitorul nu mai este ascultat. Solutia problemei este datd de constientizarea de cétre ambele
parti a efectelor produse de acest stil defectuos. Situatia de blocaj poate fi depasitd numai prin
eforturile reunite ale facilitatorului §i organizatiei in vederea diagnosticarii dificultatilor si
barierelor de comunicare.

Barierele personale de comunicare

a. Bariere cauzate de contextul sociocultural — se refera la conditiile de trai ale individului
ntr-un tip de societate sau mediu nesatisfacator pentru el.

Conflictul de valori si lipsa cadrelor de referinta apare atunci cand persoanele nu pot admite
si adera la scarile de valori, la ideologiile societdtii in care trdiesc, deoarece nu se pot regasi
pe sine.
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Conditionarea §i manipularea prin mass-media apare daca indivizii nu dau dovada de spirit
critic si de luciditate fata de informatiile propuse de mass-media.

Prejudecatile sau ideile gata confectionate sunt raportate la traditiile care isi au radacinile
ntr-un trecut mai mult sau mai putin indepartat. Adoptarea unei atitudini non-conformiste fata
de norme si prejudeciti duce, deseori, la o comunicare neeficienta.

Diferentele culturale. O cultura diferitd de cea in care a fost crescutd persoana constituie o
viziune diferitd asupra lumii, un sistem diferit de valori si ideologii, ceea ce face dificila
comunicarea.

b. Bariere cauzate de frica endemica. Se referd la teama pe care o incearcd anumiti membri

10wy

Infruntarea poate provoca unor indivizi reactii de teami, adesea imprevizibile. Acestia au
tendinta de a considera interlocutorul un judecétor, un om cu atitudine criticd ceea ce duce la
timiditate. Respectiva situatie determind persoanele sa fie retrase, inchise si mereu gata sa se
apere.

Agresivitatea face ca o comunicare sa se transforme intr-o stare conflictuala.

Principiul competitiei poate fi o barierd in comunicare daca vizeaza in special dominarea,
invingerea si mai putin progresul ca atare. In cazul cand competitia este corect, constructiva,
bazatd pe valori autentice, ea este stimulativa, conditiondnd afirmarea si valorificarea
interlocutorilor.

Rezistenta la schimbare apare, deoarece orice modificare provoaca teama, anxietate,
implicand necunoscutul §i asumarea de riscuri.

Lipsa increderii in sine se manifesta datorita falsei idei despre sine si despre interlocutor.

c. Bariere cauzate de atitudinile individualiste. Sunt specifice indivizilor care pun accentul
pe propria persoana.

Comportamentul egocentric face ca individul sa fie nereceptiv la ceea ce se petrece in jurul
lui, dialogul devenind astfel greoi, uneori chiar imposibil.

Necunoasterea propriei persoane favorizeaza o imagine deformata, chiar eronatd despre sine,
fapt ce determind lipsa autocontrolului reactiilor si comportamentelor in procesul de
comunicare.

Sentimentul de incompetenta sau ineficienta Inseamna tendinta de a nega sistematic valoarea
propriilor capacitdti in raport cu cele ale altor persoane. Acest sentiment de inferioritate se
manifestd prin jend, sfiald, stangacie, autocritica exageratd, tacere nejustificata, dificultate n
exprimare.

Lipsa de obiectivitate si realism apare atunci cand perceptia realitdtii are loc prin prisma

sentimentelor personale si a experientei anterioare. Un astfel de blocaj genereaza o
comunicare deformata, falsificata sau deturnata in mod voit.
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Pasivitatea excesiva duce la inertie, indolentd si dezinteres, precum si la neimplicarea in
diverse situatii de comunicare.

d. Bariere referitoare la relatiile individ-grup

Marginalizarea. Comunicarea cu persoane subapreciate, neglijate de societate este foarte
dificila, acestora fiindu-le caracteristic un comportament deviant, nerespectarea promisiunilor
si a legilor.

Lipsa de autenticitate este incapacitatea de a se exprima in conformitate cu ceea ce simt si isi
doresc in mod real. Asemenea oameni sunt niste ,,actori”, asumandu-si roluri pe care nu le
accepta.

Izolarea se manifesta prin afisarea unui comportament individualist, teama fata de altii si de
ridicol, neimplicare, lipsd de initiativa. Izolarea poate fi atat blocaj al comunicarii, cat si
consecinta unei comunicari neeficiente.

e. Cine comunica cu cine? Tintele predilecte ale mesajelor

De multe ori, in discutiile de grup, chiar dacd adresarea este generald, exista tinte predilecte
ale mesajelor. Observatorul trebuie sd urmareasca privirea si gestica vorbitorului pentru a
observa cui se adreseaza acesta. Un instrument pentru a marca acest aspect este o matrice in
care fiecare membru apare si pe linie si pe coloand. Se poate remarca din astfel de diagrame
ca unii membri se adreseaza Intregului grup, altii se adreseaza tavanului sau podelei, iar altii
au grupuri favorite de audienta.

lonescu Popescu . Subgrup 1 Subgrup 2 Impersonal

Popescu

Subgrup 1

Subgrup 2

Impersonal

Dacd observam scheme de comunicare predilecte, ne putem intreba, la niveluri superioare de
analiza, de ce se intampla acest lucru:
1. se pot identifica membri care sunt de acord in majoritatea cazurilor cu altii, sau

dimpotriva,

2. pot fi dezvaluite subgrupuri de simpatie sau coalitii, care functioneaza in cadrul
grupurilor mai mari;

3. poate exista unul dintre membri care replica negativ sau agresiv in raport cu unul sau
mai multi membri, asa cd acestia i se adreseaza cu predilectie pentru a preveni o
reactie adversa din partea acestuia.

Acest tip de observatii servesc facilitatorului pentru a-si fundamenta investigatiile viitoare si
pentru a-si ghida noile arii de observare. Urmarind aceste modele de comunicare si reactiile
participantilor, facilitatorul poate trage concluzii sau formula ipoteze privind functionarea
grupului.
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) Cine vorbeste dupi cine? Cine intrerupe?

Exprimarea unui vorbitor, prin continutul, forma exprimdrii sau simpla identitate a
vorbitorului, poate declansa mai multe reactii. Chiar dacd exprimarea a fost cu adresa sau fara,
declangatorul exprimdrii suscitd de multe ori o reactie negativd din partea celui care
reactioneaza imediat, intrerupandu-1 pe primul. De cele mai multe ori, grupul are reactia de a
provoca, in contrapondere, exprimari pozitive, de sustinere a primului vorbitor. Proportia
sustinerilor care sd contrabalanseze o reactie negativa este de circa 3 la 1, altfel, impresia
generala ramane una de dezaprobare.

O astfel de analiza nu trebuie opritd la acest nivel care este superficial si neconcludent, astfel
de indicii vor fi integrate intr-un demers de profunzime; aici manifestarile vizibile sunt doar
semne ale unor relatii: aliante, confruntari, complicitati, simpatii i animozitati. Daca ar fi
dezvaluite organizatiei, astfel de concluzii pot duce la slabirea increderii in facilitator si la
respingerea sfaturilor sau actiunilor acestuia.

g) Intreruperile

Modelele de comunicare ne spun mult despre: statusul membrilor, modul in care acestia isi
percep si acceptd sau nu acest status, puterea asociatd cu anumite persoane si relatiile de
putere care se constituie. In anumite situatii observim ca persoana de rang mai inalt simte ca
este In drept sd intrerupd pe cineva de rang mai jos. Seful este lasat sd continue fard a fi
intrerupt, mai des decat 1i se Intampla altor angajati; chiar dacd membrii grupului au
sentimentul de egalitate, ceea ce se intdmpld in unele culturi organizationale, fenomenul
exista si se manifesta cu precadere in public, mai des decat in situatii private.

Perceptia de sine. Daca fenomenul intreruperii apare in grupuri de egali in care unul dintre
membri este Intrerupt mai rar, se poate pune intrebarea daca ceilalti membri se simt mai putin
importanti sau mai putin influenti. Dacd fenomenul persistd, se pot declansa reactii de
adversitate, adica unii membri porneascd discutii in contradictoriu in loc sd coopereze.
Facilitatorul va trebui sa creeze situatii de comunicare in care aceste modele sd poata deveni
sensibile pentru participanti si in care ei sa-si poata descoperi perceptiile de sine sau
perceptiile celorlalti; de reguld, semnalizarea sentimentelor proprii prin fenomenele de
intrerupere nu este decodificatd de participanti si contribuie la alterarea climatului de munca.

Indisciplina. O alta situatie care apare frecvent in cazul intreruperilor este neintelegerea celor
spuse de cel intrerupt de catre alti membri sau chiar de discursuri paralele — cel care intrerupe
este dornic sa-si exprime ideile sale. Una din impresiile cele mai puternice care apar atunci
cand sunt intreruperi frecvente este aceea de dezordine; aceastd impresie poate fi prevenita,
crescand totodata si eficienta discutiilor, dacd existd un conducator al discutiei (moderator)
care sa asigure disciplina, sa controleze intreruperile si sa restabileascd ordinea. O astfel de
abordare a disciplinei grupului, transferdnd nevoia de control intern cétre controlul extern,
ascunde probleme organizationale sau grupale mai profunde — falsificarea cauzelor care indica
indisciplina — in timp ce in realitate membrii se confrunta cu lipsa de respect reciproc, lipsa de
grijd unii fata de altii 1 de interes pentru cele spuse. Chemarea la ordine si impunerea
disciplinei formale nu va rezolva problema, ci doar o va camufla; membrii nu vor asculta ce
se spune, ci vor tacea, fiecare fiind preocupat de ceea ce are el de spus.
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h) Procesul circular al ,,profetiilor care se autoadeveresc”

Factorii de filtrare a comunicarii pot afecta comunicarea intr-o manierd periculoasa. Daca
asteptarile sunt puternice atat pentru emitator, cat si pentru receptor, acestia vor interpreta
indiciile primite de asa maniera Incat sa-si intareasca propriile stereotipuri si sd se blocheze in
roluri din care este dificil sa iasa.

Studiu de caz

Pe baza experientei anterioare, persoana A. are o imagine de sine pozitiva, este increzatoare in
sine, simte nevoia sa 1i influenteze pe altii §i este capabild sd o facd. Ascultatorii acestei
persoane raspund la asertivitatea si la exprimarea ei clara si confirma imaginea de sine a lui A
ca persoand influentd. A castigd mai multd incredere in sine si isi asuma un rol tot mai
puternic n grup.

Pe baza experientei anterioare, persoana B. nu este sigura de sine, in prezenta celorlalti se
simte lipsitd de incredere, nu este sigurd ca poate influenta auditoriul si are sentimentul ca ii
va fi dificil sd se impund in grup. Ca urmare, modul in care comunicd persoana B. va fi
ezitant, intr-o forma defensiva, chiar daca B. poate sa se exprime la fel de clar ca si A. Pe baza
acestor semnale, ascultatorii decid ca B. nu are multe de oferit si pot inceta sa-i acorde atentie,
aceasta confirmandu-i impresia initiala despre sine, ca avand o slaba contributie. B 1si pierde
increderea, comunica din ce In ce mai putin, confirmand pentru ceilalti lipsa sa de potential ca
si contribuitor, si, treptat, isi asuma rolul de non-contribuitor.

In ambele cazuri, rezultatul final se bazeaza per asteptarile initiale care produc un anumit stil
de comunicare, care, in schimb, duce la confirmarea asteptarilor initiale. Pericolul consta in
faptul cd asteptdrile initiale ar putea avea putind legatura cu potentialul real al lui A. si B. in
ceea ce priveste activitatea grupului.

Numai devenind sensibili la acest tip de profetie care se auto-adevereste grupul poate sd se
protejeze de contributii care nu au legatura cu capacitatile membrilor.

Atunci cand observa diferite grade de participare din partea membrilor grupului, consultantul
ar trebui sa-si dea seama ca acesta este rezultatul concret al capacitdtilor membrilor sau ca
este rezultatul unui proces de tipul celui descris anterior. Dacd sunt géasite probe pentru
procesul circular, consultantul va ajuta grupul sa reevalueze modul in care isi priveste
membrii, sa isi reexamineze stereotipurile privind persoanele care pot contribui semnificativ
la activitatea lui si sa cladeascd norme care sa le permitd membrilor cu incredere scazuta in
sine sa capete incredere si sa fie ascultati de ceilalti.

Strategii de depasire a barierelor si blocajelor in comunicare

Cu toate cd Tmbraca forme diferite, constituind reale perturbatii ale comunicarii, barierele nu
sunt de neevitat. Pentru Tnldturarea lor se vor lua in considerare mai multe aspecte:

Se ataca problema, nu persoana
Trebuie evitata tendinta de a judeca. Convingerea unor persoane cd cei din jurul lor isi vor
imbunatati comportamentul doar dacd sunt criticati, constituie o bariera in calea unei

comunicari eficiente. in loc de: ,,Tu esti vinovat pentru aceasta situatie...”, se spune: ,,Sd
vedem cum putem rezolva problema...”.
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Se vorbeste la concret, nuin general

Nu se permite folosirea etichetelor in caracterizarea unei persoane care a gresit sau a avut un
comportament neadecvat. Urmeaza sa precizam locul, timpul si conditiile in care a gresit.

Ascultarea suportiva inseamna receptionarea mesajelor prin modul de ascultare si prin
reactiile de feedback. Felul in care ascultdm i va sugera interlocutorului ca suntem interesati
de persoana lui, ca 1i respectdm sentimentele, emotiile, gandurile si, chiar daca nu Tmpartagim
punctul sdu de vedere, avem convingerea ca acesta este important si valid pentru el.

Exista si alte modalitati de a surmonta barierele de comunicare, de a evita declansarea si
mentinerea situatiei conflictuale:

e planificarea comunicarii;

e determinarea scopului fiecarei comunicari;

e alegerea momentului potrivit pentru comunicare;
e clasificarea ideilor Tnaintea comunicarii;

o folosirea unui limbaj adecvat.

11.4. Comunicarea eficienta ca mijloc consolidare a relatiilor si increderii —
recomandari pentru facilitator

1.

2.
3.

4.

Economia de mijloace — comunicarea va fi austera in ceea ce priveste mijloacele
folosite, restrictiva pentru comunicator, dar bogatd in semnificatii, daca se poate plina
de sugestii multiple pentru receptor.

Se vor identifica, cat se poate de rapid, valorile dominante ale interlocutorului.

Se vor identifica, cat se poate de rapid, canalele de comunicare cele mai bine receptate
de interlocutor.

Tn momente cheie, pentru foarte scurt timp, se vor folosi canale multiple, de tip flash,
care sd inunde interlocutorul cu informatii, dupda care se revine la canalul tipic. Daca
va vedea oferta bogatd, interlocutorul va dori sd primeasca informatii si pe alte canale.

Celelalte canale pe care le solicitd interlocutorul, de reguld implicit, si e nevoie de
multd experienta pentru a observa acest lucru, vor fi folosite pentru a transmite mesaje
afective puternice, in timp ce canalul initial va fi folosit pentru a transmite informatii
angajante, coerente §i structurate logic.

Niciodata mesajele transmise receptorului pe toate canalele, nu vor fi contradictorii.
Daca initiatorul conversatiei nu stdpaneste bine aceasta arta, este bine s se abtina de
la utilizarea multipla a canalelor, deoarece produce obosealda, enervare, creeaza
primi mesaje afective. Acesta va fi sfarsitul comunicarii eficiente.

Tacerea este plind de semnificatii i transmite tensiuni psihice...trebuie folosita cu
artd. Arta tacerii este dificila.

Fiecare noud interventie a initiatorului va adauga ceva nou, dar folosind ,,ancore” din
secventele anterioare pentru a vrea continuitate si armonie in harta mentald a
reprezentarilor ce se formeaza In mintea receptorului.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

1.

Atentie, comunicarea este separata doar pentru scopul discursului managerial, in scop
didactic, ea contine, conform lui Alex Mucchielli, mai multe elemente: contextul,
semnificatiile, distributia temporald, reteaua notionald, reprezentdrile.

Nu ,,intoxicati” partenerul de dialog cu dorintele dumneavoastra, ca el sa actioneze, sa
gandeasca sau sa spund ceva anume....sugerati-i asta in mod inteligent, ficand un pas
si ldsandu-1 sa il faca el pe urmatorul. Adesea, veti fi surprins cd el progreseaza in
directia dorita de dvs. mai repede decat ati fi reusit daca ati fi fost pisalog si asertiv.
Nu mintiti niciodata, mai ales femeile pot observa microgesturile si secventele fugitive
de expresie a fetei si intrd in alertd, blocand procesul de receptare nefiltratd a
informatiilor transmise.

Nu este nevoie sa mintiti, deoarece tot ce faceti este spre binele interlocutorului, nu in
scop egoist. Daca aveti scopuri egoiste, mai bine renuntati la intentie, fiindcad o data si
o data ele vor iesi la iveald, creand frustrare, aversiune, chiar si dusmanie. Nu vreti
asta.

Fiti atent la intentiile de manipulare ale interlocutorului. S-ar putea sa practice si el un
joc, de regula asa se intdmpla, si nu vreti sa deveniti din generator de intentii receptor;
un grad de sugestibilitate moderat trebuie sa aveti, altfel nu puteti intra in rolul pe care
vi-1 construiti, care trebuie sa fie destul de apropiat de ceea ce interlocutorul poate sa-
si imagineze, a mai intalnit, se asteapta...nu puteti crea asteptari abrupte, care sperie
,pasarea”.

Pe masurd ce interlocutorul isi creeaza harta mentald pe care vreti sd i-o sugerati,
urmeaza sa accentuati NUMALI detaliile care va intereseaza. Fara a minti, accentele si
priorititile se vor schimba treptat. Viteza aceste schimbari depinde de mai multi
factori, manipulatorii neexperimentati gresesc fie prin lentoare, care plictiseste si ii
creeaza un sentiment de superioritate opaca receptorului, fie prin viteza prea mare,
care iriti si creeazd neincredere (,,Asta e cam sarit”, gandeste receptorul).

Elementele noi, cheie pentru dumneavoastra, vor fi transmise la ,,pachet” in cadrul
flash-urilor de canale multiple, vor interveni mereu pe alt canal decét cel principal, vor
avea la inceput caracter de sugestie vagd, apoi, pe acelasi canal, in timpul unei
comunicdri pe canalul principal cu un caracter relativ neutru si relaxat, in care
receptorul este familiar §i relativ neatent, 11 introduceti elementele cheie cu intensitate
graduald, din ce in ce mai accentuat. Daca semnele pe care le da receptorul sunt de
opacitate sau de respingere, renuntati rapid §i Incercati altceva. Un plan B trebuie sa
existe mereu, si, de reguld, este o ,,baie afectivd” care produce placere — o gluma, o
stire hazlie, o reactie care starneste rasul, emotia estetica...Pentru ca aceste elemente
sa nu fie disonante, incercati sd binedispuneti interlocutorul, apeland, totusi, cu
parcimonie la aceste deschideri si numai in momente de schimbare si de reflectie
asupra metodelor. Acestea vor masca discontinuitatile si va vor lasa ,,mainile libere”
pentru altceva.

EXERCITIU - bariere de comunicare (25 minute)

In procesul de comunicare, barierd reprezinti orice lucru care reduce fidelitatea sau eficienta
transferului de mesaj. In functie de caracteristicile pe care le au, barierele pot fi clasificate in:
bariere de limbaj, bariere de mediu, bariere datorate pozitiei emitatorului si receptorului,
bariere de conceptie.

Discutati in grupe de cate patru formabili frecventa cu care Intalniti barierele de limbaj
din tabelul urmator.
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2. Atribuiti calificative privind frecventa si importanta acestor blocaje 1n activitatea
dumneavoastra curenta. Calificative pentru frecventd: Rar intalnit = 1, Relativ frecvent
= 2, Des intalnit = 3. Calificative pentru importanta: Importanta scazuta = 1,
Importanta medie = 2, Importanta mare = 3.

3. Efectuati produsul dintre calificativele atribuite la rubricile Frecventa si Importanta.
Dati exemple concrete de situatii de blocaj in cazurile cu punctajul cel mai mare,
pentru fiecare categorie de blocaj intalnit.

Bariere de comunicare Frecventi | Importanti Rezultatul
inmultirii
punctajelor

Bariere de limbaj

aceleasi cuvinte au sensuri diferite pentru diferite
persoane,

cel ce vorbeste si cel ce ascultd se pot deosebi ca
pregatire si experienta;

starea emotionald a receptorului poate deforma ceea ce
acesta aude;

ideile preconcepute si rutina influenteaza receptivitatea;

dificultdti de exprimare;

utilizarea unor cuvinte sau expresii confuze.

Bariere de mediu

climat de munca necorespunzator (de ex., poluare fonica
ridicatd);

folosirea unui suport informational necorespunzator;

climatul locului de munca poate determina angajatii sa-si
ascundad gandurile adevdrate pentru ca le este fricd sa
spund ceea ce gandesc.

Pozitia emitatorului si receptorului in comunicare

imaginea pe care o are emitatorul sau receptorul despre
sine si despre interlocutor;

caracterizarea diferitd de catre emititor si receptor a
situatiei in care are loc comunicarea;

sentimentele si intentiile cu care interlocutorii participa
la comunicare.

Bariere de conceptie

existenta presupunerilor;

exprimarea cu stangacie a mesajului de catre emitator;

lipsa de atentie In receptarea mesajului;

concluzii grabite asupra mesajului;

lipsa de interes a receptorului fata de mesaj;

rutina in procesul de comunicare.

11.5. Tehnici pentru gandirea strategica in echipa: dialogul

Este un proces de investigare colectiva. Consta intr-o metoda de a depasi obstacolele
modelelor mentale individuale si de a descoperi presupunerile pe care se Intemeiaza. Dialogul
este 0 alegere — de a avea o conversatie pe un centru de interes, nu pe aspecte colateral
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Dialog reflexiv Dialog generativ

Explorarea regulilor de e

\ 4
\ 4

Ascultarea optiunilor intre
pozitii polare (opuse dupa

Punct de alegere ]
Conversatia (Deliberare) Conversatie Dialectica

Punct de . -
;facare profesionala
i Tensiune si sinteza intre

\ 4

~rAntrarvii

Invecticare hazata ne date

CONFRUNTARE

DISCUTIE DEZBATERE

CONTROLATA REZOLVATA PRIN DOBORAREA
ADVERSARULUI
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Reprimarea sau absenta practicilor de dialog limiteazi inteligenta colectiva 3 5
Absenta Opozitiei conduce la IDOLATRIE, absenta Suspendarii judecatii conduce la FALSA CERTITUDINE, absenta ASCULTARII
conduce la ABSTRACTIE, absenta Respectului conduce la VIOLENTA

TEHNICI PENTRU GANDIREA STRATEGICA IN ECHIPA (Adaptat dupd NOVO, Olanda)

2. Dialogul

e Echilibrul intr-un sistem provine din miscarea liberd a

Miscare (Liderul) indivizilor intre diferite POZITII DE ACTIUNE

e Cdnd Neutrul §i Discipolul nu actioneaza sau sunt
absenti, exista un efect de macinare a fortelor intre

Ia pozitie, oferd o Lider i Opozifie

directie e (Cdnd lipseste Opozitia, integritatea §i respectul se

’ diminueaza pana la disparitie

A e Tacerea Neutrului poate ingheta un sistem in loc

e Liderul i Opozitia singure creaza o activitate de tip

actiune-+treactiune, iar resursele grupului sunt irosite
Sus pendare e Liderul si Discipolul singuri creaza o gandire

> Discipol (Tnvé tacelul) ;z’eej;);i?:)izatd si necritica (de tip revolta sau

(Neutru I) Asigurd sprijin, completare e Neutru- Neutru singure creazd un efect de oglindd §i

distruge creativitatea grupului (onfortul de a nu face
nimic)

Reactiune(Opozitie) e Neutru-Discipol singure creaza pasivitate, o
atmosfera de cafenea filosofica si nu apare nimic
concret

Ofera alternative, pune
in discutie, neaga
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Intrebiri si teme de reflectie

1)
2)
3)
4)

5)

6)

7)

Impreuna cu un grup de colegi inventariati situatiile pe care le-ati intlnit si in
care practicile creeaza blocaje de comunicare.

Dati exemple de incompetenta sociald din situatiile traite de dumneavoastra si
aratati remediile posibile; a fost cumva aplicat vreunul in realitate?

Dati exemple de profetii circulare auto-adeverite in cazul elevilor; aratati cum
au influentat acestea dezvoltarea si succesul scolar al subiectilor.

Folosind un curs de formare la care ati participat, ardtati in ce mod s-au
incélcat (daca este cazul) regulile de comunicare eficienta.

Aratati, folosind ca material de observare sedintele consiliului profesoral sau
ale consiliului de administratie din scoala dumneavoastra, cum functioneaza
regulile ntreruperilor (cine intrerupe si pe cine), cauzele intreruperilor si
efectul acestora.

Practicati, in grupuri de cate 4 formabili, exercitiile de dialog, respectand
fiecare rolul prescris (Lider, Opozitie, Discipol, Neutru).

Identificati in cadrul discutiilor de grup care este punctul de deliberare ce
conduce discutia la reflectie profesionala neutra sau la dezbatere.

Raspunsuri la chestionarele de verificare

Réspunsuri la chestionarul de verificare 1

1. a), C) 6. a), b), ¢)
2. a), b), ¢ 7. b), ¢)

3. a) 8. a), b), ¢)
4. a), b) 9. a), b), ¢)
5. b), ¢) 10. a), b), ¢)
Réspunsuri la chestionarul de verificare 2

1. a), b) 6. b)

2. a), b) 7. a), b), ¢)
3 b), ¢) 8. a), b), ¢)
4 a) 9. a), C)

5 b)
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12. Managementul conflictelor si negocierea’

Cuprins

Obiective

! Modul elaborat de P. Blendea (vezi S. losifescu, ed. coord., 2001) si revizuit de S. Iosifescu.
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e In urma parcurgerii modulului, formabilii vor fi capabili si identificarea situatiilor
conflictuale si a factorilor generatori de conflict.

e Formabilii vor fi capabili sd emitd sugestii si strategii de rezolvare a conflictelor
pentru situatii intalnite Tn practica scolara.

e Formabilii vor realiza strategii de prevenire a conflictelor aplicate la situatii din scolile
in care functioneaza.

Rezumat

In sistemele democratice guvernarea la nivel social i organizational este rezultanta concilierii
unor pozitii §i puncte de vedere extrem de diverse, adesea contradictorii. S-a constatat ca in
organizatii - §i in societate - nu domneste rationalitatea unica si omniprezenta, ci conflictul e
inevitabil, iar negocierea e o activitate manageriald esentiald. In educatie, aceste constatdri au
dus in sistemele de invatamdnt avansate la urmatoarele tendinte: considerarea diferentelor
individuale si culturale ca firesti si necesare evolutiei oricdrei societdti, cu urmarea fireasca a
optiunilor  strategice pentru interculturalitate §i pentru individualizarea educatiei;
descentralizarea sistemelor scolare, din punct de vedere administrativ, financiar si curricular
pentru a raspunde nevoilor si intereselor diferitelor grupuri de interes care pot fi foarte mari,
depinzand de functiile, de rolurile lor sociale §i de contextul sau situatiile concrete in care se
manifesta. Pornind de la aceste premise, au fost formulate conceptii pluraliste care recunosc
diversitatea intereselor individuale, grupale si/sau organizationale, considerand conflictul nu
numai firesc, ci chiar dezirabil, intre anumite limite, pentru buna functionare a organizatiei.

12.1. Conflictul si rolul lui in dinamica organizationala

Visul multor manageri este ca organizatiile pe care le conduc sa functioneze lin, fara asperitati,
iar intre angajati sa domneasca pacea si armonia, toate obiectivele organizationale sa fie atinse la
nivel maximal si toata lumea sa fie multumita. Acest ideal isi are originea intr-0 ideologie care ia
in considerare un singur tip de rationalitate care guverneaza (sau, mai bine spus, ar trebui sa
guverneze) functionarea unei societdti, iar orice opinie contrard este consideratd ca irationald,
trebuind a fi combatutd prin toate mijloacele. Fateta manageriald a acestei conceptii este idea,
promovata pe la inceputul secolului nostru de parintii managementului stiintific, dupa care exista
"o singura cale optima" (dupa expresia consacrata a lui F.W. Taylor) de rezolvare a oricarei
probleme organizationale si de conducere, iar conducatorul organizatiei este cel care o cunoaste.

Negociere, compromis si consens sunt concepte care lipsesc din vocabularul multor directori.
Dorinta de a satisface cerintele celorlalti este foarte micd adeseori si de aceea cooperarea
dintre conducerea scolii si personalul ei are de suferit. Conflictul la nivel organizational si
social este privit ca ceva rau, daundtor, 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 si calitatea
educatiei furnizate de scoald. Pe masura evolutiei conceptiilor manageriale si despre societate a
devenit tot mai evident faptul ca exista intotdeauna mai multe solutii alternative si echivalente la
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problemele organizatiei, cd aceasta nu trebuie privitd ca un mecanism, ci ca un organism §i ca
factorul uman (individual si grupal) are o importanta cel putin la fel de mare ca si cel tehnologic.
Pe de altd parte, in sistemele democratice guvernarea la nivel social si organizational este
rezultanta concilierii unor pozitii si puncte de vedere extrem de diverse, adesea contradictorii. S-
a constatat cu surprindere ca In organizatii - si 1n societate - nu domneste rationalitatea unica si
omniprezenta, ci conflictul e inevitabil, iar negocierea ¢ o activitate manageriala esentiala.

In educatie, aceste constatiri au dus in sistemele de invatamant avansate la urmatoarele tendinte:

e Considerarea diferentelor individuale si culturale ca firesti §i necesare evolutiei oricarei

societati, cu urmarea fireasca a optiunilor strategice pentru interculturalitate i pentru
individualizarea educatiei.

e Descentralizarea sistemelor scolare, din punct de vedere administrativ, financiar si
curricular pentru a raspunde nevoilor si intereselor diferitelor grupuri de interes care
pot fi foarte mari, depinzand de functiile, de rolurile lor sociale si de contextul sau
situatiile concrete in care se manifesta.

Pornind de la aceste premise, au fost formulate conceptii pluraliste care recunosc diversitatea
intereselor individuale, grupale si/sau organizationale, considerand conflictul nu numai firesc, ci
chiar dezirabil, intre anumite limite, pentru buna functionare a organizatiei. De exemplu,
abordarile comportamentaliste definesc un "grad optim de conflict” (K. Boulding, 1962) situat in
punctul in care beneficiile obtinute prin potentialul inovativ al conflictului sunt maxime, iar
pierderile de eficacitate (inerente situatiei conflictuale) sunt minime.

Foarte utild ni se pare definitia conflictului propusa in businessdictionary.com: frictiuni sau

eJe .

incompatibilitatea intentiilor, scopurilor §i / sau valorilor partilor implicate in conflict
(Vlasceanu, M. 1993).

Sursele conflictului pot fi extrem de numeroase, dintre care, cele mai frecvente sunt:

e Discrepantele din cultura organizationala, adica intre sistemele de valori si de norme,
intre modelele comportamentale etc., care dirijeaza comportamentul membrilor unei
organizatii.

e Perceptia eronata a situatiei de fapt datoritd prejudecatilor, diferentelor de intentii si de
interese, dar si unei imagini "diabolice" despre adversar care este perceput ca "imoral",
"lipsit de scrupule" etc. Aceastd perceptie, impartasita "in oglinda" de grupul oponent,
poate duce la esecul oricarei incercari de conciliere.

o Competitia exacerbata, dublatd de agresivitate, mai ales in legatura cu distributia unor
resurse limitate necesare activitatii persoanelor sau grupurilor respective.

o Criteriile diferite de definire a performantei.

e Diferentele de mediu inconjurator sau de ambianta.

o Ambiguitatea definirii ariilor de autoritate si de responsabilitate.

12.2. Rezolvarea conflictelor

Rezolvarea conflictelor depinde, inainte de toate, de anumite optiuni strategice ale managerilor si
ale organizatiei din care fac parte, ce au la bazd, la randul lor, considerarea conflictului ca
daunator sau, dimpotriva, ca util, intre anumite limite, dezvoltarii organizationale. Noi pledam
pentru abordarea pozitiva a conflictelor pe care o consideram singura adecvata schimbarilor
rapide si profunde pe care le traieste societatea in care traim.

182



Modalitatile tip de rezolvare a conflictelor sunt diverse. Abordarea clasica dezvoltata in anii '30
de M. Parker-Follet (2003) propune patru cai fundamentale de rezolvare:
e stapdnirea - solutionarea conflictului lui in favoarea unei parti care este complet
satisfacutd, in timp ce cealalta parte este complet nesatisfacuta;
e compromisul - satisfacerea partiald a ambelor parti;
e integrarea - satisfacerea completa a ambelor parti (evident, solutia ideald);
e separarea partilor aflate in conflict.

Destul de repede a devenit evident faptul ca optiunea pentru un mod sau altul de rezolvare
depindea mai mult de puterea reald a partilor decat de principiile puse in joc. De aceea, au fost
elaborate si alte metode de solutionare a conflictelor, cu eficacitate sporitd, cum ar fi:

o apelul la scopuri / amenintari supraordonate (Sherif, M., Sherif, C., 1965): identificarea
unor obiective sau amenintdri comune, de nivel superior, care nu pot fi atinse, respectiv
evitate, decat prin cooperarea partilor;
apelul la 'cea de-a treia parte’ (concilierea), sub mai multe forme:
= inchizitoriald: cea de-a treia parte interogheaza partile, dupd care da un verdict final,

obligatoriu;
= arbitrajul: cea de-a treia parte se informeaza asupra situatiei conflictuale, audiaza partile

si ia o decizie finala obligatorie pentru partile care au acceptat arbitrajul;
= medierea: cea de-a treia parte are un rol consultativ si menirea de a furniza recomandari
care nu sunt decét orientative pentru partile in conflict.

In scoala existd o anumiti tipologie a starilor conflictuale determinati, preponderent, de "actorii"
implicati.

a. Conflictele intre elevi

Utilizarea productivd a conflictului sau rezolvarea creatoare a acestuia reprezintd un demers
esential al managementului procesului de invatdmant. Profesorul se confrunta in fiecare zi cu
un numar foarte mare de conflicte. El trebuie sa fie un "pacificator" care utilizeaza constructiv
conflictul in vederea atingerii finalitatilor educationale stabilite. De aceea, el trebuie sa afle in
primul rand cauzele concrete ale conflictului aparut. Acestea pot fi:

e Atmosfera competitiva. Elevii au fost obisnuiti sd lucreze individual pe baza de
competitie, lipsindu-le deprinderea de a munci in grup, increderea in colegi si
profesori. Ei nu doresc decat victoria asupra celorlalti si daca nu o obtin 1si pierd stima
de sine. Competitia apare In toate momentele, chiar si In cele in care ea este
neproductiva.

e Atmosfera de intolerantd. In clasi se formeazi clici (,,gasti”), iar lipsa sprijinului intre
colegi duce de multe ori la singuratate si izolare. Apar resentimente fata de capacitatile
si realizdrile celorlalti, neincrederea si lipsa prieteniei.

o Comunicare slabd. Aceasta reprezinta solul cel mai fertil pentru conflict. Cele mai
multe conflicte pot fi atribuite neintelegerii sau perceptiei gresite a intentiilor,
sentimentelor, nevoilor si actiunilor celorlalti. Elevii nu stiu sd-si exprime in mod
pozitiv nevoile si dorintele sau le este frica sd faca asta. Ei nu pot sa-i asculte pe
ceilalti.

o Exprimarea nepotrivita a emotiilor. Orice conflict are o componentd afectiva.
Conflictele se vor accentua atunci cand elevii au sentimente deplasate (exacerbate), nu
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stiu sa-gi exprime supdrarea sau nemultumirea intr-un mod neagresiv, isi suprima
emotiile si sunt lipsiti de autocontrol.

o Absenta priceperilor de rezolvare a conflictelor. Elevii si profesorii nu stiu sa
raspundd in mod creativ conflictelor. Ei pretuiesc si utilizeaza modalitdti violente de
solutionare a acestora, urmand adesea modelele furnizate de familie, mass media,
filmele de consum etc.

o Utilizarea gresita a puterii de catre profesor. Ca profesor puteti augmenta sau
diminua cei 5 factori enumerati mai sus. De asemenea, puteti provoca aparitia sau
escaladarea conflictelor prin asteptari exagerat de inalte fata de elevi, conducerea
clasei prin reguli inflexibile, bazarea in permanentd pe utilizarea autoritatii, instaurarea
unei atmosfere de teama si lipsa de intelegere.

Intre agresiune si inactiune existd o gama foarte largd de raspunsuri. A céstiga sau a pierde, ca
individ, nu sunt singurele iesiri posibile dintr-un conflict. Cea mai buna solutie este cea in
care ambele parti castiga.

Utilizarea repetata si consecventa tehnicilor de rezolvare a conflictelor de cétre profesori va
face ca elevii Insisi sa fie capabili, dupd un timp, sa-si rezolve singuri conflictele si nu sa le
aduca de fiecare data in fata profesorului. Acest lucru are efecte benefice asupra atmosferei
din clasa si contribuie la crearea unei comunitati educationale in care elevii se sprijind unii pe
altii. Caracteristicile acestui tip de comunitate educationald sunt:

e Cooperare. Elevii invata sa lucreze Impreuna, sa aiba incredere unii in ceilalti si sa-si
impartageasca preocuparile.

e Comunicare. Elevii invata sa observe atent, si comunice cu acuratete ceea ce au de
spus, sa-i asculte atent pe ceilalti.

e Toleranta. Elevii invata sa respecte si sd valorizeze pozitiv diferentele intre oameni, sa
inteleaga propriile prejudecati si modul in care acestea actioneaza.

e FExpresie emotionala pozitiva. Elevii invata sd-si exprime sentimentele, in special
supararea sau nemultumirea, in modalitati neagresive si nedistructive. Totodatd, ei
invata autocontrolul.

e Rezolvarea conflictelor. Elevii deprind abilitatea de a raspunde in mod creativ intr-0
situatie conflictuala.

b. Conflictele intre profesor si elevi

Daca doreste sa evite aparitia acestui tip de conflict, profesorul nu trebuie sa-si utilizeze
puterea In mod discretionar, cu scopul de a evidentia lipsa de putere a elevilor. Autoritatea
profesorului se va manifesta constructiv prin crearea unui mediu propice invatarii, prin
mentinerea ordinii si prin "scoaterea" a ceea ce este mai bun din elevi. In schimb,
autoritarismul, adica exercitarea autoritdtii formale iIn mod permanent, sistematic si indiferent
de conditii solicitd, implicit, supunere oarbd si conformism din partea elevilor. Desi pare
eficient, autoritarismul rezolva problemele doar pe termen scurt si doar superficial, intrucat
conflictul cu elevii si ostilitatea acestora se vor mentine. De aceea, va fi conceputa si realizata
exercitarea autoritatii fard a cddea in autoritarism. Pentru aceasta:

e Stabiliti reguli cu ajutorul clasei.

e Prezentati lista de reguli clasei si explicati ratiunea fiecdrei reguli.

e Decideti impreuna consecintele pentru incalcarea regulilor.

e Afisati regulile si sanctiunile si verificati daca toatd lumea le-a invatat pe dinafara.
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e Nu faceti nici un rabat de la respectarea regulilor (trebuie sd existe si sanctiuni mai
putin grave pentru a putea fi aplicate cand exista circumstante atenuante).

e Sanctiunile vor fi destul de severe, dar nu exagerate pentru a nu crea resentimente care
impiedicd schimbarea comportamentului.
Asigurati-va ca elevul intelege de ce a fost sanctionat.
Nu umiliti. Sanctiunea trebuie sd schimbe, nu sa starneasca dorinta de razbunare.

Un anumit comportament al elevilor care este considerat ca inadecvat si care poate genera
conflicte poate fi schimbat prin tehnici specifice care utilizeaza cu precadere stimuli pozitivi
(mai mult recompense decat pedepse). Una dintre aceste tehnici propune urmatorii pasi:
e Identificati comportamentul care trebuie schimbat. Fiti foarte exact in privinta
comportamentelor pe care le veti recompensa.
e Decideti sistemul de recompensare. De exemplu, marcarea cu o stelutd a fiecarui act
pozitiv. La un anumit numar de stelute se va castiga ceva.
e Prezentati clasei acest plan de imbunatatire a comportamentului.
e Dupa ce elevii au Inteles si au fost de acord cu procedura, aplicati-0.

Orice rezolvare a conflictelor implicd o mai buna comunicare cu elevii. Cu cat comunicarea
este mai bund si mai completa, cu atdt crearea unui climat de siguranta fizica si psihica va fi
mai probabild, iar conflictele vor fi mai usor de rezolvat. La fel de important pentru
managementul conflictelor in procesul de Invatimant este a-i invata pe elevi sid-si exprime
emotiile in mod constructiv. Ei trebuie sa stie ca pot castiga ceea ce doresc fara sa fie agresivi.
Autocontrolul nu inseamna suprimarea emotiilor, ci un mod pozitiv de a le exprima.

c. Conflictele intre profesori si parinti

Principalele cauze ale acestor conflicte sunt:
e Comunicarea defectuoasd datorita neintelegerilor sau numarului mic de contacte pe
parcursul unui an scolar.
e Conflictul de valori si lupta pentru putere: pdrintii au prejudecdti bazate pe
experientele lor anterioare sau nu le este clar care este rolul lor sau al profesorilor in
viata copiilor.

g wy e

ireconciliabile presupune:

e Informarea periodicd, in scris sau verbald, a parintilor in legitura cu realizarea
obiectivelor educationale, cu reliefarea progreselor inregistrate de copilul lor.

e Cresterea numarului de contacte in care solicitati parintilor sugestii si opinii pe care
aratati cd le primiti cu placere.

e Acomodarea cu ideile diferite ale parintilor despre desfdsurarea procesului de
invatdmant si explicarea, pe intelesul lor, a demersului educational care a generat
diferentele de opinii.

d. Conflictele intre profesori

Conflictele intre profesori pot fi de naturd personald sau profesionala. In cele ce urmeaza ne
vom ocupa de modul in care cele din urma pot fi abordate intr-un mod constructiv si util
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pentru organizatia scolard. Imbunititirea relatiilor cu ceilalti profesori presupune, printre
altele:

e Imbunititirea comunicarii, cresterea cooperdrii si toleranta fatd de ideile diferite ale
altor persoane.

e Oferirea de solutii concrete profesorilor in privinta modului in care lucrati cu unii elevi
dificili din clasele la care predati sau la care ii observati pe colegi.

e (Cand apar probleme in aceste clase, Incurajati-i pe ceilalti profesori sa se focalizeze
asupra problemei si nu asupra elevilor implicati.

e Atunci cand oferiti sfaturi metodice, e indicat sd-i menajati pe cei care au pretentia ca
stapanesc la perfectie meseria. Acest lucru se poate realiza prin interventii de genul:
"E foarte bine cum ai facut, dar nu se putea face si asa...?"

e Fiti atent la ce se poate spune in cancelarie si la subiectele evitate in aceste discutii. In
general, se evitd temele care au dus sau pot duce la conflicte personale sau
profesionale, iar abordarea unui astfel de subiect poate semnala posibila aparitie a unei
situatii conflictuale.

Foarte delicate sunt conflictele unor profesori cu intreaga conducere a scolii sau cu directorul.
Daca doriti sd evitati sau sa rezolvati rapid astfel de conflicte, este bine ca fiecare parte sa
adopte un comportament "proactiv" prin care se cautd Imbunatatirea relatiilor interpersonale si
organizationale. Pentru Tmbunatatirea relatiilor ar fi indicat ca fiecare profesor sau director:
e s caute cat mai multe contacte de natura pozitiva cu directorii;
e si arate un anumit interes pentru viata lor personala;
e si ofere ajutor la rezolvarea diferitelor probleme din scoala;
e sd accepte sa intre in diferite comitete si comisii si sa dovedeasca interes pentru
construirea unei comunitati educationale viabile;
sa-si faca treaba bine;
e sa dovedeasca faptul ca este apreciat de parinti;
e sd se asigure ca lucrurile interesante pe care le face in scoald sunt aflate si de catre
conducere.

12.3. Competitie, cooperare, conflict

De regula, competitia care e consideratd generatoare de conflicte este opusa cooperarii
definitd, adesea si nu intotdeauna justificat, ca modalitatea optima de relationare interumana.
Faptul ca unele strategii didactice si anumite modalitati de evaluare a performantelor sunt
competitive nu este, in sine, rau. Elevii trebuie sa invete sa intre Tn competitie pentru a se
descurca 1n viata reald. Totul este ca aceasta competitie sd nu se transforme in rivalitate
incrancenatd, ea trebuind sd permitd si rezolvari de tipul "castig - castig". Ca urmare,
profesorul si directorul de scoald vor identifica situatiile conflictuale contraproductive si vor
ncerca rezolvarea lor.

Una dintre modalitatile privilegiate de reducere a nivelului conflictual este reducerea
competitiei prin stabilirea de practici care Incurajeazd §i recompenseazd cooperarea. De
exemplu, Tntr-un grup de elevi care rezolva o sarcind de invdtare, nimeni nu va solicita
ajutorul profesorului pana nu va cere sprijin membrilor grupului. Aceasta deplasare dinspre
competitie spre cooperare are doud avantaje: reducerea conflictului si cresterea performantei
scolare.
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In acest context, subliniem faptul ci stapanirea de citre oameni, "de la naturd" a "stiintei
cooperdrii" este o presupozitie neintemeiatd. De reguld, oamenii trebuie sd invete cum sa
realizeze impreund, prin colaborare, o anumita sarcind de lucru, acest lucru fiind esential, de
pilda, in construirea unor echipe de inalta performanta. Existd anumite modalitati de crestere a
cooperdrii. Ca exemple de metode pentru dezvoltarea cooperarii intre elevi, mentionam:
e Programe de Indrumare a elevilor mai slabi de catre cei mai buni. Multi copii invata
mai bine de la egalii lor decat de la adulti.
e Realizarea de proiecte de catre grupuri de elevi sau de catre intreaga clasa.
Utilizarea jocurilor in care elevii invata cum sa lucreze impreuna.
e Utilizarea metodelor de invétare prin cooperare.

Dacd elevii muncesc impreund, sub indrumarea profesorului, In cadrul unui proiect
educational pe care si l-au asumat, acesta nu trebuie sa intervind prea mult, ci va evalua in
permanenta:

ce s-a invatat din acea activitate;

cum au fost distribuite sarcinile;

cum au impartasit elevii intre ei diferite idei;

ce probleme s-au ivit;

cum au fost ele rezolvate.

Optiunile de ordin principial care ni se par utile in cazul unui management optim al situatiilor
conflictuale sunt urmatoarele:

e Abordarea conflictelor din perspectiva "pozitiva".

e Autenticitatea si sinceritatea, evitarea atacurilor la persoand si luarea in considerare a
reactiilor indivizilor aflati in conflict, dublatd, insa, de fermitate, nefiind recomandata
schimbarea propriilor opinii doar pentru a evita conflictul.

Conducerea de tip participativ (nici autocratica, dar nici de tip laissez faire).

Flexibilitatea stilurilor manageriale utilizate.

Evitarea procedurilor de decizie majoritare (prin vot).

Evitarea situatiilor de tip "castig / pierdere" (una din parti sd aiba numai de castigat, iar
cealalta numai de pierdut) si gasirea unei solutii de tip "castig / castig".

e Utilizarea complexa a negocierii in managementului situatiilor conflictuale.

12.4. Negocierea

Negocierea este procedura care nu poate lipsi din arsenalul metodelor de rezolvare efectiva dar si
onorabila a situatiilor conflictuale, inerente conducerii organizatiilor scolare. Negocierea a
devenit o conditie Sine qua non pentru atingerea obiectivelor si chiar pentru existenta unei
organizatii. In noile conditii, un director de scoala este dator si negocieze cu elevii (de exemplu,
pentru pastrarea unui climat corespunzator in scoald), cu parintii, administratia locald si agentii
economici (de pilda, pentru obtinerea unor resurse financiare suplimentare), cu profesorii §i cu
inspectoratul (pentru a asigura, de exemplu, un personal corespunzator calificat).

La modul cel mai general, negocierea poate fi definitd ca fiind procesul de cautare a unui
acord intre doua sau mai multe parti care au scopuri, nevoi si puncte de vedere diferite
(http://www.businessdictionary.com/definition/negotiation.ntml). Dupa cum se poate
observa, persoanele sau grupurile care negociaza sunt considerate parteneri, nu inamici.
Totodata, scopul pe care il urmarim nu va fi neaparat satisfacerea deplind a propriilor
interese, deoarece, pe de o parte, pierdem increderea partenerului, cu efecte ce pot fi lesne
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anticipate si, pe de alta parte, conflictul existent se acutizeaza cu efecte distructive asupra
eficacitatii organizationale. Vom urmari, cu buna credinta, solutia optimd care sa satisfaca,
pe cat posibil, toate partile angajate in negociere, vom cauta sinergia, nu antagonismul.
Negocierea nu este o procedura ad hoc, ea trebuie sa fie pregitita si realizata cu multa grija
pentru cd numai astfel decizia sau solutia rezultati va atinge optimalitatea amintitad mai
sus. Tn continuare vom prezenta principalele etape ale negocierii.

Pregatirea negocierii

Primul pas il reprezintd stabilirea urmatoarelor elemente ale negocierii: pozitia initiala (de
intrare in negociere, in care sunt expuse pretentiile maximale), obiectivul (care reprezinta tinta
negocierii stabilitd Tn mod realist) si punctul de ruptura (dincolo de care nu suntem dispusi sa
cedam). Apoi, vor fi vizate trei zone de majore de interes care se cer clarificate:

e NOI: obiectivele proprii, stabilite cat mai precis si mai realist, nu numai pe baza
constrangerilor imediate, ci si pe termen mediu; punctele tari si cele slabe; minimul
acceptabil si marja de actiune, precum si compromisul considerat ca optim; resursele,
argumentele si mijloacele de presiune care pot fi utilizate.

e PARTENERUL: interesele specifice; ce poate pierde sau castiga; adevaratele lui nevoi;
punctele tari si cele slabe; argumentele, resursele si mijloacele de presiune de care
dispune.

e PROCESUL: tacticile care pot fi folosite si capcanele de evitat; gestiunea timpului,
argumentele si atitudinile utilizabile 1n construirea sinergiei.

Tot acum, va fi stabilita strategia generala a negocierii, precum si tacticile specifice care vor fi
utilizate.

Deschiderea negocierii

De regula, deschiderea negocierii are o importantd cruciald pentru cd opinia despre un
interlocutor se formeaza in mai putin de trei minute de la debutul comunicarii. Ca urmare, se
recomanda:

sa incepeti in mod realist;

sa ascultati i sa evaluati ceea ce auziti;

sa puneti foarte multe intrebdri si sa explorati situatia;

sa vd manifestati punctele de vedere fara sa incercati sa-i "distrugeti" pe partenerii de
negociere, intentiile pozitive vor fi dominante fata de cele negative.

Printre principiile care ar trebui sa guverneze de la bun inceput o negociere se afld (Ollivier, D.,
1990):

o "Ce tie nu-ti place, altuia nu-i face": evitati interpretarile abuzive si atacurile la persoana;
nu fortati mana si dati timp de reflectie; intotdeauna 1dsati o portita de iesire prin lansarea
unei alternative.

o Jucati "cdstigator / castigator”: nu adoptati pozitii "extremiste" si intotdeauna lasati 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.

e FEvitati implicarea emotionala: pastrati argumente "In rezerva"; criticati idei §i nu
persoane; apreciati pozitiv criticile partenerului, chiar multumiti-i pentru incercarile de
identificare a solutiei optime; insistati pe obiectivele de atins §i nu pe propria
dumneavoastra persoana.

e Eliminati pasiunea din dezbatere: obiectivati cererile in termeni de costuri / beneficii;
exprimati fapte si nu opinii; identificati nevoile reale si nu va opriti la pretexte; insistati

188



pe acorduri si nu pe dezacorduri; identificati momentele 1n care este mai bine s amanati
decat sa continuati.

Castigati increderea partenerului: ascultati si oferiti feedback partenerului in legatura cu
intelegerea pozitillor evocate; fiti autentic si credibil in judecati; fiti "transparent";
valorizati pozitiv partenerul fara a-l lingusi; construiti mai mult pe punctele tari ale
interlocutorului si mai putin pe cele slabe, desi aceasta ni se poate parea nelucrativ; la
momentul oportun, faceti dumneavoastra ingiva prima concesie.

Orientati-va spre actiunea concreta: transformati rapid punctele acceptate in propuneri
concrete; in caz de blocaj, fiti tenace; nu va focalizati pe interdictii si privilegiati gradele
de libertate; identificati consecintele deciziilor luate pe termen mediu si lung; formulati in
scris acordul obtinut.

Desfasurarea propriu-zisa a negocierii

Desfasurarea propriu-zisa sau "targuiala" reprezinta cea mai importanta parte a negocierii in
care se incearca micsorarea "faliei" care separa partile.

Ca recomandari generale, este bine sd se urmareasca in mod consecvent negocierea unui
intreg pachet de obiective, iar propunerile facute sa fie conditionate, adicd nu se va recurge
niciodata la concesii unilaterale.

In aceasti etapa pot fi aplicate tacticile de negociere. In continuare vom prezenta aceste tactici
cu denumirile deja consacrate.

Frontul rusesc: insinuati ca esecul unui punct de negociere major pentru dvs., dar pe
care 1l faceti sa pard minor, va duce la anularea tuturor intelegerilor stabilite pana
atunci.

Bomba atomica: sugerati ca dacd 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 dupd ce aud primul NU.

Cazinoul: sugerati cd propunerile facute de partea opusd nu pot fi luate in serios
("Cred ca glumiti", spuneti asta zadmbind pentru a nu jigni).

Mesagerul: spuneti ca o a treia parte, acum absenta, este responsabild pentru pozitiile
neplacute pe care le sustineti.

Disconfortul psihic: folositi orice mijloc non-violent pentru a-i impiedica pe ceilalti sa
se concentreze.

Negocierea timpurie: incercati sa aflati pana unde sunt dispusi ceilalti sa ajunga;
evitati astfel resentimentele care apar cand cineva este fortat sd treacd dincolo de
limita reprezentatd de punctul de ruptura.

Tacerea: este un gol pe care oamenii se simt obligati sa-1 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 utild pentru depasirea unui punct mort sau unei
situatii tensionate.

De ce nu? Nu va temeti sd infruntati partea opusd, mai ales In faza initiald cand se
definesc pozitiile.

Luarea temperaturii: o intdlnire preliminara, informala este folositoare pentru a testa
punctele de vedere, pozitiile adoptate etc.
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Favoarea personala: insistati asupra disconfortului personal pe care vi-l produce
incercarea de a solutiona solicitarea celeilalte parti.

Tmpietrirea: arati-te uimit sau chiar ingrozit de ceea ce vrea celilalt.

Copilul care invata greu: subminati increderea partii opuse In propria cauzai,
reclamand ca nu si-a facut "tema", ca nu are informatii etc.

DI. Simpatic si DI. Dur: unul din membrii echipei are pretentii foarte mari, dupa care
se retrage, iar alt membru ia initiativa si aratd mai multa bunavointa.

Diversiunea: subliniati o problema relativ neimportanta; cand adevarata problema va
apare, ea va avea parte de o atentie mai micd, 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: sustineti ca un membru al partii opuse a devenit mai rezonabil.

Incd un lucru...: la sfarsit puteti afirma: "Putem si o facem, dar mai este necesara o
concesie din partea Dvs.".

Rezumarea incorecta: in timpul prezentarii stadiului la care s-a ajuns, se face o eroare
n interes propriu.

In desfasurarea oricirei negocieri vor fi evitate, in primul rind, citeva erori comportamentale
considerate clasice:

Agresivitatea si personalizarea. Agresiunea si furia intuneca intelegerea. Legarea unei
situatii conflictuale de o anumitad persoand, considerarea diferentelor de idei ca atacuri la
propria persoana si, reciproc, atacarea persoanelor si nu a ideilor pe care acestea le
exprima.

Neintelegerea fenomenelor multiculturale. Acordarea unor semnificatii gresite gesturilor
sau afirmatiilor care tin de un anumit specific cultural, de exemplu, in lumea orientala,
trecerea directd la problema este consideratd ca o impolitete, ceea ce nu se intampla in
culturile de tip occidental.

Rationalismul unic. A considera cd exista o rationalitate unica, de reguld, cea care ne
sustine propriile pozitii.

Neascultarea. A nu sti sd asculti cu rabdare, intelegere si fara prejudecati partenerii de
negociere.

Mai jos, prezentdm cateva sfaturi practice pentru a deveni un bun negociator (Hall V., Oldroyd,
D., 1990):
Separati oamenii de problema. Aveti In vedere ca:

Negociatorii sunt Thainte de toate oameni.

Fiecare negociator are doua feluri de interese: cele legate de obiectul negocierii si cele
privind relatia, interese care pot intra in conflict In situatia mentinerii unei pozitii
ferme n negociere.

Separati relatia de latura materiala si tratati direct cu oamenii in felul urmator:

Puneti-va in locul lor.

Nu deduceti intentiile lor din temerile dvs.

Nu 11 condamnati pe ei pentru problemele dvs.

Discutati atat felul in care vedeti dvs. lucrurile, cat si felul in care le vad ei.

Cautati oportunitdti pentru a actiona in concordanta cu asteptarile lor.

Asigurati-va partenerii de negocieri ca vor participa efectiv la derularea negocierilor.
Nu incercati sa schimbati caracterul oamenilor.

Recunoasteti ca atat emotiile dvs., cat si emotiile celorlalti sunt firesti.
Exteriorizati-va emotiile si acceptati-le ca pe ceva normal.
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Permiteti celui cu care negociati sa-si traga rasuflarea.

Nu ajungeti la explozii emotionale.

Folositi gesturile simbolice.

Ascultati activ si fiti de acord cu cea ce se spune.

Vorbiti in asa fel incat sa fiti inteles.

Vorbiti despre dvs. Tnsiva, nu despre ei.
e Vorbiti numai dacd urmariti un scop anume.

Concentrati-va asupra intereselor, nu asupra pozitiilor:
e Identificati pozitia celui cu care negociati (folositi interogatiile “Ce?”, “De ce nu”?).
e Trebuie sa va dati seama ca fiecare parte are mai multe interese.

e Trebuie sa admiteti ca nevoile umane fundamentale, adica siguranta, recunoasterea
etc. sunt cele mai puternice interese.

e Vorbiti despre interese si considerati-le 0 parte a problemei.
e Priviti spre viitor, nu spre trecut.
e Fiti ferm in privinta problemei, dar flexibil in relatiile cu oamenii.
Inventati optiuni pentru a avea un cdstig mutual:
Evitati judecdtile pripite de genul: “Rezolvarea problemei e treaba lor”.
Separati gasirea de solutii de luarea deciziilor.
Identificati interesele comune.
Puneti de acord interesele divergente.
o Inlesniti-i partenerului de negociere luarea deciziei.
Insistati asupra criteriilor obiective:
e Identificati criteriile pe baza unor standarde si proceduri corecte.
e (Cautati sd va apropiati cat se poate de mult de aceste criterii.
e Argumentati-va pozitia si fiti receptiv la argumente.
e Nu recurgeti niciodata la presiuni.

Tncheierea negocierii

Inchiderea negocierii este ultima etapd care se face prin evaluarea a ceea ce se poate obtine
prin concesiile conditionate, rezumarea acordului si stabilirea pozitiei finale care poate fi
incheierea sau nu a "targuielii”. Amintim faptul ca, odata obtinut un acord si luate niste decizii
comune, ele vor trebui aplicate ca atare, fard distorsiuni sau interpretari suplimentare. De
aceea, este imperios necesar ca pasii necesari aplicarii deciziilor comune sa fie foarte clar si
concret stabiliti.

In incheiere, dorim sa subliniem caracterul pozitiv si dezirabil al unui anumit grad conflictual si,
in consecintd, importanta negocierii in activitatea organizatiilor scolare. Cele prezentate mai sus
nu epuizeaza subiectul si nu se vor a fi "norme” ih domeniu, ci doar cateva puncte de vedere cu
caracter orientativ. Totodata, abilitatea in negociere si in rezolvarea conflictelor nu se poate
obtine doar prin simpla lectura a unor texte, oricat de valoroase ar fi ele. Numai pe baza
activitatii concrete se pot dobandi competente de negociator.

intrebiri si teme de reflectie
1. Cum poate fi transformata o situatie de conflict intr-una de cooperare?

2. Pe baza unei experiente trdite recent, cu privire la conflictele organizationale, descrieti cum
a decurs conflictul si ce greseli s-au facut in negocierea acestuia.
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13. Dezvoltarea resurselor umane — rolul directorului de scoalai1

Cuprins

! Modul elaborat de O. Mantiluta si revizuit de P. Blendea.
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Obiective

1. Formabilii vor cunoaste conceptul de dezvoltare a resurselor umane si il vor folosi Tn mod
adecvat.

2. Formabilii vor identifica factorii declansatori ai invatarii organizationale in scoala proprie
si vor pune 1n evidentd factorii de risc care fac ca invdtarea organizationald sa fie
problematica.

3. Formabilii vor fi capabili sd elaboreze un plan de facilitare a invatarii organizationale in
scolile in care functioneaza.

Rezumat

Domeniul de activitate privind dezvoltarea resurselor umane cuprinde cdteva functii din
organizatie, incepand cu recrutarea §i formarea personalului, evaluarile si remuneratia, §i
extinzandu-se asupra aspectelor motivationale ale personalului. Sunt cuprinse si aspectele
privind sentimentul de buna stare si de imputernicire in rolurile si atributiile asumate, de
implinire profesionala si de realizare a potentialului deplin de care angajatii sunt capabili.
Angajatii nu sunt tratati doar ca resurse umane §i ca agenti care creeaza §i adauga valoare
scolii §i procesului de invatamant.

13.1. Conceptul de dezvoltare a resurselor umane (HRD)

Din punctul de vedere al numarului personalului, o scoald este comparabila cu o Intreprindere
mica si mijlocie (IMM). Organizatiile scolare sunt organizatii mici, iar asimilarea cu
organizatiile industriale nu este ceea ce dorim in aceastd lucrare, deoarece organizatiile
industriale si cele comerciale lucreazd pentru profit, ceea ce nu este cazul in invatamant.
Sectoarele publice si cele care lucreaza pe baza de voluntariat pot avea in componenta lor
organizatii mici care au un specific al lor, de aceea vom opera cu doua concepte, organizatii
mici - organizatii mari, si nu cu clasificarea aplicabila intreprinderilor. Pornim in demersul
nostru privind dezvoltarea resurselor umane de la urmatoarele premise:

e Dezvoltarea Invatarii In organizatiile mici are un specific aparte.
Contextul social al organizatiilor mici difera de cel al organizatiilor mari.

e Contextul social al organizatiilor mici necesita instrumente specifice pentru cercetarea
s1 analiza practicilor si proceselor de invatare organizationala.

e Metodele traditionale din domeniul dezvoltarii resurselor umane si cercetdrile clasice
din literatura de specialitate pot fi folosite si adaptate pentru organizatiile scolare.

Domeniul de activitate care vizeazd dezvoltarea resurselor umane cuprinde cateva functii din
organizatie, incepand cu recrutarea i formarea personalului, evaludrile si remuneratia i
extinzandu-se asupra aspectelor motivationale ale personalului. Sunt cuprinse si aspectele
privind sentimentele de bundstare §i de imputernicire in rolurile si atributiile asumate, de
implinire profesionald si de realizare a potentialului deplin de care angajatii sunt capabili.
Angajatii nu sunt tratati doar ca resurse umane, ci ca agenti care creeaza si adaugd valoare
scolii si procesului de Invatamant.
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13.2. Formarea personalului

Formarea personalului este unul dintre cele mai problematice aspecte ale organizatiilor
scolare, nu pentru cd oamenii nu ar vrea sa Invete sau nu ar exista resurse pentru formarea lor
continud. Principala problemd este adecvarea formarii la nevoile identificate ale organizatiei
scolare. Sistemul ierarhic de acces la formarea continuad si oferta, largd in aparentd a CCD sau
altor instante oficiale de formare, se lovesc de nevoia de a forma anumite persoane, pe
anumite aspecte §i pe capacitatea institutionald de a accesa acele resurse formationale care se
potrivesc cel mai bine cu nevoile personalului §i cu nevoile institutiei scolare.

Unii directori sunt rezistenti la ideea formarii personalului, nu consimt sa acorde sansa unora
sau altora de a se instrui, resursele decizionale §i financiare in aceasta directie sunt restranse
de cadrul legal, iar piata, cu regulile ei, nu poate functiona in situatia In care aproape singura
resursa flexibila este propria finantare a profesorului.

Goana dupa diplome, certificate si diferite atestate care sunt luate in considerare la acordarea
salariului de merit, a gradatiilor de merit sau a diferitelor promovari profesionale nu este
intotdeauna legata de “goana dupd competente”. Procesele interne de evaluare a efectelor
formarii profesorilor sunt practic inexistente, iar existenta unei dinamici care sd pund in
valoare efectele formarii nu este luatd, de cele mai multe ori, In considerare. Nivelul slab sau
ridicat de formare a competentelor in organizatiile scolare nu este, in opinia noastra, nici
efectul esecului functiondrii pietei, nici a ignorantei aplicantilor, ci are o cauza profunda —
ignorarea competentelor si a efectului acestora in cadrul organizatiei scolare —, deoarece se
puncteaza doar aspectele formale, birocratice, am spune “simbolurile culturale” ale formarii,
si nu efectele acesteia.

Recunoasterea acestei dinamici §i punerea in evidentd ale efectelor deficientelor sau
succeselor formarii nu este obiectul acestui studiu, totusi discutiile cu directorii au relevat
slaba calitate a efectelor formarii, certificdrile care nu atestd competente si lipsa de interes
pentru invatarea reala in cazul in care cursurile, modulele de formare sau chiar formele
institutionalizate de universitati — master, studii postuniversitare — nu isi ating obiectivele.

Organizatiile mici, in a caror tipologie se Inscriu organizatiile scolare, sunt sediul unor
activitati neconventionale de dezvoltare a resurselor umane, in care un mix de consiliere,
consultanta de proces si de coaching apare ad-hoc, sub presiunea nevoii permanente de
adaptare si de pozitionare in contextul evenimentelor turbulente si cu un grad ridicat de risc
pentru organizatie. Modelele de practica eficienta care pot fi observate si a cdror valoare
pentru mai multe organizatii scolare, ba chiar pentru intregul sistem, este ridicata, nu au fost
in suficienta masura studiate — Tn general s-a optat pentru o oferta standardizata. In concluzie,
dorim sa subliniem cd practica dezvaluie exemple de dezvoltare a resurselor umane de mare
valoare, asupra carora trebuie sa ne concentram si a caror esentd si capacitate de schimbare 1n
noul context socio-economic sa o valorificam la scara nationala.

Existd o mare varietate de activitati cu specific de formare si instruire a personalului, In sens
generic, neplanificate, informale, reactive la conditiile de mediu. De regula, in scoli aceste
activitati sunt pe termen scurt, sunt orientate spre rezolvarea de probleme si nu au specificul
unei formari clasice — sunt parte a activitatii de zi cu zi.

Competentele care sunt dezvoltate Tn mod tacit, informal, vizeazd aspecte punctuale ale
activitatii personalului. Din cauzd cd nevoile de formare nu devin explicite, acest tip de
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actiuni initiate de directorul de scoald sunt vulnerabile — nu sunt puse niciodata in practicd in
mod corespunzator, elementele de inovatie si de creativitate nu devin practici curente si de
multe ori se pierd — chiar cel care le-a implementat nu mai poate sa le reproduca in
imprejurari similare, in absenta constientizarii si a fixarii prin instrumente sau tehnici
formulate explicit.

Odata ce aceste tehnici, metode si competente focalizate devin explicite, se poate furniza in
continuare formare, consiliere si coaching specific, exista posibilitatea de replicare in aceeasi

organizatie sau in alte organizatii. Competentele ,,implicite”, dacd nu sunt cristalizate,
reprezintd o pierdere de resurse strategice pentru organizatie.

13.3. Factori declansatori ai invatarii organizationale

Tabelul 1: Factorii declansatori ai proceselor de invitare organizationala si factorii de risc

Declansatori ai proceselor de invatare Factori de risc
organizationali/factori motivationali
Strategia: formarea poate reflecta viziunea

organizationala si strategia de dezvoltare.

Inabilitatea/incapacitatea de a stabili legaturi clare
intre formare, consiliere, coaching sau alte forme
de interventie si realizarile organizatiei.
Managerii/directorii nu sunt capabili, datoritd
cadrului legal, sa angajeze personal cu
competente dovedite in domeniu, sau, daca sunt
in situatia (destul de rar intalnitd) de a o face, de
multe ori evitd acest lucru (teama de competitie
internd, incapacitatea de a folosi aceste
competente, dorinta de a pastra controlul asupra
unui colectiv marcat de mediocritate.

Existd o ruptura intre angajatii care lucreaza in
proiecte inovative, sunt dornici de a invata si
obtin rezultate importante §i cei care se marginesc
sa faca aceleasi lucruri, in acelasi mod. Poate
exista situatia in care mijloacele de a face
demarcatia intre cele doua categorii sa fie slabe,
insuficiente, sau directorul ori consiliul de
administratie sd& nu doreascd acest lucru. Lipsa
promovarii si aprecierii personalului care adauga
valoare organizatiei poate duce la mai multe
riscuri: aplatizarea dorintei de a continua,
frictiuni interne, plecarea unei parti a angajatilor
care au promovat §i sustinut trendul inovativ.
Formarea este privita ca fiind lipsitda de
importanta si se considera ca nu aduce beneficii.

Cresterea institutionald: cresterea rapida sau
obiectivele ce prevad cresterea necesitd recrutare
de personal si dobandirea de competente noi.

Inovare: organizatia a pornit pe o cale a inovarii §i
obtine rezultate, atrdgdnd beneficiarii (elevi,
parinti, alti actori cu care coopereaza).

Legatura  dintre  activitatea  curentd  §i
performantele ridicate ale organizatiei: formarea,
consilierea, formele de mentorat si coaching intern
produc dovezi concludente de contributic la
imbunatatirea activitatii, iar costurile interne (timp,
efort, costuri de oportunitate din parte personalului
implicat in astfel de activitati, costurile achitate
unor terti pentru a realiza aceste activitati), iar
aceste costuri sunt viazute ca eficiente, “merita
banii gi efortul” investite.

Perspectiva managerului/directorului: acesta a
avut experiente relevante si pozitive In domeniul
formarii §i dezvoltarii organizationale, cunoaste
valoarea metodelor respective si este capabil sa le
aplice organizatiei.

Lipsa de semnificatie a formarii si dezvoltarii
personale si organizationale pentru membrii
organizatiei. Acest fenomen poate fi combinat cu
lipsa de expertiza si de dorinta de a participa la
procesele de analiza a nevoilor si de planificare a
proceselor de formare/instruire de diverse tipuri.
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Costul formarii poate fi vazut de personal ca unul
prea mare in raport cu agteptarile lor pentru astfel
de activitati (timp, bani, efort) si acesta sd nu
doreasca sa participe, sa acorde timp §i atentie
formarii, fie interne, fie externe.

Cultura organizationala: cultura organizationala
sau manageriald este favorabild formarii si
dezvoltarii resursei umane.

Directorul/managerul nu acordd importantd si
ignord beneficiile acestui tip de activitati
(training, coaching, interformare, schimb de
experienta etc.).

Dificultati de recrutare: conditiile de piatd nu
permit recrutarea; nu existd oportunititile privind
cariera, un salariu comparabil cu ce ofera piata etc.

Uneori managerii nu au educatia manageriald si
competentele necesare recrutarii personalului
potrivit, atunci cand conditiile permit aceasta.

Tehnologia noud, schimbarile de profil: platforme
noi de comunicare si de invatare (AEL, BDNE),
transformarea profilului scolii.

Managerii/directorii sunt preocupati mai mult de
supravietuirea unitdtii si chiar a lor in functie, de
asigurarea catedrelor (strategii de termen scurt),
decat de dezvoltarea resursei umane si de
formare.

Marimea scolii, marimea localitatii: scolile mari
dispun, de regula, de mai multe facilititi si
oportunitati de formare si de accesare de programe
privind dezvoltarea resurselor umane, decéat
unitdtile mici. Totodata, localititile mari permit

Datorita naturii diverse a cursurilor si formelor de
instruire si a resurselor limitate pentru a le accesa,
costurile de oportunitate (usurinta deplasarii,
accesul la informatie si la factorii decizionali etc.)
sunt inegal distribuite, in functie de marimea si

facilitati, acces si oportunititi de

mici, Tn special cele din mediul rural.

dezvoltare
personald a profesorilor mai mari decat localitatile

prestigiul scolii, de marimea localitatii si de
dinamica economicad a acesteia (resursele

comunitatii diferd).

Tipul de institutie scolara si nivelul de
invatamdnt.: formarea personalului poate fi mai
probabila in cazul unor institutii de invatdmant
care au fost vizate anterior de programe de
formare, caci acolo este recunoscutd valoarea
acestora.

Anumite medii scolare au fost vizate de programe de
formare anterioara de slaba calitate si existd fenomenul
de respingere a unor activitati considerate ineficiente.

Natura formarii: formarea devine relevantd
pentru organizatiile scolare, dacd se adreseaza
nevoilor identificate 1n organizatie, este
furnizatd intr-o forma flexibild care sd nu
perturbe activitatea curenta, dar, 1n acelasi
timp, sia permitd linistea s$i izolarea de
problemele curente, pentru ca  directorii si
profesorii 1si distrug de multe ori sansa de a
invata ceva, deoarece problemele curente le
ocupa mintea, le comutd in mod repetat atentia,
lipsesc intervale de timp mai scurte sau mai
lungi — de fapt, distrug coerenta actului de
formare si calitatea activitatii de formare.
Existd posibilitatea ca anumite secvente de
formare sa fie conduse sau facilitate de unii
membri ai colectivului  scolii, care au
competentele necesare sau poseda expertiza
necesara.

Este dificil sd furnizezi formare adecvatd unor grupuri
eterogene de formabili in care exista diferente mari de
motivatie, capacitate de invatare, experienta anterioara,
formare initiala, specializare. Promovarea formarii si a
marketingului intern poate intdmpina grade diferite de
opozitie, respingere, indiferenta, neincredere.

Initiative de schimbare: formarea este eficienta
si are impact mare atunci cand In institutia
scolarda  existd proiecte de schimbare
organizationald, cand existd proceduri si
preocupdri de raportare reald la nevoile elevilor
si solicitérile parintilor, cand comitetul pentru
asigurarea calitatii din scoald are ecou real si o
activitate lipsita de formalism.

Un profesor suplinitor calificat, foarte bine pregatit si
dorit de parinti, de colectiv si de director, va avea
urmatorul loc de muncd, cel mai probabil, in alta
unitate scolard. Ideea de a retine forta de munca ce
adauga valoare, manifestd initiativa si contribuie prin
calitatile personale la cresterea organizationald este
foarte greu de pus in practica 1n actualul sistem.

Asteptari: exista asteptari si dorintd reala din

Formarea managerilor/directorilor furnizeaza mai
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partea  personalului
imbunatatirii activitatii.

scolii in  directia

degraba beneficii pe termen lung, decat pe termen
scurt, pentru organizatie. Schimbarea directorilor,
arbitrariul numirii si eliberarii acestora din functie face
ca investitia In formarea directorilor sa fie una riscanta,
ineficientd, i, de multe ori, contraproductiva. Exista
riscul ca, o vreme, sd coexiste in aceeasi unitate
directori formati, de multe ori lideri puternici, la care
colectivul continua sa se raporteze, iar noul director,
de multe ori numit politic sau datorita unor conjuncturi
care au putind legaturd cu vocatia, competentele si
asumarea responsabilitatii de lider, resimte prezenta
fostului director ca 0 amenintare permanenti la
autoritatea sa.

Ajutor extern: o formare de buna calitate,
adecvata nevoilor scolii sau sprijin de alt tip —
consiliere, coaching, mentoring, consultanta,
este mai probabil s fie furnizatd daca in zona
administrativa sau de acces a scolii la astfel de
servicii existd un nucleu bun de formatori,
consilieri, mentori.

Existd posibilitatea ca materialele de formare sa fie
irelevante, prost structurate, neadecvate nevoilor,
insuficient cuplate la realititile scolii si nevoilor
personalului. In concluzie, calitatea formarii poate fi
slaba — existd diferente mari intre furnizorii de servicii
de formare si consiliere, iar acestea nu au fost studiate
in suficientd masura. Acelasi program, standardizat la
nivelul central al finantatorului, minister, inspectoratul
scolar, CCD etc., are impact de nivele diferite asupra
clientilor (scolile).

Fundamentarea si ratiunea furnizarii formarii:
formarea este realizatd pentru a realiza o
anumita dezvoltare, rezolvare sau solutionare a
problemelor organizatiei scolare —, depinzand
de filosofia generala a programului, a politicilor

Lipsa informatiilor relevante despre impactul formarii,
despre corectivele care trebuie aduse formarii — lipsa
de feedback care ar putea sa fie utilizat la
imbunatatirea furnizarii formarii. De multe ori,
evaluarea calitatii formarii si a efectelor acesteia au un

etc. caracter formal, birocratic.

Comentariu privind utilizarea instrumentului: este un tablou tipic in care se listeaza
oportunitatile de Invétare si transformare organizationald si factorii de risc (sau amenintarile
privind invatarea organizationald). Se adauga la aceasta si estimarea subiectivda a RPN (risk
priority number) pentru a realiza procesele de schimbare sau de imbunatatire din scoala.
Aceasta indexare se realizeaza de facilitator, pe baza chestionarului de estimare a riscului si a
altor instrumente pe care le considera necesare: ancheta bazata pe chestionar, focus grup,
discutii informale, evaluari realizate de institutiile abilitate (inspectia scolard, ARACIP,
rapoartele de autoevaluare). O organizatie scolard, sau, in general, o organizatie micd, pune
accent pe schimbarea organizationald si pe procesele de schimbare organizationald atunci
cand asupra institutiei planeaza pericole reale care amenintd existenta acesteia: pierderea
pietei sau a pozitiei pe piatd, declasarea dintr-un sistem de acreditare sau de licente de
furnizare a serviciului, scaderea evidentd a prestigiului §i constientizarea acestui fapt la
nivelul personalului si a beneficiarilor (elevi, parinti). Inexistenta acestei presiuni la nivelul
unitdtii scolare, ideea ca “merge si asa, elevii tot vin la noi, nu au unde se duce” induce
pasivitate, personalul ignora beneficiile care apar ca urmare a formarii, consilierii si
consultantei. Intrebarea care se pune la nivel de sistem este: “Cine va impune criteriile care si
arate organizatiilor scolare ci se afld pe o cale buni sau pe calea esecului organizational?”. In
multe organizatii scolare, acest lucru a reiesit din interviurile cu directorii de scoli si din
rezultatele cercetarii, exista idei clare si, de multe ori, realiste si cu valoare practica privind ce,
cum, si cine anume trebuie focalizat de programele de formare. Formarea, consilierea si
consultanta vor trebui sd devina parte a vietii curente a organizatiei pentru a mentine
tendintele pozitive si pentru a acorda sprijin atunci cand este nevoie.
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intrebiri si teme de reflectie

1. Prin ce se aseamana si prin ce se deosebeste conceptul de dezvoltare a resurselor umane de
conceptul de management al resurselor umane?

2. Identificati factorii declansatori ai nvatarii organizationale in scoala proprie si puneti in
evidentd factorii de risc pentru ca invatarea organizationala sa fie problematica.

3. Elaborati un plan de facilitare a invatarii organizationale in scoala in care functionati.
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Obiective

e In urma parcurgerii modulului, formabilii vor fi capabili si argumenteze de ce in
conditii oarecum similare, in unele scoli oamenii muncesc bine, iar in altele muncesc
nesatisfacator.

e Formabilii vor fi capabili sd analizeze comparativ teoriile lui Abraham Maslow,
Douglas Murray McGregor si Frederick Herzberg.

e Formabilii vor fi capabili sd argumenteze in mod critic actiunea factorilor
motivationali in scoala lor folosind modelele invatate.

Rezumat

Cele mai importante teorii care arata pe ce se bazeaza motivatia umana sunt cele elaborate de
Abraham Maslow, Douglas Murray McGregor si Frederick Herzberg. Abraham Maslow a
elaborat 0 teorie despre motivatie si trebuintele umane in care sustine ca fiintele umane sunt
motivate prin nevoile nesatisfacute. Douglas Murray McGregor a indicat doua modalitati de a
motiva angajatii: pe calea autoritatii, directiei si controlului sau prin integrare i autocontrol.
Frederick Irving Herzberg a sustinut ca oamenii sunt influentati de doua seturi de factori:
motivatori §i igienici sau de intrefinere.

14.1. Teorii privind motivatia umana

Daca managerii doresc sd stie cum sa-i faca pe angajati sa munceasca mai bine, trebuie sa stie de
ce muncesc oamenii §i de ce in conditii oarecum similare, in unele Intreprinderi sau institutii
oamenii muncesc bine, iar in altele muncesc prost. Teoriile lui Abraham Maslow, Douglas
Murray McGregor si Frederick Herzberg ne raspund la aceste intrebari.

Abraham Maslow si-a elaborat teoria despre motivatie si trebuintele umane (A Theory of Human
Motivation, 1943) in care sustine cd fiintele umane sunt motivate prin nevoile nesatisfacute,
pornind de la urmatoarele premise:
e comportamentul uman este directionat de acele trebuinte (nevoi) care nu sunt satisfacute;
e niciodatd omul nu este multumit pe deplin, odata satisfacute unele trebuinte isi fac
aparitia altele;
e existd o anumitd ordine (ierarhie) in aparitia §i satisfacerea trebuintelor, in linii mari
aceeasi pentru toti oamenii,
e in general, nesatisfacerea unor trebuinte de nivel inferior impiedica aparitia celor care
apartin nivelurilor superioare.

Abraham Harold Maslow (1908 — 1970) a fost
profesor de psihologie la o serie de universitati
americane de prestigiu, de ex., Columbia
University. El s-a raliat curentului psihologilor
umanisti care sustineau cad fiecare persoana are o
dorintd puternicd de a-si realiza la maximum
potentialul, de a atinge un nivel de ,actualizare a
sinelui”. Maslow si-a considerat contributia la
psihologie ca fiind complementara operei lui Freud.
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Aceste constatari 1-au dus la elaborarea i experimentarea unui sistem ierarhizat al trebuintelor
umane pe cinci nivele:

PIRAMIDA LUI MASLOW /\

IERARHIA NEVOILOR UMANE

e nivelul [, nevoile de bazd sau fiziologice: aer, hrand, apd, sex, somn, homeostazie,

excretie;
e nivelul al ll-lea, nevoi legate de siguranta: fizica, loc de muncd, resurse, moralitate,
sanatate, proprietate;

e nivelul al Ill-lea, nevoia de dragoste/apartenenta: prietenie, familie, dragoste;

e nivelul al IV-lea, nevoia de stima: stima fata de sine, incredere, realizare, a-i respecta pe
ceilalti, respect din partea celorlalti;

e nivelul al V-lea, nevoia de actualizare a sinelui: moralitate, spontaneitate, creativitate,
rezolvarea problemelor, absenta prejudecitilor, acceptarea faptelor.

Aceasta ierarhie a fost imaginatd de catre Maslow sub forma unei piramide care are la varf
nevoia de actualizare a sinelui, in timp ce la baza se afla nevoile fiziologice. Totusi, au existat
unele situatii care au aratat ca, cel putin pentru un timp, nevoile de nivel inferior pot fi
"sublimate”, manifestandu-se, din plin, cele de nivel superior. Este cazul unor creatori de
literatura, arta si stiintd care in ciuda conditiilor materiale precare, a bolii si a durerii, a
nesigurantei si a ostracizarii au realizat opere nemuritoare.

Utilitatea acestei teorii pentru educatie si, in special, pentru conducerea unitatilor scolare din
Romania e dincolo de orice dubiu. Astfel, mediul si desfasurarea proceselor educationale ar
trebui sa raspunda nevoilor reale ale elevilor, pornind chiar de la cele fiziologice (exista familii
care nu reusesc sa le asigure a copiilor hranirea corespunzatoare si aici ar putea interveni scoala
impreund cu Primaria), trecand prin asigurarea sigurantei fizice si psihice a educabililor, pana la
facilitarea integrarii lor in grupuri sociale adecvate, oferindu-le respect, independenta, si, mai

I

IR

(de exemplu, situatii de divort care-i induc o stare de nesiguranta psihica si/sau fizicd), ca apoi sa
se mire de lipsa de initiativa sau de eficientd a persoanei respective. Sau, alt exemplu, sd-1 puna
pe noul coleg (angajat) in situatii de afirmare a calitatilor personale si a creativitatii, in timp ce
acesta ITntampind probleme de integrare, avand nesatisfacuta nevoia de apartenenta.
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Va sugeram sd va delectati cu imaginea de mai jos care ni s-a parut cea mai sugestiva prezentare

a piramidei lui Maslow.

http://www.redwoods.edu/Departments/Distance/T utorials/MaslowsHierarchy/maslows_print.html

Douglas Murray McGregor a publicat in 1960 lucrarea Latura umanad a intreprinderii (The
Human Side of Enterprise) in care a indicat doud modalitati de a motiva angajatii: pe calea
autoritatii, directiei si controlului Sau prin integrare si autocontrol, pe care le-a numit teoria X si
teoria Y . Teoria Y este aplicarea practica in managementul stiintific a rezultatelor scolii
umaniste de psihologie initiate de Maslow. McGregor a identificat In lucrarea citatd doua seturi

de presupozitii despre oameni si munca lor:

Tabelul 1: Teoria XY

Teoria X

TeoriaY

e  Omului ii displace munca si, dacd poate, o
evita.

e Omul trebuie fortat sau mituit pentru a
depune efortul necesar.

e Omul prefera sd fie directionat in loc sa
accepte raspunderile pe care, de altfel, le
evita.

e  Omul este motivat, in special, de bani si de
nelinistea fata de siguranta sa.

e Cei mai multi oameni au o creativitate
limitatd, in afara cazurilor in care vor sa evite
regulile impuse de sefii lor.

Munca este o activitate naturala, fireasca si
necesara pentru dezvoltarea spirituald a
omului.

Omul doreste 0 munca interesanta si, daca
are conditii prielnice, munceste cu placere.
Omul se orienteaza spre anumite sarcini i,
in context corespunzator, acceptd si chiar
doreste anumite raspunderi.

in conditii adecvate, omul este motivat de
dorinta de a-si realiza propriul potential, iar
disciplina autoimpusd este adeseori mai
severa si mai eficace.

Creativitatea §i ingeniozitatea sunt destul de
raspandite si prea putin folosite.

Sursa: McGregor, D. M., 1960.

Oricat de stiintific e organizata munca, oricdt de bune sunt conditiile de munca si oricat de
stimulativ e sistemul de recompense, performantele nu se ridicd automat la nivelul asteptat.
Cauzele acestei situatii tin in primul rand de relatiile umane din cadrul organizatiei respective,
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care sunt cel putin la fel de importante ca si planificarea, organizarea, conducerea operationala si
controlul, clasicele "functii cheie" ale managementului stiintific. McGregor a subliniat ca
organizatia are si "o latura umand", de aceea motivatia angajatilor, relatiile din interiorul si
dintre grupurile formale si informale, negocierea si rezolvarea conflictelor au devenit subiecte
predilecte de studiu si domenii prioritare ale actiunii manageriale. Cu toate ca "teoria Y" care
valorizeaza oamenii $i munca lor este Tn majoritatea contextelor superioara ,,teoriei X totusi,
"teoria Y" nu este automat cea mai potrivita in orice situatie.

Douglas Murray McGregor (1906-1964) a fost profesor de
Management la MIT Sloan School of Management, SUA. Cartea
i Latura umand a intreprinderii (The Human Side of Entreprise,
1960) a avut o influentd foarte mare asupra educatiei si practicii
manageriale. in aceastd lucrare el sustine ci oamenii pot fi
motivati sd lucreze iIn doud moduri: pe calea autoritatii, prin
directionare si control sau prin integrare si autocontrol; el a
denumit cele doua cai teoria X gi teoria Y si acestea acoperd cele
douad seturi de credinte pe care managerul le poate avea despre
originile comportamentului uman. Teoria Y este aplicarea
practicd in managementul stiintific a rezultatelor directiei
umaniste din psihologie initiatd de Abraham Maslow.

Aplicarea teoriei X va avea drept rezultat un stil de management autoritar, in timp ce teoria Y
duce la stil de management participativ. Caracteristicile managerului care actioneaza pe baza

teoriei X:

e focalizat exclusiv pe rezultate si termene

intolerant

stabileste termene si da ultimatumuri
distant si detasat

lenes si arogant

elitist

impulsiv

tipa la oameni

emite instructiuni si directii de actiune
profereaza amenintdri pentru a face oamenii sa respecte instructiunile
solicitd, nu Intreaba

nu participa

nu dezvolta echipa

nu 1l intereseaza binele si moralul personalului
mandru, uneori pana la autodistrugere
comunica intr-un singur sens

slab ascultator

se simte nesigur si e posibil sa fie nevrotic
razbunator si acuzator

nu multumeste si nu lauda

taie recompensele banesti

nu incurajeaza si nu accepta sugestiile

nu suporta critica si le raspunde cu aceeasi monedd subalternilor sau celor aflati pe

aceeasi treapta cu el pe scara ierarhica
e slab la delegare, dar crede ca se descurca foarte bine
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e crede cd a da ordine insemna a delega
e paseaza raspunderea subordonatilor
e nefericit

Problema fundamentald este urmatoarea: mai poate organizatia de tip birocratic sa faca fata
vremurilor de crizd in care traim? R&spunsul majoritdtii managerilor si cercetatorilor este
negativ. E imperios necesar sa se treaca de la tipul de management centrat pe control (specific
organizatiilor birocratice), la cel centrat pe implicare si autocontrol, obiectivele institutionale
fiind mult mai usor si mai repede atinse prin motivarea, implicarea §i participarea membrilor
organizatiei, decat prin impunerea birocratica a sarcinilor de serviciu si prin control strict.

Frederick Irving Herzberg a analizat nivelul de efort depus de diferite persoane in procesul
muncii §i a ajuns la urmatoarele concluzii:
e in general, oamenii depun Tn procesul muncii aproximativ 75% din capacitatea lor totala
de efort;
e existd o serie de factori, numiti de Herzberg igienici sau de intretinere care contribuie la
mentinerea acestui nivel mediu de efort, a caror absentd/alterare produce insatisfactie;
e cxistd o altd serie de factori, numiti de catre Herzberg motivatori care determind
depasirea acestui nivel de efort, a caror prezentd produce satisfactie.

Tabelul 2: Factorii motivatori si de ,,igiena”

Factori motivatori Factori de ,igienid”
e Realizarile e  Salariul si beneficiile
e Recunoasterea realizarilor e Politica si administrarea firmei
e Muncainsine e Relatiile cu colegii de munca
e Responsabilitatile primite e Supervizarea
e  Promovarile
e Dezvoltarea personala

Sursa: Herzberg, F. 1., 1959.

Frederick Irving Herzberg (1923-2000) a fost un psiholog
american care a avut doud contributii extraordinare in
domeniul managementului: motivarea angajatilor prin
oferirea de conditii in care sa-si poata folosi toatd gama de
abilitati (job enrichment) si teoria celor doi factori (Two
Factor Theory sau Motivation-hygiene Theory), care se
referd la satisfactia muncii. Lucrarea lui Din nou, cum
motivezi angajatii? (One more time, how do you motivate
employees?, 1968) a fost cel mai solicitat articol publicat
vreodata in Harvard Business Review.

Daca un director de scoald doreste ca elevii sau profesorii sa depuna un efort constant si sa obtina
performante deosebite, va trebui sd inldture factorii care produc insatisfactie, prin crearea unui
mediu educational propice care sa includa si relatii corespunzatoare cu colegii, profesorii si
celelalte persoane implicate. Numai dupa aceea directorul poate determina o crestere a efortului
depus si a performantelor, intervenind cu factori motivatori. Activitatea de invitare este prin ea
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insasi motivantd, daca raspunde capacitatilor, nevoilor, intereselor si experientei elevului. Se stie
ca elevii obtin rezultate mai bune la disciplinele care 1i intereseaza si pentru care dispun si de
abilitatile necesare. Acest lucru este valabil si pentru profesori, daca ludm ca premisa faptul ca au
ajuns la catedrd pentru ca au dorit si le-a placut aceasta meserie, se poate presupune cd munca in
sine le place si ii intereseaza. De aceea, directorul va propune sarcini provocatoare (in sensul bun
al cuvantului) care sa le permita colegilor sa arate ce pot. Apoi, pe baza efortului depus si mai
ales a rezultatelor obtinute, va initia recunoasterea acestora.

intrebiri si teme de reflectie

Desenati pe o foaie de hartie ,,harta” factorilor care produc insatisfactie in scoala dvs. apoi gasiti
cateva modalitati prin care ar putea fi eliminati.

Referinte

Herzberg, F., Mausner, B., Snyderman, B.B. (1959). The Motivation to Work, John Wiley, New York.

Tosifescu S., ed. coord. (2000). Manual de management educational pentru directorii de
unitati scolare, Institutul de Stiinte ale Educatiei. Bucuresti: ProGnosis.

losifescu ., ed. coord. (2001). Management educational pentru institutiile de
invatamdnt, Institutul de Stiinte ale Educatiei. Buzau: Tipogrup press.

Maslow, A. (1943). "A Theory of Human Motivation”, Psychological Review, 50, 370-
396.

McGregor, D. M. (1960). The Human Side of Enterprise, New York: McGraw-Hill.
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15. Culturi organizationale si profesionale1

Cuprins

Obiective

Rezumat

15.1. Trasaturile definitorii ale culturii organizationale
15.2. Constructia culturala

15.3 .Managementul schimbarii culturii organizationale
Intrebari si teme de reflectie

Referinte

208
208
208
199
214
216
222

! Modul elaborat pe baza materialelor realizate de S. Iosifescu (vezi S. losifescu, 2001) revizuite si adaptate de

P. Blendea.
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Obiective

e In urma parcurgerii modulului, formabilii vor fi capabili si identifice elementele
definitorii ale culturii organizationale.

e Formabilii vor fi capabili sa caracterizeze cultura organizationald din scoala din care
provin.

e Formabilii vor fi capabili sa dea exemple concrete de manifestari din cadrul ciclului
schimbarii.

e Formabilii vor fi capabili sa elaboreze un plan se de schimbare manageriala pentru o
problema concreta identificatd in propria scoald, tinand cont de comportamentul
eficace al managerului in cadrul procesului de schimbare definit de C. Argyris.

Rezumat

Cultura organizationala este "mediul intern” care caracterizeaza fiecare organizatie, in care
sunt "imersati/te” indivizii §i grupurile care fac parte din ea §i care determina comportamentul
In organizatie si, in ultima instantd, eficienta organizatiei respective. Cultura este rodul
"istoriei" proprii, avdnd, insda, multe componente construite de-a lungul timpului prin
determinari si conditionari externe. Cultura organizationald poate fi asemuitd unui aisberg: ea
are o parte vizibila ale carei componente sunt secundare, derivate, §i o parte ascunsd care
cuprinde elementele primare. Partea vizibila a culturii organizationale cuprinde: simboluri §i
sloganuri, ritualuri i ceremonii, "mituri" si "eroi”, modele comportamentale, vestimentare,
atitudini fizice, precum si jargonul utilizat de membrii organizatiei respective. Partea invizibila
cuprinde componentele propriu-zise ale culturii organizatiilor, din care deriva cele "manifeste".

15.1. Trasaturile definitorii ale culturii organizationale

Cultura organizationald poate fi definitd pe scurt drept un complex specific de valori, credinte
conducatore, reprezentari, intelesuri, cai de gandire impartasite de membrii unei organizatii,
care determina modurile in care acestia se vor comporta in interiorul si in afara organizatiei
respective §i care sunt transmise noilor membri drept corecte.

Cultura organizationala se refera la valorile si comportamentele care contribuie
la mediul social si psihologic unic al unei organizatii. Cultura organizationald
este suma presupozitiilor trecute §i prezente, experientelor, filosofiei si valorilor
care o tin laolalta §i se exprima prin imaginea de sine, activitati interne,
interactiuni cu lumea externa si asteptarile privind viitorul. Ea se bazeaza pe
atitudini, credinte §i obiceiuri impdartasite, contracte scrise sau nescrise §i pe
reguli scrise sau nescrise pe care organizatia le-a dezvoltat de-a lungul timpului
si care au functionat destul de bine pentru a putea fi considerate valide.
(http://www.businessdictionary.com/definition/organizational-culture.html).
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Punctele tari ale culturii manageriale existente in Romania sunt urmatoarele:

o bund capacitate de organizare a productiei concrete, ceea ce se traduce in sistemul
scolar prin capacitatea incontestabild a marii majoritati a directorilor de a coordona si
conduce activitatea curenta, administrativa a scolii;

o anumita abilitate in abordarea relatiilor interumane prin stimularea orgoliului
profesional si mici favoruri, chiar cu pretul trecerii cu vederea a unor acte de indisciplina.
Subliniem ca aceste mijloace de convingere nu sunt in totalitate admisibile din punct de
vedere legal si moral.

Din picate, in cultura manageriala romaneasca predomina punctele slabe si deformarile.
Dintre punctele slabe mentionam:

inabilitatea de a analiza cerintele pietei si ale consumatorului, de unde si centrarea pe
"prestator" (scoala si profesor) si nu pe "client" (elev si comunitate) pe care am putut-o
constata si in sistemul scolar;

lipsa capacitdtii de proiectare strategica doveditd, in cazul invatamantului, de absenta
unor programe coerente de reforma 1n educatie;

dificultati de relationare cu alte organizatii similare sau de alt tip;

incapacitatea de a negocia cu sindicatele, atat de evidentd incat nu are nevoie de alte
comentarii;

dificultati in crearea unui mediu uman centrat pe performanta.

Dintre deformarile evidentiate, enumeram:

dezvoltarea capacitatii de simulare, de mimare a performantei, inclusiv prin raportari
false;

obisnuinta de a improviza, in detrimentul calitatii, chiar si la nivelul ministerelor;
ignorarea calitatii ca principald conditie a competitivitdtii; in Tnvatdmant predomind inca
evaluarea cantitativa a personalului si a institutiilor scolare (procent de promovabilitate,
numar de nescolarizati, numar de "olimpici" etc.);

neasumarea responsabilitdtii pentru bunul mers al lucrurilor, de vina pentru nerealizari
sunt Intotdeauna subalternii s1 mai rar sefii,

cultivarea sentimentului neputintei: "Nu se poate mai mult in conditiile actuale" este
cuvantul de ordine;

credinta ca lucrurile se aranjeaza mai degraba prin relatii, mitd sau favoruri, de unde si
proliferarea coruptiei, inclusiv in invatamant;

toleranta excesiva fata de performantele slabe, persoane care nu-si au locul 1n scoald sunt
tolerate pentru ca "Nu este omeneste posibil sa facem altfel".

Exista multe prejudecati, stereotipuri si reprezentari de natura culturala, majoritatea derivate
din caracterul birocratic al sistemului scolar si care au fost perpetuate prin traditie. Dintre
aceste prejudecdti si stereotipuri care au fost identificate drept blocaje induse de "cultura
rutinei” in calea reformei, mentionam:

profesorul functionar;

elevul subordonat;

izolarea salii de clasa si a scolii;

aplicarea uniformd in tot sistemul de invatamant a regulamentelor, materialelor
didactice si masurilor de reforma stabilite la nivel central;

separarea expertizei de practica educationala si ruptura dintre cercetarea pedagogica si
dezvoltarea curriculum-ului;
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e sacralizarea corectitudinii formale a activitdtii in detrimentul preocupdrii pentru
rezultatele efective ale acesteia;

e promovarea omogenitatii, sub toate formele ei (inclusiv a claselor de nivel, desi
tendinta pe plan mondial este de integrare in colective cu "abilitati mixte");
comunicare predominant verticald si descurajarea comunicarii orizontale;
tendinta de a eluda conflictele care din aceastd cauzd raman nerezolvate.

In ceea ce priveste studiile referitoare la alte sisteme educationale, mentionam doar lucririle lui
Charles Handy (1986), in care sunt analizate patru tipuri de culturd organizationald, definite pe
baza analizei unitatilor scolare din Marea Britanie, i anume:

e "cultura de club™ sau "a puterii*, construita in jurul si ca o prelungire a unei personalitatii
centrale, promovandu-i valorile si convingerile; este cazul unor scoli, in general de
dimensiuni mici, conduse de directori cu "har" si care pot fi identificate cu persoana
acestuia: "scoala lui Icsulescu™;

e "cultura de roluri", caracteristici organizatiilor birocratice; este cazul majoritatii
unitatilor scolare romanesti;

e "cultura de sarcini", specifica organizatiilor cu structurd matriceala, in care autoritatea
realizarii unor proiecte concrete este delegatd unor echipe de lucru; caracterizata drept
"calda" si "prietenoasd", este preferatd de mediile puternic profesionalizate si dinamice;
poate fi intalnita si in licee si facultati;

e "cultura de persoane”, in care indivizii sunt cei mai importanti, managerii avand doar
rolul de a le facilita si coordona activitatea; poate fi intalnita doar in mediul universitar si
n cercetare.

Handy subliniaza faptul ca nu exista, practic, o culturd organizationald pura, ci doar predomina
un tip sau altul. De regula, putem gasi in fiecare organizatie scolara un "amestec cultural" care
cuprinde elemente din toate cele patru tipuri mentionate.

De aproape doud decenii, cuvantul cheie in descrierea organizatiilor exemplare, indiferent de
domeniul in care functioneaza, este excelenta definitd ca acord fin intre gandirea strategica si
cultura organizationald. Dacd gandirea strategica este considerata drept conditie Sine qua non a
managementului in toate lucrdrile importante de management, competentele necesare
conducatorului de organizatie in domeniul constructiei culturale sunt trecute, adesea, sub tacere,
in detrimentul atingerii finalitatilor specifice fiecarei organizatii. Aceasta deoarece cultura
organizationala este "mediul intern" care caracterizeazd fiecare organizatie, in care sunt
"imersati/te" indivizii si grupurile care fac parte din ea si care determind comportamentul in
organizatie §i, In ultima instantd, eficienta organizatiei respective. Cultura este rodul "istoriei"
proprii, avand, insd, multe componente construite de-a lungul timpului prin determindri si
conditionari externe.

Mentiondm ca o caracterizare de nivel foarte general a culturii unei organizatii de dimensiunea si
diversitatea sistemului scolar este extrem de dificila si ridica o serie de probleme deoarece:

e in toate marile organizatii nu existd o culturd monoliticd §i coerenta de tip "bloc", ci
aglomerari de subculturi articulate printr-o serie de trasaturi comune, care pot avea multe
componente specifice, chiar contradictorii, putem da, aici, exemplul profesorilor apreciati
de colegi, dar nu si de elevi;

e Jla fel cum personalitatea umand este definitd mai ales prin acele trdsaturi care o
singularizeaza, cultura unei scoli este determinata, la rAndul ei, de ceea ce o diferentiaza
fatd de celelalte organizatii similare, altfel nu s-ar explica preferinta elevilor, parintilor
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sau profesorilor pentru anumite institutii scolare, dincolo de diferenta (reald sau ipotetica)
de valoare sau de "imagine™;

e asa cum se pot constata diferente mai mari intre elevii care fac parte din aceeasi clasa,
decét intre clasele dintr-o anumita scoala, deosebirile intre culturile scolilor concrete,
chiar Invecinate, pot fi mai mari chiar decat cele, sa spunem, dintre "provinciile istorice
romanesti".

De aceea, caracterizarile generale au o valoare limitata, orientativa si releva puncte de reper,
dominante sau tendinte, neavand valabilitate in fiecare din organizatiile scolare concrete. Totusi,
consideram cunoasterea la acest nivel ca absolut necesara oricarui profesor si, mai ales, oricarui
director sau inspector, pentru a putea identifica acele elemente culturale esentiale in vederea
gasirii cailor adecvate de schimbare a ceea ce e de schimbat si de pastrare a ceea ce e de
pastrat.

Cultura organizationala poate fi asemuitd unui aisberg: ea are o parte vizibila ale carei
componente sunt secundare, derivate, si o parte ascunsa care cuprinde elementele primare. Este
de remarcat faptul ca descrierea si analiza unei culturi organizationale se poate face numai pe
baza elementelor evidente, de suprafata, din care, in functie de criteriile i presupozitiile teoretice
si ideologice, este reconstituitd partea invizibila.

Partea vizibila a culturii organizationale cuprinde: simboluri si sloganuri, ritualuri si ceremonii,
"mituri" si "eroi", modele comportamentale, vestimentare, atitudini fizice, precum si jargonul
utilizat de membrii organizatiei respective.

Simbolurile si sloganurile tind, in ultimul timp, sd exprime cu ajutorul unor imagini simple si in
cuvinte putine setul de valori fundamentale si personalitatea organizatiei respective. De exemplu,
una este daca urmarim sa furnizam "Educatie pentru toti" (ceea ce poate insemna garantarea
accesului liber, dar si uniformizarea educatiei) si cu totul altceva e furnizarea de "Educatie
pentru fiecare™ (ceea ce s-ar traduce printr-o oferta de educatie adecvata dezvoltarii fiecarei
imaginile care simbolizeaza anumite organizatii, "imaginile de marcd" vorbesc, adesea, prin ele
insele, fard a fi nevoie de explicatii suplimentare. Mentiondm ca datorita centralizarii excesive a
sistemului scolar, extrem de putine scoli din Romania si-au creat simboluri si mai ales sloganuri
care s le defineascd In cateva imagini i cuvinte personalitatea sau oferta educationald specifica.
Impactul unor asemenea sloganuri §i simboluri este enorm, putand determina, printre altele,
optiunea potentialului client sau sponsor.

Ritualurile si ceremoniile sunt alte elementele vizibile ale culturii organizationale care exprima si
intdresc valorile promovate de catre organizatia respectiva.
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e Ritualurile de trecere marcheaza asumarea unor noi roluri sociale. Din aceasta categorie,
am selectat exemplul primirii noilor veniti In scoald. Se poate constata cad acolo unde noii
veniti sunt primiti printr-o ceremonie oarecare (se organizeaza o masa in cinstea noului
coleg, 1 se cere acestuia sa "dea de baut", este prezentat si dat in grija colegilor cu
experientd mai mare etc.), coeziunea colectivului, sinceritatea si atitudinile empatice
constituie valori reale. In schimb, in scolile unde noul venit este tratat cu indiferenta si
este lasat sd se descurce cum poate, pot domina arivismul, dispretul fatd de oameni,
dezbinarea si ranchiuna.

e Ritualurile §i ceremoniile de intarire constituie o altd categorie importantd. De exemplu,
acordarea publica a premiilor si a gratificatiilor intareste statutul persoanei respective in
organizatie si, totodatd, valorile pe care aceasta le incarneaza; conducerile scolilor care
acorda salariul de merit in functie de vechime sau de numarul de corigenti, promoveaza
un cu totul alt set de valori decat conducerile care il acorda avand drept criterii caracterul
original si creativ al demersului educational si calitatea relatiilor umane.

e Ritualurile §i ceremoniile de integrare au ca scop cresterea coeziunii in interiorul
organizatiei. Ele sunt prezente numai acolo unde aceasta este consideratd, in mod
constient sau nu, ca valoare fundamentala. Ca exemple, putem mentiona "mesele" si
"agapele" cu diferite prilejuri (8 Martie, zilele onomastice, Craciun, Pasti etc.), excursiile
sau petrecerea in comun a Revelionului.

e Ritualurile §i ceremoniile de reinnoire (de exemplu: participarea, in comun, la diferite
activitati de formare continud) sunt extrem de rare la noi din cauza lipsei de fonduri si a
caracterului birocratic al formarii continue care e organizatd pe discipline si nu este
centratd pe unitatea scolard concretd. Sugeram acordarea unei atentii sporite acestor
componente culturale, deoarece ele caracterizeaza organizatiile de succes si sunt
importante pentru cladirea identitatii unei institutii, a sentimentului de apartenentd la
"ceva" comun.

"Miturile" (povestirile) si "eroii" acestora sunt alte elemente ce pot furniza multe informatii
relative la cultura unei organizatii. Este foarte interesant de vazut ce intamplari sunt relatate, de
pilda, noilor veniti, cine sunt personajele lor principale si cum sunt ele relatate (apreciativ sau
denigrator), pentru a determina valorile, reprezentarile si celelalte elemente de profunzime ale
culturii unei scoli. Putem descoperi, astfel, daca predomina interdictiile sau permisivitatea,
conformismul fata de normele externe sau auto-normarea, spiritul inovator sau conservatorismul,
respectul sau dispretul fata de elevi, daca sunt urmarite performante inalte sau se merge pe linia
"minimei rezistente" etc.

Modelele comportamentale (inclusiv vestimentatia si atitudinile fizice) pot releva, de asemenea,
componentele "profunde™ ale culturii. De exemplu, modul n care este salutat directorul cand
intrd in cancelarie (cu un zdmbet si un salut colegial sau cu ridicarea in picioare, inclinarea
corpului si un salut formal de tipul "Sa traiti!") indica stilul managerial dominant - autoritar sau
participativ - si, in consecintda, modul in care conducerea si colectivul se percep reciproc. Un alt
exemplu tipic este modul plin de solicitudine sau, dimpotriva, "taios" in care sunt abordate
cererile educabililor sau ale parintilor acestora; acesta indicd, printre altele, centrarea pe "client"
sau pe "prestator". Modul in care se Tmbracad profesorii dintr-o scoald sau atitudinea dominanta
fata de uniforma scolara releva conservatorismul si conformismul sau, dimpotriva, deschiderea la
nou, valorizarea diferentelor si a faptului de "a fi la zi". Totusi, importanta acestui aspect nu
trebuie exageratd in scoala roméneascd, unde conditia materiala precara a profesorului 1l
impiedica, adesea, sd se imbrace cum ar dori si il determina sa aleaga acele haine care tin mai
mult la "tdvaleala".
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"Jargonul", adica limbajul specific unei anumite organizatii, comunitati sau grup profesional,
este un alt element care se cere analizat. Tn primul rand, el ne poate oferi 0 imagine asupra
nivelului de profesionalizare a personalului, dar si asupra altor componente ale culturii
corporative. De exemplu, vorbirea plind de regionalisme poate exprima dorinta de evadare din
mediul scolar si nu doar adeziunea la valorile comunitatii respective; utilizarea pedanta a limbii
literare poate sugera preocuparea speciala pentru limba materna, dar si conservatorismul;
limbajul de specialitate poate fi utilizat functional sau numai ca "limbaj de lemn" etc. Toate
aceste elemente, privite Tn conexiunea lor, nu izolate, ne pot furniza acele "ancore” absolut
necesare patrunderii in profunzimea culturii organizationale, spre acele componente care {i
determina, de fapt, specificul.

Partea invizibila cuprinde componentele propriu-zise ale culturii organizatiilor scolare, din care
deriva cele "manifeste" enumerate mai sus. Subliniem faptul ca determinarea lor este o problema
de interpretare si de corelare a elementelor vizibile constatabile. De multe ori, insa, asa cum se
intampla, de reguld, 1n stiintd, o colectie de "fapte de observatie" poate fi interpretatd prin mai
multe teorii alternative, iar adecvarea si utilitatea explicatiilor oferite tin si de "flerul", experienta
si presupozitiile (implicite si explicite) ale celui care face astfel de analize. Mai mult decat atat,
de foarte multe ori, aceste componente au o origine contextuala si, in plus, diferitele modele de
rationalitate ale diferitilor actori sociali determind un caracter eterogen si chiar contradictoriu al
componentelor avute in vedere. Toate acestea relativizeaza orice intreprindere de acest tip, fara
a-1 diminua, insa, utilitatea.

Normele, valorile, reprezentarile, credintele conducatoare, intelesurile impartasite de membrii
unei organizatii reprezintd acele elementele fundamentale care formeaza "structura de
profunzime” a culturii si care sunt strans legate de mediul in care functioneaza organizatia
respectiva.

e Normele reprezinta modul in care un grup sau, in cazul nostru, o organizatie defineste
ceea ce este "drept" / "corect" si "nedrept" / "gresit". Ele pot fi dezvoltate la nivel formal,
incepand cu sistemul legislativ si pana la regulamentele interne sau informal - coduri
morale, profesionale nescrise etc. Normele stabilesc "cum trebuie sd te porti", neexistand
alternative admise la comportamentul prescris.

e Valorile definesc ceea ce este "bun" si "rau" pentru membrii organizatiei, fiind strans
legate de idealurile grupului respectiv. Prin urmare, ele stabilesc "Cum ar fi de dorit sa ne
purtim, spre ce aspirdim prin conduita noastrd". In consecinti, valorile sunt puse in joc
pentru a alege intre mai multe alternative posibile de actiune.

e Credintele conducatoare sunt valori puternic internalizate, cu rol central Tn "dirijarea”
comportamentului individual, dupa cum se spune, ,,Credinta poate muta muntii”, poate
crea eroi sau martiri.

e Reprezentarile se referd la modul in care membrii organizatiei isi imagineaza si figureaza
concepte, roluri, modele considerate ca exemplare. In acest sens, putem da ca exemplu
modul in care este reprezentat "directorul ideal" (formal, cu "morga", serios sau,
dimpotriva, cald, apropiat, jovial) sau "elevul bun" (tocilar, ascultator, "la locul lui", sau,
dimpotrivd, creativ, cu initiativa, curios), incepand cu Imbracamintea considerata ca
exemplara si terminand cu modul in care prezideaza sedintele sau, respectiv, modul cum
se joaca 1n pauze.

e Intelesurile reprezinti sensurile, semnificatiile si acceptiunile dominante in "decodarea"
conceptelor fundamentale. Diferentele Intre intelesuri sunt evidente, inclusiv in literatura
de specialitate, exista sute de definitii ale educatiei, ale curriculum-ului, uneori extrem de
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diferite unele de altele. David Aspin si Judith Chapman (2000) au dat ca exemplu
cateva moduri in care este Inteleasa educatia scolara:

e Educatia scolara are ca menire comunicarea / transmiterea culturii / civilizatiei.
Educatia scolara urmareste satisfacerea nevoilor si intereselor imediate ale educabililor
ca indivizi.

e Educatia scolard raspunde nevoilor sociale / comunitare.

Optiunea pentru unul dintre intelesurile de mai sus sau pentru o combinatie a lor este
esentialmente culturala.

15.2. Constructia culturala

Procesul de constructie sau reconstructie culturala porneste de la descrierea si analiza obiectiva -
fara parti pris si fara sa incercam camuflarea lucrurilor care nu ne convin - a modului in care
componentele culturale sunt “captate” de la nivelul social general spre cel concret, al
organizatiilor, grupurilor sau indivizilor, stabilind care dintre ele sunt dominante la un moment
dat si intr-o anumitd organizatie. Numai dupa aceea putem incerca schimbarea lor printr-un
proces amplu, ndelungat, de natura educationala, desfasurat la nivelul intregii societati si la cel
al organizatiei scolare, scoala trebuie ea insasi scolita. Aceste obiective pot fi atinse dacd vom
incerca sa devenim initiatorii si promotorii unor noi valori si norme organizationale. Centrele de
schimbare, agregate dupa modelul "petelor de ulei", vor putea determina, intr-un viitor mai
apropiat sau mai indepartat, construirea unei culturi organizationale adecvate societatii in care
traim si, mai ales, celei In care dorim sa traim.

Schimbarea - (re)constructia - culturii organizationale se afld in centrul atentiei teoreticienilor si
practicienilor managementului deoarece s-a constatat ca acolo unde cultura este inadecvata
contextului interior §i exterior in care functioneaza organizatia i, mai ales, acolo unde managerii
nu sunt capabili sa amorseze schimbarea si dezvoltarea culturii corporative, falimentul - la
propriu si la figurat - organizatiilor respective este inevitabil. Se considera ca existenta si
"cresterea" unei organizatii sunt determinate, pe de-0 parte, de dezvoltarea unei viziuni si a
strategiilor care o pot transforma in realitate si, pe de altd parte, de construirea unei culturi
organizationale care este Inspiratd de viziunea respectiva, fiind, in consecintd, dedicata
transpunerii ei in realitate.

Prima conditie a dezvoltarii organizationale este formarea unei culturi corporative puternice,
proces in care competentele umane ale managerului sunt hotaritoare. Forta si coeziunea unei
culturi determina loialitatea membrilor organizatiei respective. Frecventa utilizarii sloganurilor,
simbolurilor, ceremoniilor §i, in general, a tuturor elementelor vizibile, de "suprafatd", este
edificatoare pentru nivelul pana la care oamenii sunt de acord cu valorile, normele si celelalte
componente de baza ale culturii organizationale respective.

Realizarea unei culturi organizationale puternice este conditionata de:
e cunoasterea obiectivelor si a expectatiilor de catre toti membrii organizatiei;
e abordarea clara si, 1n acelasi timp, specifica;
e exprimarea larga si Impartasirea valorilor si a celorlalte componente fundamentale;
e cexistenta si manifestarea la toate nivelurile organizatiei a ritualurilor, "miturilor",
"eroilor" si a celorlalte componente care reprezinta si comunica valorile organizatiei;
e existenta si functionarea retelelor informale de comunicare.
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Tn plus, schimbarea propriu-zisa a culturii mai presupune:

e consensul grupului de "egali" - deci in primul rand al educatorilor -, Tn acordarea
sprijinului §i acceptarea schimbarii;

e edificarea increderii in manageri, in comunicare i in modul in care sunt abordate
problemele;

e considerarea schimbarii ca o ocazie de construire a competentelor si de dezvoltare
profesionala si personala;

e oferirea unei perioade de timp suficiente pentru ca o noua valoare sau un nou
comportament sd devind "normale" si recunoasterea dreptului de a gresi,

e incurajarea oamenilor sa initieze noi abordari, modele de comportament si sisteme,
adaptate Tmprejurarilor schimbate.

Existd mai multe descrieri ale modului concret in care se schimbad sau evolueaza o culturd

organizationald. Pentru o prezentare mai amanuntitd am ales modelul propus de W. Gibb Dyer

Jr.(1986), axat pe conceptul de criza deoarece atribuie managementului rolul hotarator in

schimbarea culturii organizationale. Acest ciclu cuprinde sapte faze:

1. Ciclul porneste de la un model cultural dominant existent in construirea caruia fondatorii
sau creatorii organizatiei respective au avut un rol important. La constituirea acestui
model au mai contribuit si alti membri ai organizatiei care au fost nevoiti sa gaseasca
solutii comune sau individuale la problemele aparute, care au fost fixate cultural. In cazul
sistemului scolar, acest model dominant este caracterizat prin academism, disciplina
impusa, proces de educatie centrat pe profesor, centralizarea deciziei, lipsa de preocupare
pentru nevoile si interesele locale etc. La un moment dat, apar indoieli privind practicile
curente gi capacitatea conducerii de a rezolva problemele majore ale organizatiei. Aceste
dubii apar mai ales in situatiile de crizd, datorate in special unor schimbari dramatice in
mediul apropiat sau indepartat. Modalitdtile traditionale de rezolvare a problemelor nu
mai sunt adecvate situatiei. De exemplu, elevii si parintii inceteaza sa mai considere
scoala ca pe un mijloc de promovare sociala ca urmare a saraciei si somajului, iar scoala,
in loc sd gdseascd modalitati educationale specifice, 1i face tot pe parinti responsabili de
lipsa de progres a copiilor lor.

2. Criza aparutd face ca membrii organizatiei sd-si piarda simbolurile, credintele si
structurile care au creat si mentinut vechiul model. in primul rand, apare neincrederea in
vechile sisteme de recompensare si incurajare a comportamentelor conforme cu vechea
culturd, iar vechile modele sunt puse sub semnul intrebarii. De exemplu, vechile criterii de
evaluare profesionald a profesorilor sau de evaluare institutionald sunt tot mai frecvent
puse in discutie. Datoritd acestui sentiment de pierdere, conducatorii organizatiei nu mai
au mijloace de a intdri valorile traditionale.

3. Acesta este momentul in care apare o noud conducere, care dispune de un nou set de
elemente culturale fundamentale. Fara existenta acestui sistem alternativ de valori,
credinte, reprezentari etc., nu este posibila schimbarea culturala. Ca urmare, momentul
cel mai propice pentru a initia un proces de schimbare culturala il reprezintd schimbarea
echipei manageriale.

4. Acum devine evident conflictul / lupta pentru control intre reprezentantii vechii si noii
culturi. Noua echipa manageriald, exponenta unui nou model cultural, are, de obicei, la
inceputul mandatului o perioada grea, mai lungd sau mai scurtd, cand luptd sa impuna
noile valori. Acest conflict se poate manifesta inclusiv prin reclamatii, concedieri, cereri
de transfer si chiar Incercéri de sabotaj din partea sustinatorilor vechii echipe si ai vechilor
valori.
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5. Pentru ca noua culturd sa invinga in conflictul cu cea veche, ar trebui indeplinite doua
conditii esentiale. In primul rand, s fie rezolvatd criza care a pus in discutie vechea
cultura, iar In al doilea rand, noua conducere sa fie considerata capabila sa rezolvare
problema respectivi. In cazul prezentat ca exemplu mai sus, noua echipd manageriala
reuseste sd creeze un nou sistem de evaluare profesionald centrat pe "valoarea addugata"
care masoard munca efectiv depusa si i1 multumeste, in acelasi timp, pe parinti care vad
progresele copiilor.

6. Noua culturd este institutionalizata prin noile simboluri, credinte si structuri. Odata cu
stabilirea autoritatii noii conduceri, incepe crearea structurilor de mentinere a noii culturi.
Spre exemplu, noua conducere angajeaza numai persoane corespunzatoare noii culturi iar
nonconformistii sunt concediati sau ,,incurajati” sa plece.

In concluzie, schimbarea culturii organizationale, ca parte integranti a procesului de dezvoltare
institutionald, nu se poate realiza fara indeplinirea conditiilor absolut necesare oricarei schimbari
organizationale, unde nu exista comunicare, motivare, participare si formare nu pot evolua nici
indivizii, nici grupurile, nici organizatiile si nici comunitétile. Aceasta cu atdt mai mult cu cat
scoala nu este doar un instrument de transmitere a unei anumite culturi, ci un loc de constructie
culturald; daca nu vom edifica o cultura scolara care sa promoveze alternativele si pluralismul,
adaptabilitatea si creativitatea, discriminarea pozitiva a diferentei, parteneriatul si co-evolutia,
nu vom putea construi o societate cu adevarat democratica, fara de care ne vom situa perpetuu la
periferia lumii civilizate.

15.3. Managementul schimbarii culturii organizationale

Teoria s§i practica managementului contemporan nu aveau cum sd ocoleascd problematica
70 managementul schimbarii era un subiect ,,exotic”
corelat mai ales cu dezvoltarea organizationald caruia i se aloca cel mult un capitol
80 i s-a acordat mult mai multa atentie fiind asimilat
problematicii clasice de management. Managementul contemporan a fost nevoit sa descopere
moduri concrete in care organizatiile pot face fata, pot folosi si se pot dezvolta in acest mediu
social turbulent.

Procesul schimbarii nu este defel usor. Oamenii prefera certitudinea si siguranta si, ca urmare,
orice schimbare este privitd cu suspiciune. Putini sunt cei care vin in Intdmpinarea schimbarii
si 0 adopta fara rezerve. Adaptarea la schimbare este graduala, fiecare individ si organizatie
vor parcurge un anumit ciclu al schimbarii, caracterizat printr-o serie de etape sau faze
obligatorii (Carnall, C., 1990).

Fazele care compun acest ciclu al schimbarii sunt:

1. Negarea: valorizarea prezentului si a situatiei care urmeaza a fi schimbatd; negarea este cu
atat mai violentd cu cat schimbarea este mai brutald si mai neasteptata. Aici, stima de sine,
adica valoarea acordatd propriei persoane, creste - aparent paradoxal, afirmarea
personalitatii se face, iIn primul rand, negand - in timp ce performanta profesionald
ramane relativ constata.

2. Apararea: frustrare si comportament defensiv; incepe intelegerea faptului ca schimbarea
este inevitabila si ca trebuie sa 1 se faca fata. Atat performanta, cat si stima de sine sunt in
cadere libera. De aici rezultd o consecintd extrem de importantd pentru procesele de
reformd educationald, nu se pot cere performante mari in fazele timpurii ale introducerii
unei schimbari. Prin urmare, o evaluare imediata a unei schimbari ofera rezultate eronate.
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3. Excluderea: anxietate cauzata de prezentul greu de suportat; totusi, viitorul incepe sa fie
privit cu oarecare Incredere; incepe acceptarea realitdtii si participarea deschisa,
constructivd, la schimbare. Cand persoana se hotaraste sa "schimbe cartile", acest lucru se
datoreaza faptului ca a inteles cad "asa nu se mai poate", deoarece atat performanta, cat si
stima de sine se afla la nivelul cel mai de jos.

4. Adaptarea: este reciproca, a schimbarii la individ si a individului la schimbare; adaptarea
se realizeaza cu dificultate, neliniar, performantele cresc greu ceea ce duce, adesea, la
furie si descurajare.

5. Internalizarea: noul sistem este, in fine, creat; noile procese precum si noile relatii intre
oameni sunt acceptate, incercate si adaptate; noul comportament devine "normal", ceea ce
duce la recladirea performantei si a stimei de sine. Acum persoana este pregatitd pentru
parcurgerea unui nou ciclu.

Oamenii activeaza diverse bariere in calea schimbarii care trebuie cunoscute si abordate.
Subliniem faptul ca opozitia la schimbare nu este o boala, ci e, pana la un punct, fireasca. Un
bun manager ar trebui sd cunoascd aceste bariere pentru a sti cum sa le depaseasca fara sa
provoace disfunctii periculoase, conflicte ireconciliabile si frustrari mari.

Principalele categorii de bariere si barierele concrete in calea schimbarii sunt urmatoarele
(Carnall, C., 1990):

a. Barierele perceptive:

e saturatia datoratd suprasolicitarii unor canale perceptive si tendintei de a nu folosi
toate canalele perceptive utilizabile;

e stereotipia: iluzia perceperii a ceea ce ne asteptam sa percepem si slaba capacitate de a
percepe o situatie din alt punct de vedere decat cel cu care suntem obisnuiti;

e tinta falsa. dificultatea de a izola mesajul sau problema din masa semnalelor sau
informatiilor irelevante sau tendinta contrard de a determina prea strict aria
problematica.

b. Barierele cognitive:

e ignoranta: lipsa unei informdri corecte;

o precedenta: fixarea unui mod in care s-a rezolvat prima data o anumita problema;

o inflexibilitatea strategiilor intelectuale sau folosirea automata, repetitiva, fara reflectie,
a acelorasi strategii;

e folosirea incorecta a limbajului: utilizarea noutdtilor lingvistice fara ca acestea sa fie
cerute de o noua realitate sau, dimpotriva, descrierea prin limbajul cunoscut a unor noi
realitati pentru care trebuie create noi sisteme conceptual-lingvistice;

e substitutia: inlocuirea ilegitima a unei noi probleme cu una deja cunoscuta si aplicarea,
in consecintd, a strategiilor obignuite de rezolvare;

e retentia selectiva:. sunt admise numai acele idei sau argumente care corespund unei
teorii cunoscute sau unei optici preconcepute.

c. Barierele personal-emotionale:

e capriciul;

e obisnuinta: preferinta pentru ceea ce a devenit deja familiar;

e dependenta si conformismul fatd de opiniile grupului, colegilor, dar, mai ales, ale
sefilor;

e autoritarismul si dogmatismul: indivizii autoritari nu acceptd schimbadrile venite din
afara, decat daca sunt propuse sau sustinute de sefi;
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e teama de risc §i incapacitatea de a tolera ambiguitatea: ne simtim 1n sigurantd numai
daca avem de-a face cu certitudini; incertitudinea duce la: pierderea increderii n sine,
care se compenseaza cu nevoia de a pastra o imagine invariabila si favorabila despre
sine ("sef bun", "dascdl eminent", "persoana competenta", etc.); cdutarea sigurantei
afective in trecut, de exemplu, prin aderarea la modele revolute: "inapoi la...";

e preocupare pentru judecarea §i nu pentru generarea ideilor: cand ideea este noud si
datele sunt incomplete, tindem sa gasim argumente "contra" si nu "pentru";

o inabilitatea de a "incuba" ideile si dorinta de a gasi rapid solutii; reflectia insuficienta
duce la respingerea sau, din contrd, la aprobarea necriticd a noilor idei.

[ ]

d. Barierele de mediu:

e homeostazia: toate sistemele, inclusiv cele sociale, tind spre mentinerea echilibrului
existent;

e lipsa sprijinului: schimbarea sau solutia nouda la o problema sunt resimtite ca
amenintari pentru indivizi, grupuri sau organizatii, acestia blocand noile idei prin
ignorare, ridiculizare sau exces de analiz;

e neacceptarea criticii: multe persoane, chiar cele care genereaza noile idei, pot crea
blocaje prin sustinerea fanatica a propriilor conceptii;

e "sefii care stiu tot " si care nu accepta ideile noi venite de la subordonati;

o '"profetiile care se auto-indeplinesc”: sondajele de opinie si previziunile sociale au
tendinta curioasd de a se auto-indeplini, cunoasterea lor dirijeaza eforturile in directia
trasatd, de unde si "confirmarea" previziunii.

e. Barierele culturale:

e tabuurile: problemele care nu pot fi abordate si discutate nu sunt nici rezolvate;

o cenzura substitutiva a Supra-Eului'*: aplicarea normelor etico-morale dobandite Tn
copildrie de la adulti autoritari impiedica, mai ales In societdtile cu traditii paternaliste,
iesirea dintr-un anumit cadru conceptual si cultural, inducand respectul orbesc fatd de
traditie;

e presupozitii intelectualiste fundamentale ale societatii noastre europene, de traditie
greco-romand $i crestind, cum sunt: "numai ratiunea $i logica sunt bune, iar
sentimentele, intuitia, placerea si jocul sunt rele"; totusi, multe idei valoroase si
descoperiri fundamentale au fost rezultatul intuitiei sau al sentimentelor pozitive, al
satisfactiei produse de activitatea depusd; aceastd presupozitie este accentuata si prin
asociere cu sexul: bdrbatii sunt rationali, iar femeile intuitive, deci inferioare.
"Rezolvarea problemelor - individuale, grupale, sociale - este o treaba serioasa ce nu
poate fi luata in glumd"; cu toate acestea, simtul umorului este o caracteristica
esentiald a creativitatii;

o efecte ale totalitarismului: ,,gandirea dubla " (G. Orwell) - disocierea schizoida intre
»gandirea oficiala” si ,,gandirea intimd” a individului care gandeste §i actioneaza
diferit in context privat, informal, si in cel oficial, formal; de cele mai multe ori,
aceasta disociere este consideratd fireasca si, uneori, nici nu este constientizata.
"Gandirea prin procurd" (G. Lerbet) care ofera solutii deja orientate ,,pentru ca asa ar
trebui”, ,,1 s-ar cere”, ,,ar fi aproape” de ceea ce gandesc colegii si, mai ales, sefii;
aceasta duce la reprimarea alteritatii si la masificare, la simularea si fortarea unui
consens evident imposibil de atins, la inhibarea gandirii §i activitatii autonome.

In continuare ne vom opri doar la cateva aspecte care ni se par a avea o relevanta directd
pentru educatie. Primul aspect este necesitatea abordarii holistice a organizatiei scolare. Se
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stie cd orice organizatie educationala are mai multe dimensiuni care pot fi abordate separat
sau integrat prin strategii reformatoare (Sedano, A. M., 2002):

dimensiunea "productiva”: scoala ca "Intreprindere educationala";
dimensiunea umand: scoala ca institutie de formare;

dimensiunea structurala: scoala ca organism formal;

dimensiunea politica: scoala ca loc de dezbatere publica;
dimensiunea sistemica: scoala ca sistem deschis;

dimensiunea culturala: scoala ca producator de cultura.

Al doilea aspect se referd la anumite conditii care trebuie indeplinite pentru a demara o
schimbare organizationald. Dupa majoritatea autorilor care s-au ocupat de aceastd problema,
conditiile schimbarii sunt:

Eficacitatea: orice schimbare educationala trebuic adusa la nivelul practicii
educationale concrete. Schimbarea nu devine reald decat in masura in care ajunge la
nivelul practicii educationale, adica al comportamentului profesional (individual si de
grup) al educatorilor, al relatiei educator-educabil si al performantelor educabililor,
evaluate nu numai intern ci, mai ales, extern.

Accentul strategic pe resursa umana: educatorii sunt cei care detin rolul esential in
conceperea si, mai ales, in realizarea si evaluarea schimbarii. Alaturi de ei vor mai
participa la procesul decizional (direct si / sau prin reprezentanti) elevii, parintii si
reprezentantii comunitatii si ai societdtii civile. De altfel, investitia in inteligenta este
cea mai rentabila si reprezinta cea mai ieftina cale de a realiza o schimbare sociala.
Comunicarea: schimbarea educationala are sanse de reusita numai daca se deschid cat
mai multe canalele de comunicare cu interiorul si exteriorul sistemului scolar si, mai
ales, daca exista o transparenta totald in luarea deciziilor (inclusiv a celor strategice).
Este necesard identificarea persoanelor si a institutiilor care se constituie in “noduri de
comunicatie” (“gate keepers”), care pot facilita sau, dimpotriva, bloca procesul de
comunicare.

Motivarea: “actorii” schimbarii educationale vor fi motivati pentru a o realiza, prin
incurajarea inovatiilor, recompensarea practicilor noi si recunoasterea “dreptului de a
gresi”. Aici constd una dintre marile provocari ale oricdrei reforme educationale, cum
poti determina oameni cu experientd veche sd facad lucruri noi, mai ales dacd aceasta
experientd a fost consideratd, pand acum, de succes. De exemplu, cum poti determina
un profesor cu 20 de ani de experienta didacticd si care a "produs" numerosi
"olimpici" sa-si schimbe repertoriul metodologic sau portofoliul de instrumente de
evaluare?

Participarea: implicarea directa sau prin reprezentanti in eforturile reformatoare a
tuturor partilor interesate, inclusiv la nivel strategic, este o conditie Sine qua non a
oricarei schimbari sociale. Lipsa de participare si a “sentimentului de proprietate”
blocheaza initierea si adoptarea ideilor reformatoare.

Coerenta: concentrarea, sub egida unei noi viziuni a schimbdrii, tuturor programelor
punctuale, actuale si viitoare.

Expertiza: utilizarea in conceperea, realizarea si evaluarea schimbadrii a expertizei
recunoscute, fard prejudecati politice, etnice, profesionale sau de altd natura. Factorii
de decizie vor lua in calcul toate variantele furnizate de experti (grupuri sau indivizi).
Totodata, cercetarea educationald ar trebui sd beneficieze de mult mai multe resurse
financiare.

Formarea: fara ca principalii actori ai reformei, in primul rand profesorii, sa fie
formati in spiritul schimbarii, fara ca ei sa fie incurajati sa-si innoiasca atitudinile,
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conceptiile si comportamentul profesional si fard a fi formati pentru a deveni prestatori
de 1nalte servicii sociale si profesionisti in educatie, schimbarea are toate sansele de a
esua.

O alta problema care ar fi bine sa ramand permanent in atentia promotorilor schimbarii este
luarea Tn considerare a patru grupuri de interes. De multe ori, apartenenta la una sau alta din
aceste categorii este ambigua sau ascunsa.

In sfarsit, un ultim aspect pe care am dori si-l subliniem in acest paragraf este modul de
propagare a schimbarii intr-o populatie datd. La nivelul oricarui grup, situatia se prezinta
astfel:
e 4 9% sunt inovatorii;
18 % 1i urmeaza pe inovatori;
32 % constituie majoritatea timpurie;
32 % constituie majoritatea tarzie;
6 % sunt conservatorii.

Important este faptul ca procesul merge cvasi-automat numai dupda ce inovatorii reusesc sa-i
convinga pe cei care 1i urmeaza si care sunt, de fapt, liderii de opinie. Ca urmare, tinta
primordiald a formarii pentru schimbare o constituie cei 18% din a doua categorie.

Este un loc comun faptul ca orice activitate de tip educational urmareste inducerea unei
schimbari determinate la nivelul educabilului, la nivelul cunoasterii, al atitudinilor, al
comportamentului individual sau de grup. In plus, educatia nu se va mai putea limita la
inducerea unei adaptari reactive eficace a educabilului la situatii date, ci va fi foarte utila
obtinerea unei adaptabilitati proactive, necesara existentei si dezvoltarii intr-0 societate n
schimbare:
e nu numai pliere la conditiile de mediu, adica adaptare, ci si anticiparea si, mai ales,
influentarea acestora;
e nu numai raspunsul la factorii externi, in functie de datele individuale, adica reactie, ci
si crearea conditiilor propriei dezvoltari optime printr-un proces de tip tranzactional;
e nu numai atingerea unor obiective in conditii date de costuri, adicd eficienta, ci si
jucarea unor roluri si actualizarea unor competente cdt mai diverse in situatii si
contexte nu numai existente sau previzibile, ci si posibile, adica efectivitate.

Pornind de la premisa expusd mai sus ca educatia urmareste inducerea unor schimbari la nivel
individual, grupal sau social, vor fi identificate domeniile in care interventia este mai usoara
sau, dimpotriva, mai dificila. Dupa cum remarca M. Kubr (2002), schimbarea in domeniul
cunoasterii este cel mai usor de realizat si necesitd timpul cel mai scurt. Urmeaza atitudinile si
comportamentul individual. Cel mai greu de modificat rdman comportamentul de grup, mai
ales cel profesional, si cel organizational.

Credem ca este evident pentru toatd lumea ca reforma societatii, In general, si cea
educationala, in particular, este inevitabild. In consecinta, este absolut necesar ca managerii sa
adopte un comportament care sa favorizeze nu sa blocheze schimbarile.

De aceea, putem considera ca directorul de scoald si, prin extindere, orice persoand angajata
intr-un proces de reforma, trebuie sa aiba un comportament similar celui descris de C. Argyris
Tn 1985, drept comportament eficace al managerului in cadrul procesului de schimbare, pe
care 1l opune comportamentului ineficace.
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Tabelul 1: comportamentul managerului Tn cadrul procesului de schimbare

Comportament

Reactii/raspunsuri

Rezultate

Ineficacitate:

®  Obiectivele nu sunt definite. Oamenii devin defensivi.
® Maximizarea castigului si Se dezvolta sentimentul de ga?r?miaterhmnata
minimizarea pierderilor. vulnerabilitate. n(e)ultfie care a
® Minimizarea exprimarii Predomina actiunile de tip manipulativ. Rezultatele nu se
sentimentelor. Existenta neincrederii discutd. Distantarea
° 5 3 . . .
P ?malﬁmta aparenfd de Neasumarea riscului sau asumarea unui persoanelor de
rajionahtate. risc foarte Tnalt. rezultate.
Ascunderea informatiei.
Comportament centrat pe putere.
Eficacitate:
® Se pune accent pe relatiile Construirea increderii i a stimei de Capacitate sporita
interpersonale (manifestarea sine. de Tncercare a
?Xpih:lta a dependente Dezvoltarea invatarii individuale si noului.
eciproce). organizationale. Alegeriin
° . . int3
Este aCCTptatl.Co,nF.mIUI Scéderea caracterului defensiv al cunogtm;a de
comun al realizari relatiilor si al dinamicii de grup. cauza.
sarcinilor. Implicare
. . Confruntarea ideilor devine libera si . . .
® Menajarea sentimentelor deschisa emotionald intensa.
devine o responsabilitate '
comund.
°

Sunt discutate problemele si
rezultatele, nu persoanele.

Sursa: Argyris, C. 1985.

Chris Argyris (n. 1923) este un teoretician american al

afacerilor, Profesor Emerit la Harvard Business
School. El este cunoscut pentru lucrarile de pionierat
in domeniul ,,Organizatiilor care invata”.

Drept completare la cele de mai sus, mentionam o serie de Ssfaturi pentru managerii din
educatie, din perspectiva schimbarii, oferite de Michael Fullan (1992):

e Inainte de a incerca si o schimbati prin formare, e necesar si intelegeti cultura
organizatiel.

Valorizati persoanele cu care lucrati §i promovati dezvoltarea lor profesionala.
Promovati ceea ce credeti ca este valoros.

Exprimati deschis ceea ce considerati ca este valabil.

Promovati colaborarea cu colegii, nu numai cooptarea lor la diferite activitati.

Ofertiti cai alternative de actiune, nu numai "traiecte unice".

Folositi mijloacele birocratice pentru a facilita participarea si nu pentru a o restrange.
Realizati conexiuni cu mediul comunitar, apropiat si departat.

Tn concluzie:

e FElaborati o viziune proprie privind schimbarea pentru a va fi clar ceea ce vreti.
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E necesar sa credeti cu tarie in viziunea proprie.
e Purtati-va corespunzator, adica actionati in conformitate cu credinta (viziunea)
dumneavoastra.

e Realizati schimbarea prin actiune consecventa.
Intrebari si teme de reflectie
1. Exercitiu: identificati eroii, miturile si sloganurile din scoala dvs.

2. Evaluati comportamentul directorului din scoala dvs., folosind modelul comportamentului
eficace al managerului in cadrul procesului de schimbare definit de C. Argyris.
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16. Dezvoltarea grupului — normele*

Cuprins

Obiective

Rezumat

16.1. Constituirea si specificul normelor organizationale
16.2. Dezvoltarea grupului

Intrebari si teme de reflectie

Referinte

! Modul elaborat de O. Mantiluta si revizuit de P. Blendea.
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Obiective
1. Formabilii vor cunoaste modalitatile de constituire a normelor interne.

2. Formabilii vor da exemple de norme din scolile lor si vor discuta gradul de adeziune a
profesorilor la aceste norme interne.

3. Formabilii vor identifica unele caracteristici organizationale prin punerea de intrebari
privind capacitatea de adaptare si de Invitare organizationald din scoala de unde provin,
folosind modelul din curs.

4. Formabilii vor utiliza chestionarele Criterii pentru estimarea maturitatii unui grup i
Criterii privind capacitatea de invdtare a organizatiei, realizand in grup comparatii intre
punctele de vedere pe care le sustin.

Rezumat

In aceastd temd se prezintd modalitdtile de constituire si de actiune a normelor
organizationale. Facilitatorul poate ajuta grupul sa-gi constientizeze normele, C€ anume vrea
sa faca si ce nu, va analiza in acest scop unele incidente critice sau va indemna grupul sa
faca analiza proprie; facilitatorul /consultantul poate ajuta grupul sa identifice §i sa
analizeze normele care actioneaza in acele situatii si sa supuna discutiei daca acele norme
sunt utile grupului sau sunt daundatoare.

16.1. Constituirea si specificul normelor organizationale

Pe masurd ce un grup lucreazd impreund si se confrunta cu probleme comune, construieste
treptat presupuneri comune despre sine si norme de conduitd. Grupul invatd cum sa se
confrunte cu problemele sale privind supravietuirea in mediu si sd gestioneze si integreze
problemele interne. Suma totala a acestor achizitii, incorporate intr-un set de presupuneri
implicite care sunt luate ca atare poate fi considerata cultura grupului. Unul din principalele
aspecte ale culturii sunt normele care ghideazd comportamentul grupului.

Procesul prin care normele si presupunerile culturale se dezvolta pot fi observate daca ne
focalizam asupra incidentelor critice din viata grupului si modul in care grupul le face fata.

De exemplu, daca managerul sau o persoand influentd propune un mod de rezolvare sau de
lucru, iar un membru sau mai multi il contrazic sau refuza sa execute, apare o forma de
contestare a autoritatii. Dacd managerul reactioneaza punitiv si face cunoscut faptul ca
sugestiile sale trebuie luate drept ordine si dacd membrii grupului inceteaza sd se certe si
accepta pedeapsa, s-a stabilit o norma privind modul in care trebuie tratat cazul si cum trebuie
privita autoritatea managerului.

Daca un membru face o observatie despre modul defectuos in care alt membru actioneaza sau

privind o presupusd greseald si managerul aude remarcile si se preface ca nu a observat,
ceilalti Inteleg ca asemenea remarca nu este bine venita. Daca, in schimb, managerul intreaba
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despre detalii si fapte care sa argumenteze afirmatiile, devine clar ca orice judecatd de valoare
sau apreciere a muncii cuiva trebuie insotitd de argumente.

Normele nu sunt usor de definit si de identificat in procesele de grup, dar sunt importante si
influenteaza comportamentul, perceptiile si sentimentele membrilor. O parte din influentd se
datoreaza faptului ca aceste norme opereaza invizibil si sunt inglobate in conduita si
asteptarile grupului.

O norma poate fi definita ca un set de presupuneri sau asteptari ale membrilor grupului sau
organizatiei privind comportamentele corecte sau cele gresite, bune sau rele, potrivite sau
nepotrivite, permise sau nepermise. Normele nu se constituie in mod spontan, dar membrii le
pot formula daca sunt intrebati.

Exemple de norme:
1. nu folosim limbaj vulgar si nu injuradm;
trebuie sa mergem la ore la timp;
nu trebuie sa comentdm sau sd contrazicem afirmatiile directorului;
ne vom comporta degajat unii cu altii $i ne vom spune pe numele mic;
toti membrii trebuie sa participe la discutarea aspectelor esentiale ale organizatiei;
trebuie sd ajungem la consens si nu vom supune la vot deciziile;

No ook ow

nu vom incepe sedintele pand cand nu sunt prezenti toti membrii.

Acele norme care sunt deschise, verbalizate sau chiar sunt scrise, functioneaza ca reguli
si vor fi numite norme explicite. Acelea care nu sunt rostite se numesc norme implicite.

De multe ori, cand aceste norme sunt incdlcate de o persoand strdind organizatiei, se
asterne o tdcere stanjenitoare, oamenii sunt deranjati. Daca membrii incalcd normele in
mod repetat, acestia sunt pedepsiti in diferite moduri si in cazuri extreme cand incélcarile
se refera la zone critice sunt exclusi din grup.

O functie importantd a facilitatorului este sd descifreze normele grupului si sd verifice cat
de mult consens este in grup pe anumite probleme. O situatie distructiva pentru grup este
aceea a lipsei de standarde. Daca grupul nu ajunge la consens privind necesitatea
standardului §i considerd ca in situatia respectiva actioneazd o norma, dar, in fapt, nu
existd nimic, se pot comite greseli grave in cadrul actiunilor grupului.

In alte situatii, cand un membru are o idee bund aceasta poate fi respinsa, dacd se
presupune ca ceilalti membri nu ar fi de acord; datorita unor norme implicite se pot pierde
idei bune si grupul constata ca realizeaza lucruri pe care nu le vrea in realitate.

Facilitatorul poate ajuta grupul sd-si constientizeze normele, ce anume vrea sa faca si ce
nu, va analiza In acest scop unele incidente critice sau va indemna grupul sd o faca;
consultantul poate ajuta grupul sd identifice si sd analizeze normele care actioneaza in
acele situatii si sa supuna discutiei daca acele norme sunt utile grupului sau sunt
daunatoare.

De exemplu, grupul a dezvoltat o norma potrivit careia care membrii 151 exprima parerea
doar dacd sunt intrebati, considerand cd aceastd norma este utild pentru o bund productie

225



de idei. Aceastd norma, odatd identificatd, poate fi discutata, pot fi listate avantajele si
dezavantajele ei si s se expliciteze dacd blocheaza initiativa In grup sau nu.

Uneori, normele sunt contradictorii. O norma poate statua libera exprimare, alta poate
statua sa nu iti superi seful. Poate exista o norma explicita potrivit careia toti membrii sunt
egali si au dreptul sa 1si exprime parerile, pe cand altd norma implicitd spune cad membrii
de rang mai Tnalt se exprimd primii, iar ceilalti trebuie sd se abtind daca au pareri
contradictorii. Unele norme pot fi extrem de subtile si sunt observate cu dificultate de cei
din afara grupului.

Pe masura ce normele se dezvoltd si se cupleaza intre ele, putem vorbi de constituirea
culturii organizationale. Unul din motivele pentru care cultura organizationala este greu de
schimbat este acela ca normele se sustin unele pe altele, iar incercarea de a schimba una
inseamna ca intreaga constructie culturald este pusa sub semnul intrebarii.

De exemplu, daca grupul a dezvoltat o norma potrivit careia trebuie cautat consensul
atunci cand este vorba de decizii importante si aceastd norma este sustinutd de altele, cum
ar fi ca membrii trebuie sa vorbeasca deschis daca nu sunt de acord cu decizia luata si se
vor exprima cu incredere §i deschis cind e vorba de realizarea sarcinilor. Daca se
incearcd schimbarea normei decizionale in directia trebuie sa facem cum spune
managerul, probabil ca grupul va rezista promovarii acestei norme, daca membrii nu isi
schimba atitudinea privind participarea si implementarea deciziilor. Consultantul trebuie
sa atraga atentia asupra acestor lucruri pentru ca ambele parti sa fie constiente de cauzele
blocajelor.

Consultantul va fi constient de puterea normelor culturale pentru a putea lumina grupul in
privinta unor masuri cu potential autodistructiv.

16.2. Dezvoltarea grupului

Relatiile si grupurile se dezvolta si cresc din stadiile timpurii pana la stadiile de grup
eficace, cu o functionare fard piedici, si ajung in stari stabile si la stagnare. Este greu
pentru un grup sa-si dea seama ca s-a dezvoltat si a crescut, deoarece criteriile pentru a
face acest lucru nu sunt clare. Nu exista un criteriu universal care sa fie aplicat pentru a
testa maturitatea grupurilor, dar existd o serie de dimensiuni care pot fi utilizate in
evaluare. Aceste dimensiuni pot fi puse Tntr-un chestionar cu autoadministrare, pe care
grupul sd il completeze periodic pentru a vedea nivelul acestor dimensiuni §i cum se
schimba de-a lungul timpului.

Intrebari
1. Are grupul capacitatea de a trata cu realism mediul extern si este independent de acel
mediu ntr-un grad optim?

2. Exista acordul de baza intre membrii grupului privind misiunea, scopurile si valorile?

3. Are grupul capacitatea de autocunoastere? Intelege grupul de ce se comportd intr-un
anumit fel?

4. Exista o utilizare optima a resurselor existente in cadrul grupului?
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5. Existd o integrare optimd a proceselor interne ale grupului (comunicare, decizie,

distribuirea autoritatii, influenta, normele)?

6. Are grupul capacitatea sa Invete din propria experienta?

Tabelul 1: Criterii pentru estimarea maturititii unui grup

Scala de la 1=slab pana la S=excelent

Criteriul

Punctaj
(1-5)

Observatii

. Mecanisme adecvate de feedback

. Proceduri de luare a deciziei

. Coeziune interna

. Organizare si proceduri flexibile

. Comunicare clara

. Scopuri clare si acceptate de membri

1
2
3
4
5. Utilizare a resurselor membrilor
6
7
8

. Sentimente de interdependentd cu persoancle cu

autoritate

9. Participare impartasitd in functiile de leadership

10. Acceptarea vederilor persoanelor si minoritatilor

Exercitiu: Completati chestionarul Criterii pentru estimarea maturitatii unui grup pentru
scoala dumneavoastrd sau pentru o unitate de invatdmant cunoscutd. Impreund cu un
coleg, comentati observatiile pe care le-ati facut fiecare la rubrica respectiva.

Nici un grup nu ajunge la nivelul perfect al acestor dimensiuni, chiar dacd subiectiv
punctajul poate ajunge la maximum — ceea ce constituie in sine, odata cu absenta
observatiilor, un semn cd mai este de lucru in organizatie in privinta acelui criteriu.
Utilitatea acestor criterii este ca permit grupului sa studieze propriul progres de-a lungul
timpului si sa identifice punctele slabe ale activitatii. Aceasta implica capacitatea de a
invata si pune un accent special pe criteriile folosite in evaluarea starii de sanatate
organizationald si a capacitatii acesteia de a invdta din propria experienta.

Tabelul 2: Criterii privind capacitatea de invatare a organizatiei

Scala de la 1=slab pana la S=excelent

Criteriul

Punctaj
(1-5)

Observatii

1. Sesizarea schimbarilor in mediul intern sau
extern.

2. Importarea informatiei relevante in acele parti
ale grupului, sau organizatiei, care pot actiona
asupra acesteia si pot prelucra informatia in loc sa
0 nege sau sd o camufleze.

3. Schimbarea proceselor interne in functie de
informatia obtinutd, reducerea efectelor nedorite
ale schimbarii.

4. Exportarea de noi comportamente sau produse
pentru a raspunde la orice modificare de mediu.

5. Obtinerea de feedback privind succesul noilor
raspunsuri organizationale in negocierea cu
mediul extern.
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Exercitiu: Completati chestionarul Criterii privind capacitatea de invatare a organizatiei
pentru scoala dumneavoastrd sau pentru o unitate de invatimant cunoscuti. Impreuni cu un
coleg, comentati observatiile pe care le-ati facut fiecare la rubrica respectivd si comparati
punctajul obtinut.

Facilitatorul poate ajuta la identificarea acestor stadii de adaptare a organizatiei si evaluarea
pasilor, precum si la estimarea modului in care organizatia gestioneaza mai bine sau mai slab
aceste procese. Vor fi remarcate ariile in care grupul actioneaza bine, deoarece membrii vad,
de obicei, doar aspectele disfunctionale si atunci se descurajeaza prematur in ceea ce priveste
munca depusa.

intrebiri si teme de reflectie

1. Dati exemple de norme privind discutarea problemelor interne ale scolii de catre
profesori. Discutati in ce masura aspectele legale (legea invatamantului, regulamentele
interne ale scolii) sunt intarite sau contrazise de aceste norme.

2. In ce masuri existd acordul de bazi intre profesorii scolii privind misiunea, scopurile
si valorile. Discutati gradul in care misiunea, scopul si valorile scolii sunt cunoscute si
asumate de profesori.

Referinte

Schein, E. H. (1988). Process Consultation. New York: Addison-Wesley.
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13 A . oo 1
17. Increderea in organizatiile scolare

Inainte de a incepe...discutati cu un coleg despre tipul de organizatie §i relatiile ce se
stabilesc intre oameni, pe baza sugestiilor din cele doud desene de mai sus.

Cuprins
Obiective 230
Rezumat 230
Introducere 230
17.1. Increderea in corectitudinea gestiunii financiare 231
17.2. Increderea interpersonali in organizatiile scolare 233
17.3. Succesul organizational in perioade de criza 235

17.4. Comportamente manageriale care favorizeazd construirea increderii 237
interpersonale

17.5. Modelul increderii bazate pe convingeri 241
Intrebari si teme de reflectie 245
Raéspunsuri la chestionarele de verificare 245
Referinte 245

! Modul elaborat de O. Mantiluta si revizuit de P. Blendea.
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Obiective

1. Formabilii vor identifica factorii care contribuie la constituirea Tncrederii Tn
organizatiile scolare.

2. Formabilii vor cunoaste aspectele rationale si cele relationale din cadrul teoriei
psihologice a increderii.

3. Formabilii 1si vor analiza propriile comportamente si pe cele ale colegilor din propriile
organizatii gcolare.

4. Formabilii vor propune masuri si strategii organizationale pentru sporirea increderii
interpersonale.

Rezumat

Increderea reprezintd abilitatea unui partener de a actiona in conformitate cu intentiile si
asteptarile unei relatii (increderea in calitate de competenta) sau in conformitate cu propriile
intentii de a nu trada increderea (incredere intentionala). Psihologia defineste increderea ca
0 stare cognitiva sau una calculativ-decizionala. Teoria cognitiva a increderii formuleaza
ipoteza unui substrat dublu, rational si relational. Percepem ca suntem vulnerabili la
actiunile celor de care depindem, in circumstantele unei informari incomplete asupra
intentiilor acestora. In modelul alegerii rationale, increderea se bazeazd pe cunoasterea
noastra despre ceilalti; aceasta cunoastere ne ajutd sa decidem daca sa avem incredere in
cineva sau nu. Increderea poate forma prin ea insdsi o parte a utilitatii relatiei, pe lingd
faptul ca limiteaza costurile tranzactionale. Partea de utilitate intrinseca se bazeaza pe
incredere gi pe sursele sale: eticd, rudenie, prietenie, empatie. Increderea interpersonald este
caracteristica centrala a acelor relatii sociale care promoveaza cunoasterea adecvata la
domeniul de lucru, iar cercetarile arata ca increderea contribuie la schimbul global de
informatii, face schimbul de informatii mai putin costisitor si creste probabilitatea ca
informatiile si competentele dobdndite in facultate sau in scoala sa capete un caracter
aplicat, operational si eficient. Doua dimensiuni ale increderii sunt importante in contextul
crearii de cunoastere §i impartasirii acesteia in retelele informale: bunavointa - participantii
simt ca ceilalti sunt interesati de evolutia lor pozitiva - si competenta - in organizatie se face
apel la competenta §i expertiza celorlalti. De regula, a intreba, a cere sprijin si sfaturi
predispune solicitantul la vulnerabilitate, deoarece isi recunoaste limitele, eventual chiar in
Situatii in care ar trebui sa poata da solutii sau raspunsuri adecvate fara ajutorul altora.
Increderea bazatd pe bundvointa existentd §i recunoscutd face ca un coleg sd poatd intreba,
detaliat si concret, si sa primeasca raspuns, fara teama ca stima de sine sau imaginea externd
vor avea de suferit. Oamenii trebuie sa aiba incredere in expertiza persoanei cu care discutd
pentru ca aceasta sd poatd furniza solutii care sd fie si aplicabile. Increderea bazatd pe
competentd permite ca sa te simti increzdator in cunostintele colegilor, sa stii ca acestia
vorbesc in cunostinta de cauza, te asculta si invata din discutia purtatd.

Introducere
Increderea in institutiile de invatimant este asociati cu atributele esentiale ale institutiilor

publice: transparenta, legalitate, producerea de probe privind buna functionare, constand in
rezultate ale aplicarii legii si a producerii de externalitati pozitive pentru societate. Elementele
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necesare stabilizarii acestei increderi se regasesc in planul utilitatii percepute a rezultatelor
activitatii institutiilor scolare, a bunurilor simbolice si materiale asociate cu aceste rezultate.
Din punct de vedere al strategiilor individuale, familiale si de grup, aceastd utilitate se
regaseste intr-o cariera si profesie doritd, in succesul social si material la care contribuie
scoala - partea de capital uman ce revine acesteia. Strategiile bazate pe incredere sunt unele
optimale, castigul obtinut de cele doud parti fiind cel mai mare dacd ambele considerd ca
celalalt este demn de Tncredere.

17.1. Tncrederea Tn corectitudinea gestiunii financiare

Legitimitatea privind gestiunea resurselor materiale i financiare cuvenite Invatdmantului
preuniversitar vine odata cu exercitarea responsabila a atributiilor de finantare, cu un exercitiu
financiar nu atat corect din punct de vedere legal, cat mai degraba potrivit cu nevoile scolii.
Studiile anterioare produse de Laboratorul de Management arata gradul ridicat de neincredere
in corectitudinea, adecvarea si calitatea profesionala a autoritatilor locale in ceea ce priveste
interesul si grija acestora fata de invatamantul preuniversitar. Comportamentul institutiilor si
al decidentilor, in general, in domeniul deciziilor financiare, pe langa faptul ca este dictat de
legislatie, acte normative si de acordurile interne sau externe ale institutiilor publice, este
determinat si de cultura organizationald, iar in aria larga a socialului, de reprezentarile sociale,
care atribuie semnificatii si structureaza ierarhii si prioritati.

Managementul financiar poate fi vazut, daca simplificam la maximum, ca fiind format din
doua parti: obtinerea alocarilor si desfasurarea ciclului bugetar (cheltuirea banilor si utilizarea
resurselor). In ambele momente, ale obtinerii si gestiunii resurselor, existi factori care
determind succesul, insuccesul, eficienta si eficacitatea actiunilor. De reguld, actorii
educationali principali au Incredere In scoala in masura succesului acesteia in furnizarea unei
bune educatii. Orice raspuns al beneficiarilor va porni de la precizarea scopurilor
institutionale si ale intereselor (exprimate sau nu in mod formal) ale elevilor si parintilor. O
listd a factorilor care contribuie la finantare poate fi constituitd pe baza criteriului de succes
in obtinerea si cheltuirea unei parti cat mai mari din resursele parintilor §i comunitatii:

1. caracteristicile socio-profesionale, de clasa, (in sensul atribuit de Bernstein si
Bourdieu, clasa sociala fiind o categorie socio-economicd, nu una ideologica) ale parintilor;
2. calitatea perceputa (de catre parinti si comunitate) a ofertei educationale — care se

poate cuantifica in indicatori de marketing;

profesionalismul si eficienta profesorilor, percepute de parinti;

capacitatea de persuasiune a directorului scolii;

cooperarea interna si modalitatea de a lua decizii in scoala;

participarea (implicarea) profesorilor si elevilor la viata si dezvoltarea scolii;
pozitionarea directorului in raport cu activitatea politica locala.

No o k~ow
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Exercitiul 1

Evaluati nivelul si impactul factorilor de mai sus in ceea ce priveste finantarea scolii si
increderea pdrintilor 1n institutia scolara; descrieti la rubrica observatii in ce mod considerati
ca acesti factori 1si manifesta efectul.

Factorul Nivelul estimat al Impactul estimat al Impactul estimat al Observatii
factorului (scala factorului asupra factorului asupra
Subiectivd dela 11a | nivelului de finantare | increderii parintilor in
5; 1- foarte sciazut, 5 | al scolii (scald dela 1 | unitatea scolara (scala

— foarte ridicat) la b) delallab)
1.
2.
3.
Discutati in grup rezultatele obtinute — corelatii, discrepante, posibile explicatii ale

rezultatelor obtinute.

Pentru sporirea increderii in scoald, este necesard eliminarea barierelor administrative,
generatoare de semnificatie scdzuta a activitdtilor administrative si didactice desfasurate in
sistemul de invatamant. Orice cooperare productiva porneste de la identificarea rolurilor,
raspunderilor si a procedurilor de evaluare a rezultatelor. Cooperarea si realizarea
parteneriatelor intre institutii $i organizatii reprezintd o solutie la deficitul de incredere in
institutiile de invatamant, care adaugd componente noi de riscuri in mediul scolar — riscuri de
perceptie a Invataturii, a importantei studiului si a abordarii oneste a eforturilor elevilor si
educatorilor pentru dobandirea de competente.

Functiile administratiei invatdmantului sunt distribuite in acest moment, pe de o parte, intre
nivelul local, judetean si regional al administratiei publice si, pe de alta parte, intre nivelele
national, judetean si local ale sistemului de Invatdmant preuniversitar. Asa cum sunt definite
in aceasta etapa, functiile administratiei locale si judetene sunt mai mult centrate pe finantarea
si administrarea curentd a fondurilor si investitiillor si mai putin sau deloc pe stabilirea
prioritdtilor, de formulare a politicilor publice si de implementare a programelor educationale.
Deoarece 1n prezent cadrul legal, atét cel privind reformele din administratia publicd, cat si cel
din educatie, e in continud prefacere, se impune analiza unui ciclu al raspunderii
(accountabiliy cycle) pentru toate aceste organisme si nivele decizionale, tocmai pentru a
vedea daca existda premisele atingerii obiectivelor educationale de catre acestea. Toate
strategiile, politicile si masurile noi care se aplica in prezent necesitd o evaluare a coerentei
acestora si, mai ales, a coerentei dintre scop si mijloace.
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Exercitiul 2

Enuntati cat mai multe bariere administrative §i culturale care in acest moment duc la
scaderea increderii parintilor si cetdtenilor, in general, in institutiille de invatdmant
preuniversitar. Completati rubricile din tabelul de mai jos, apoi discutati modalitatile de
eliminare sau de diminuare a acestor bariere.

Problema, neajunsul
(bariera administrativa,
culturala etc.) care
scade Increderea in

Tipul barierei (legala,
organizationala,
culturala,
comportamentala)

Cine este responsabil

Cum se poate schimba
(imbunatati) situatia
prezenta

scoala

17.2. increderea interpersonali in organizatiile scolare

Definitia increderii. Abilitatea unui partener de a actiona in conformitate cu intentiile §i
asteptarile unei relatii (increderea in calitate de competenta) sau in conformitate cu propriile
intentii de a nu trada increderea (incredere intentionald).

Increderea este o componenti organizationald importanti care contribuie la colaborare,
eficientd si eficacitatea procedurilor. Este recunoscut ca relatiile de munca cele mai
productive sunt cele bazate pe incredere, iar aceasta este un bun ce se construieste, nu un dat.
Psihologia defineste increderea ca o stare cognitivd sau una calculativ-decizionala. Teoria
cognitiva a Increderii formuleaza ipoteza unui substrat dublu, rational si relational. Percepem
ca suntem vulnerabili la actiunile celor de care depindem, in circumstantele unei informari
incomplete asupra intentiilor acestora. in modelul alegerii rationale, increderea se bazeazi pe
cunoasterea noastra despre ceilalti; aceastd cunoastere ne ajutd sd decidem dacd sd avem
ncredere Tn cineva sau nu.

Increderea relationala se stabileste in cadrul actiunilor si structurilor sociale, lucrul in cadrul
organizatiei faciliteaza atmosfera productiva, are un puternic aspect emotional si este parte a
liantului organizational.

Increderea dispozitionald se refera la predispozitia individului de a avea incredere, pornind
de la datele culturale si educationale si trasdturile de personalitate.

Increderea bazata pe istoricitate se refera la construirea interactiunilor de-a lungul timpului;

la inceput, au existat expectante pentru relatia de incredere, apoi, daca asteptarile au fost
satisfacute, increderea creste. Daca asteptarile nu au fost confirmate, increderea scade.
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Increderea bazatd pe sfaturile tertilor - aceastd forma secundara de incredere apare in urma
discutiilor, opiniilor vehiculate de membrii organizatiei, viziunea subiectiva putand conduce
la decizii.

Increderea bazata pe categorii — faptul de a apartine unui grup sau organizatii poate fi
suficient pentru a face judecati privind increderea sau neincrederea. Tendinta este ca in
interiorul grupului membrii sa fie categorisiti ca fiind mai demni de Incredere decat altii.

Increderea bazatd pe reguli — Intr-o organizatie regulile permit ca membrii si fie increzatori
n colegi, deoarece se presupune ca acestia vor urma regulile, ceea ce face comportamentul
predictibil. Regulile eficiente fac sd apara cooperarea spontana si cooperarea intre colegi.

Increderea poate forma prin ea insisi o parte a utilitatii relatiei, pe langa faptul ca limiteaza
costurile tranzactionale. Potrivit teoriei schimbului social (Blau), schimbul si cooperarea au o
dimensiune sociald, cu o utilitate intrinsecd, precum si o dimensiune economica (utilitate
extrinseca). Valoarea in cadrul schimbului nu este impersonald, asa cum presupun teoriile
economice, ci este dependentd de tranzactie, procesul insusi este cel care conteaza si i se
atribuie valoare, din care o parte poate fi recunoscuta ca valoare economica si cuantificata
astfel. Partea de utilitate intrinseca se bazeaza pe incredere si pe sursele sale: etica, rudenie,
prietenie, empatie. Schimbul in sine are semnificatie, asa cum are semnificatie §i obiectul
tranzactiei.

Relevanta economica a increderii constd in reducerea nevoii de specificitate excesiva din
formularea contractelor, reducerea nevoii de monitorizare a contractelor, produce motivatia
materiald pentru cooperare si reduce incertitudinea. Tranzactiile se desfdsoara cu costuri mai
mici, sunt mai agreabile si se presupune cd va creste frecventa unor noi relatii, sunt mai
flexibile. Contractele formale detaliate, chiar dacd in esentd sunt realizate pentru a spori
predictibilitatea actiunilor partenerilor, nu se pot modifica decét incet si costisitor, odatd cu
schimbarea conditiilor. Increderea, pe langd propria valoare sociald, produce utilitate si
rezultate economice; exercitiul Increderii comporta si riscuri, deoarece investitia de Incredere
a unei relatii poate fi riscanta — ingelarea increderii fiind posibila, in diverse grade. Conform
teoriei investitiilor cu risc, cu cat mai mare este increderea si lipsa de control asupra
corectitudinii pastrarii angajamentului de catre cealaltd parte, cu atat riscul este mai mare.

Pentru a castiga increderea, o persoana trebuie sa aiba incredere intr-0 alta, deoarece
increderea este reciprocd. Totodatd, o persoand trebuie sa fie ea Insdsi de incredere, acest
lucru fiind asociat cu competenta, integritatea, bundvointa, soliditatea relatiei si deschiderea.
Interesul fata de nevoile celorlalti, sustinerea adevarului si calitatea de a fi demn de incredere,
toate acestea cresc credibilitatea. Incercarea de a influenta sau de a face presiuni asupra
celorlalti pentru atingerea unor interese proprii par sd prejudicieze increderea.

Pentru final, trebuie retinut ca Increderea reprezinta un indicator de baza care poate avantaja o
organizatie intr-o masurd mai mare decat indicatorii financiari, dar pentru aceasta este nevoie
de ani de zile de activitati consistente. Increderea poate si ar trebui si fie masurata si inglobata
ca si indicator de bazd de cdtre orice organizatie care este preocupatd de relatiile si de
reputatia sa.
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17.3. Succesul organizational in perioade de criza

In organizatiile scolare, retelele informale sunt primele mijloace prin care profesorii cauta
informatii, rezolva probleme complexe si invati cum si-si desfisoare activitatea. In cazul
retelelor colegiale informale, doud forme de incredere interpersonald sunt mai vizibile si
faciliteazd impdartasirea informatiei i creatia: Increderea In competenta unei persoane i
increderea in bunavointa cuiva. Desi importantd pentru functionarea unei organizatii,
Tncrederea este un concept destul de greu de prins intr-un cadru masurabil, si la fel de greu de
integrat in masuri care pot fi luate de catre consiliile de administratie sau de directori. De
aceea optdm pentru o explicitare a cadrului de formare a relatiilor bazate pe Incredere in
organizatiile In care cunoasterea, creatia si rezolvarea de probleme conteaza in mare masura.
Ne putem pune intrebarea in ce masurd scolile, unele sau toate, sunt organizatii de tipul
enuntat anterior, totusi, in toate organizatiile este dificil pentru manageri sd influenteze in
directia consolidarii relatiile bazate pe incredere.

Succesul unei organizatii in perioade de criza cand au loc modificari majore ale contextului
organizational depinde In mare masurd de capacitatea de a crea si a impartdsi cunoastere.
Eficienta si eficacitatea companiilor, dar si a scolilor depinde de modul in care acestea isi
dezvolta capacitatea de a crea o culturd organizationala care sa favorizeze invatarea — intai de
toate, de a arhiva, conserva si utiliza in cadrul extins al organizatiei metodologiile, metodele,
prezentarile, testele, materialele care au fost considerate utile si valoroase si care pot fi
refolosite 1n proiecte, lectii sau activitati. Multe organizatii doresc sa fie capabile de a aduce
rapid 1n atentia grupului astfel de materiale, de aceea investesc In mod semnificativ in
tehnologii si infrastructura organizationala.

Abordarea serioasa a invatarii organizationale constituie n prezent o orientare a firmelor de
succes, iar activitatile de invatare specifice se desfdsoard in cadrul abordarii strategice a
,comunitatilor de practica”, in care angajatii care presteaza activitdti similare sd poata invata
unii de la altii. Organizatii din zona productiei industriale si serviciilor care au grupuri de
lucru distribuite in diferite locuri se asigura ca acestea pot colabora la indeplinirea
obiectivelor strategice. Experienta din studiul inovatiei si proiectelor de cooperare academica
din zona universitard aratd acelasi lucru — retelele sociale afecteaza in mod determinant
crearea de cunoastere si impartasirea acesteia in organizatii.

Increderea interpersonali este caracteristica centrald a acelor relatii sociale care promoveazi
cunoasterea adecvata a domeniului de activitate, iar cercetarile arata ca increderea contribuie
la schimbul global de informatii, face schimbul de informatii mai putin costisitor si creste
probabilitatea ca informatiile si competentele dobandite in facultate sau in scoald sa capete un
caracter aplicat, operational si eficient.

Doud dimensiuni ale increderii sunt importante in contextul crearii de cunoastere si
impartasirii acesteia in retelele informale: bundvointa, - participantii simt ca ceilalti sunt
interesati de evolutia lor pozitiva - si competenta - In organizatie se face apel la competenta si
expertiza celorlalti. De regula, a intreba, a cere sprijin si sfaturi predispune solicitantul la
vulnerabilitate, deoarece isi recunoaste limitele, eventual chiar in situatii in care ar trebui sa
poati da solutii sau raspunsuri adecvate fard ajutorul altora. Increderea bazati pe bunivointa
existenta §i recunoscutd face ca un coleg sa poata intreba, detaliat i concret §i sd primeasca
raspuns, fara teama ca stima de sine sau imaginea externd vor avea de suferit.
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Oamenii trebuie sa aibad incredere n expertiza persoanei cu care discutd pentru ca aceasta sa
poata furniza solutii care sa fie si aplicabile. Increderea bazatd pe competentd permite si te
simti increzdtor in cunostintele colegilor, sa stii cd acestia vorbesc in cunostintd de cauza, te
asculta si invata din discutia purtata.

Comportamentele si actiunile care cladesc ncrederea au efect atat asupra increderii bazate pe
competentd, cat si pe bundvointa. Perspectiva manageriald in cadrul careia se poate promova
increderea se obtine prin transferul de cunostinte; oamenii apreciaza ceea este considerat ca
element al Tncrederii, sau nu, prin crearea si impartasirea informatiei. Persoanele care sunt
vazute ca demne de Incredere au urmatoarele caracteristici: a) actioneaza cu discretie; b) arata
coerentd intre vorba si faptd; c) asigurd o comunicare frecventa si bogatd; d) se angajeaza in
comunicare colaborativa; e) se asigura ca deciziile sunt oneste si echilibrate, transparente si
rationale.

In cadrul organizatiei, managerii, ca persoane care sunt vizute ca sursi de incredere pentru
informatii, pot promova increderea interpersonald; pentru aceasta ei stabilesc un limbaj
comun, asigurd o viziune comund si considera Increderea ca un bun organizational de
deteriorarea caruia oamenii sunt raspunzatori. Comportamentele responsabile si cele care
cladesc increderea conduc la largirea ariei de conexiuni interpersonale si produc valoare.

Cautarea si oferirea de sfaturi asigurd sporirea increderii in echipd. Schimbul de informatii
relevante se realizeazd in cazul asigurarii confidentialitatii, deoarece un sfat util este furnizat
atunci cand interlocutorul pune mai multe Intrebari, care dezvaluie nedumeririle,
insatisfactiile si nelinistile unei persoane, aratd vulnerabilitatile acesteia. Persoanele care
pastreaza pentru ele insele informatiile confidentiale sunt considerate de incredere; de multe
ori, informatia utila este si sensibild, creeaza susceptibilitdti si este interpretabilda. Managerii
care sunt cunoscuti ca divulgd informatii confidentiale care li se incredinteazd creeaza
neincredere in jurul lor si in propria persoana.

Concordanta dintre vorba si faptd este importantd in determinarea increderii. Succesiunea
logica si lipsa de contradictie dintre vorbire si actiune precede in mod natural formarea
climatului de incredere interpersonala, deoarece permite oamenilor sa pund pret pe afirmatiile
cuiva si nu este necesar sd se analizeze daca persoana respectiva are o agenda ascunsa sau nu.
Membrii organizatiilor au incredere in persoanele care nu isi contrazic vorbele prin fapte, iar
atunci cand apare un astfel de caz se pune problema daca cel care procedeaza asa are vreo
consideratie pentru interesele celorlalti sau nu.

Chestionar de verificare 1

1 | Comportamentul institutiilor si al | a) este dictat de legislatie;
decidentilor in domeniul deciziilor | b) este determinat de cultura organizationala;
financiare: c) depinde numai de vointa conducatorilor institutiilor.

2 | Succesul in obtinerea si cheltuirea unei | a) caracteristicile socio-profesionale ale parintilor;
parti cat mai mari din resursele périntilor | b) cooperarea interna si modalitatea de a lua decizii in scoala;
si comunitatii depinde de: c) profesionalismul si eficienta profesorilor.

3 | Increderea: a) reprezintd abilitatea unui partener de a actiona fin
conformitate cu intentiile si asteptarile celorlalti;

b) contribuie la colaborare, eficienta si eficacitatea procedurilor;
c) se bazeaza pe cunoasterea noastrd despre ceilalti.

4 | Tncrederea: a) se poate stabili in timpul lucrului in cadrul organizatiei;
b) nu depinde de predispozitia indivizilor de a avea incredere;
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c) depinde de modul in care au evoluat interactiunile sociale
ntr-o organizatie de-a lungul timpului.

5 | Succesul unei organizatii in perioade de

criza:

b) depinde de
organizatie;

a) depinde de capacitatea de a crea si a impartasi cunoastere;
facilitarea

relatiilor profesionale

c) se bazeaza pe expertiza membrilor organizatiei.

ntr-o

6 Persoanele care sunt vazute ca demne de
incredere au urmatoarele caracteristici:

c) asigurd
administratie al scolii.

deciziilor  consiliului

a) sunt volubile si impartasesc secretele celorlalti, pentru a fi
cunoscute de organizatie;

b) asigura o comunicare frecventa si bogata;
confidentialitatea

de

7 | Managerii, ca persoane care sunt vazute

ca sursi de incredere:

a) arata concordanta intre vorba si fapta;
b) asigura o viziune comuna;
¢) se angajeaza In comunicare colaborativa.

8 Urmatoarele dimensiuni ale increderii
conteaza pentru crearea de cunoastere in

retelele informale ale scolii:

b) competenta;

¢) teama ca punand Intrebdri, o sd ai de suferit.

a) bunavointa, 1n care participantii simt ca ceilalti sunt interesati
de evolutia lor pozitiva;

9 Pentru a fi demn de Tncredere:

a) evitad pe cei care iau decizii importante;
b) nu iti contrazice sefii;
c) respecta-i pe cei din jurul tau.

10 | Cautarea si oferirea de sfaturi:

a) asigura sporirea increderii in colectiv;
b) se realizeaza intr-un cadru confidential;
¢) nu foloseste deloc membrilor noi ai organizatiei.

17.4. Comportamente manageriale care favorizeaza construirea increderii

interpersonale

Tabelul 1: Comportamente manageriale care favorizeazi construirea increderii interpersonale

Actiune care favorizeaza
ncrederea

Descriere si logica

Comportamente care conduc la sporirea increderii

1. Actionati cu discretie

2. Realizati
vorba si fapta

concordantd fintre

3. Asigurati o comunicare bogata
si frecventa

4. Angajati comunicare de tip
colaborativ

Pastrarea unui secret permite
menajarea vulnerabilitatilor.
Divulgarea secretelor cuiva si
ingelarea increderii este un act de
rea vointd i lipsit de
profesionalism.

Promoveaza increderea bazatd pe
bunavointa.

Atunci cand oamenii actioneazd
conform spuselor, sunt perceputi
ca avand grija de ceilalti (nu-i
ingeala) si ca fiind competenti, in
masura sa li se incredinteze
diferite activitati.

Promoveaza increderea bazata pe
bunavointa si competenta
Interactiunile frecvente si
apropiate duc, de obicei, la
sentimente pozitive de sprijin
reciproc si o intelegere mai bund
a expertizei celorlalti.
Promoveaza increderea bazata pe
bunavointa i competenta.
Oamenii sunt mult mai dispusi sa
aiba fincredere in cineva care
impartageste cu ei dorinta de a

Actiune manageriala

Fiti clari in privinta informatiei
pe care ceilalti se asteapta sd o
tineti confidentiala.

Nu dezvaluiti informatiile pe care
v-ati angajat sd nu le divulgati si
apoi sd dati vina pe altii.

Fiti clari despre ceea ce v-ati
angajat sa faceti, ca sd nu existe
neintelegeri.

Fixati obiective §i creati asteptari
rezonabile cand va angajati sa
faceti ceva, apoi realizati-le.

Faceti ca interactiunile sa fie
semnificative si memorabile.
Acordati prioritate intrevederilor
si lucrului in contact direct cu
oamenii sau telefonic.
Dezvoltati relatii apropiate.

Evitati sa fiti critici §i sa emiteti
judecati asupra ideilor care se afla
n stadiul de embrion.
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5. Asigurati-va ca deciziile sunt
echitabile si transparente

Factori organizationali

6. Construiti o viziune Tmpartasita
si limbajul de exprimare a
acesteia

7. Faceti ca oamenii sa devind

raspunzatori pentru increderea
celorlalti

Factori relationali

8. Creati conexiuni si relatii

asculta, prin discutii focalizate pe
problemele curente.

In contrast, oamenii au reticentd
fatd de cei care par retrasi si
inchisi si vor discuta cu acestia
numai la obiect, strict, iar discutia
va inceta dupa rezolvarea
problemei.

Promoveaza increderea bazata pe
bunavointa i competenta.
Oamenii isi iau ideile si parerile
din mediul social mai larg. Drept
rezultat, existda un efect de
propagare a efectelor increderii,
n care comportamentul
managerilor si modul in care
acestia trateazd oamenii duc la
comportamente similare, de data
aceasta a angajatilor intre ei.

Deciziile oneste si transparente
privind personalul se vor translata
in obtinerea unui mediu bazat pe
incredere pentru toata lumea.

Promovati increderea bazatd pe
bundavointa.

Oamenii care au scopuri similare
si care gandesc asemandtor vor
gasi mai usor cdile de realizare a
legaturilor sociale stranse, vor
intelege modul de a comunica si
expertiza celorlalti.

Promovati increderea bazatd pe
bundavointa si pe competenta.

Pentru a face comportamentul
bazat pe incredere o marcd a
organizatiei si un mod de a fi,
managerii trebuie sd se asigure ca
increderea este observata, este
evaluata, masurata si
recompensata.

Chiar dacd evaluarea este una
subiectivd, a masura gradul de
incredere si credibilitatea, a face
din aceasta un subiect de analiza
si de reflectie trimite un semnal
puternic catre toatd lumea pentru
care increderea conteaza.

Promovati increderea bazatd pe
bunavointa si pe competenta.

Atunci cand oamenii impartasesc

Nu cereti solutii complete
oamenilor care Incearcad sd
rezolve o problema.

Aratati  disponibilitate fatd de
oamenii care sunt Tn cursul
elaborarii unor solutii, ajutand la
imbunatatirea acestora impreuna
cu ei, pe baza ideilor partial
formate.

Asigurati-va ca oamenii stiu cum
si de ce sunt aplicate regulile si
sunt convingi ca regulile sunt
aplicate echitabil.

Formulati in mod clar si explicit
regulile privind promovarea si
recompensele, in asa fel incat
oamenii sd nu iroseascd timp si
resurse cu agendele ascunse sau
incercand sa le decodifice pe ale
altora.

Fixati scopuri comune in
organizatie Incd de la inceput.

Cautati oportunitatile pentru a
crea 0 terminologie comuna si

moduri de intelegere si de
gandire.

Incercati sa preveniti
neintelegerile datorate

diferentelor de jargon profesional
sau a modele de gandire.

Introduceti in  mod explicit
mdsurarea credibilitatii in

evaluarile de performanta.

Fiti reticenti in recompensarea
rapida a celor care au
performante inalte, fara a fi de
ncredere.

Promovati in mod constant valori
de baza ca increderea, subliniati
pe toate caile si in toate instantele
exemplele pozitive care au fost
recompensate si cele negative in
care au fost aplicate pedepse.

Creati conexiuni de relatii umane
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personale informatii despre vietile lor Tn afara serviciului cu persoane
personale, in special despre din cadrul organizatiei, pe baza
similaritati, se creeazd o legdturd lucrurilor pe care le aveti in
mai puternica intre acestia. comun.

Conexiunile din afara sferei de Mentineti conexiuni de calitate cu
serviciu umanizeazd, fac o cunostintele pe care le aveti,
persoana mai demna de incredere. inclusiv pe teme din afara
activitatii curente.
Promovati increderea bazata pe
bunavointa. Nu divulgati informatii
confidentiale sau pe care le aveti
in zona de confidenta.
9. Furnizati oamenilor informatii Acordand Tincrederea cuiva, 1l Atunci cind considerati util,
utile i valoroase determin pe acesta sa doreasca sd asumati-va riscuri, Impartasind
devind de incredere, loial si expertiza cu alti oameni.
generos, pentru a da ceva Tn Oferiti-le  celorlalti  reteaua
schimb. personald si contactele voastre
atunci cand considerati potrivit.
Promovati increderea bazata pe
bunavointa.
Factori individuali
10.  Faceti cunoscuta atdt Daca sunteti onesti §i comunicati Exprimati ambele aspecte ale
expertiza, cat si limitarile limitdrile dumneavoastrd, aceasta competentei dumneavoastrda —
dumneavoastra va da incredere celorlalti cd le ceea ce stiti si ce nu stiti.
spuneti corect §i punctele tari.
Admiteti cand nu stiti ceva,
Daca afirmati ca stiti totul, pentru ca sda evitati situatii
oamenii nu vor sti cand sd va jenante.
creada.
Faceti apel la oameni care cunosc
Promovati increderea bazatd pe un subiect mai bine decét voi.
competentd.

Exercitiul 3

Estimati pe o scald de la 1 1a 5(1 - foarte rar, 5 - foarte frecvent) frecventa comportamentelor
descrise in tabelul de mai sus, pentru dumneavoastrd, colegii din cancelarie §i
directorul/directoarea scolii. La rubrica observatii, exprimati-va punctul de vedere cu privire
la factorii favorizanti sau la posibilele cauze ale prezentei/absentei acestor comportamente.

Comportamentul Frecventa Frecventa Frecventa Observatii
sau actiunea care comportamentelor comportamentelor | comportamen

favorizeazi dumneavoastri colegilor telor

increderea Directorului/

directoarei

1.

2.

3.

Asigurarea unei comunicari frecvente si bogate sporeste cantitatea de informatii pe care
membrii organizatiei o evalueaza si In care sunt reflectate abilitdtile, intentiile, valorile si
comportamentele din cadrul relatiilor grupale. Comunicarea frecventa creste oportunitatea
credrii viziunii si limbajului comun, crescand astfel increderea in competentele celuilalt;
expunerea repetata creste si acceptarea celuilalt.
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Angajarea in comunicare colaborativa conduce la clarificarea situatiilor importante, dar
ambigui; aceste situatii ambigui necesitd intdi de toate crearea cadrului logic si formularea
problemei pentru a crea siguranta cd lucrurile importante nu sunt lasate pe dinafard. Norma
nescrisa a multor lideri este sa li se furnizeze solutii, nu probleme — totusi, implicarea acestora
in formularea problemelor reduce aria de incertitudini si creste predictibilitatea mediului
organizational.

Deciziile oneste si transparente fac parte din aplicarea principiilor justitiei procedurale si au
impact pozitiv asupra organizatiei; lipsa echitatii si a transparentei in decizii slabesc
increderea si inrautdtesc perceptia generald asupra liderilor §si a membrilor organizatiei
implicati in luarea acestora.

Elaborarea §i stabilirea unei viziuni si unui limbaj comun, a scopurilor comune explicitate
prin consecintele organizationale — munca, cooperare, reguli de comunicare — SpOresc
increderea in retelele informale. Semnificatiile clare promovate in organizatie prin intermediul
viziunii Impartasite sprijind initierea si desfasurarea proiectelor.

Fisurile in cadrul grupului apar in timp scurt si situatia se deterioreaza pana la punctul de
crizd, dacd membrii interpreteaza diferit sarcina pe care o are grupul sau echipa. Este posibil
ca membrii sa considere cd fac un lucru adecvat, dar atunci cand se intdlnesc intr-un cadru
mai larg pentru a evalua progresul facut, constatd ca au mers intr-o directie care nu era
justificatd. Membrii grupului, de regula, nu isi dau seama ca au interpretat sarcina grupului
Intr-un mod incorect si diferit de ceilalti, ci gandesc ca altii actioneaza gresit si ca isi urmeaza
propriile agende — neincrederea este rezultanta acestei stari de lucruri. Utilizarea acelorasi
cuvinte i expresii poate insemna lucruri diferite pentru oameni diferiti.

Raspunderea personala a membrilor echipei pentru crearea si largirea neincrederii se poate
realiza in cadrul proceselor organizationale pe baza unor proceduri formale sau informale. In
cadru informal, perspectiva culturii organizationale este cea care asigura punerea in valoare a
situatiilor §i persoanelor care creeazd incredere si sunt de Incredere; organizatiile care
investesc efort in clarificarea setului de valori organizationale beneficiaza de un liant
organizational puternic. Managementul poate asigura proceduri formale care incurajeaza
actiunile ce creeaza incredere — recompensarea respectdrii cuvantului dat si al angajamentelor,
investirea de timp si efort pentru discutarea in cadru formal a situatiilor neconforme si gésirea
de explicatii cauzale, deci si a vinovatiilor. Actiunea, din punct de vedere al justitiei
restaurative, sub aspect punitiv §i reparatoriu, este mai slaba pentru construirea increderii
decat responsabilitatea asumata, dar creeaza premisele administrative pentru a aplica normele
interne explicite mpotriva membrilor care au actiuni ce distrug increderea in cadrul
organizational si al normelor formale. In mod ideal, organizatia poate exprima adeziunea la
valorile din aria integritdtii, va realiza formarea personalului in directia integritatii
profesionale si va recompensa ori va pedepsi prin intermediul regulilor. In cadrul unui modul
de formare pentru respectarea valorilor organizationale, angajatii isi pot insusi, pot verifica
impreuna cu colegii si pot consimti sa practice anumite modalitdti de rezolvare a problemelor,
de luare a deciziilor si de comunicare ce intaresc increderea in oameni. Valorile abstracte
trebuie si devinid norme concrete de comportament. In cadrul formarii pot fi introduse
exercitii care sa coreleze performanta angajatilor cu valorile morale, vizand integritatea,
criteriile utilizate pentru evaluarea propriului comportament si al celorlalti, dand o prima
forma a relatiilor noi care se vor stabili in organizatie. Evaluarea cantitativa a rezultatelor
muncii poate contine aspecte legate de leadership, raspundere si imputernicire, integritate si
comunicare. Criteriile utilizate pentru integritate se pot formula in termeni de realism,
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discretie, stabilirea respectului mutual in raporturile cu ceilalti, actiuni in concordantad cu
vorbele, asumarea responsabilitdtii pentru greseli, angajament pentru onestitate si adevar in
comportament, demonstrarea comportamentului etic.

Crearea contactelor personale constituie un aspect important in viata organizationald;
oamenii joaca roluri in care specificul muncii le dicteaza ce trebuie sa faca, iar asta poate duce
la o separatie artificial intre angajati, separatie care erodeaza increderea. Invitarea in comun,
alaturi de alte persoane din organizatie este o cale ce inldturd barierele create de structurarea
internd. Ceea ce oamenii din organizatie au in comun — educatie, vecinatate, status familial,
predispozitii si afinitati, valori comune — poate contribui la un climat de Tincredere.
Conexiunile ocazionate de evenimente sociale, nelegate de specificul muncii, face ca relatiile
dintre oamenii organizatiei sa fie reale, complete, si sporesc credinta ca fiecdruia ii pasd de
ceilalti — integrarea grupurilor noi sau a angajatilor noi se realizeaza in buna masura in cadrul
altor activitati decat cele curente. Cunoasterea predispozitiilor, a talentelor si pasiunilor, a
experientelor de lucru in diverse organizatii conduc la netezirea relatiilor, a dezvaluirii
aspectelor umane si care imbunatatesc climatul organizational.

Furnizati ceva de valoare colegilor, deoarece a da fara sa astepti ceva in schimb e semn de
incredere. Procesul de schimb social, spre deosebire de relatiile contractuale, se bazeaza pe
increderea persoanei care primeste i care va raspunde in acelasi fel in viitor. Bunavointa in
furnizarea informatiilor profesionale folositoare este privitd ca un semnal al consolidarii
relatiilor de munca, iar sursa informatiilor (care trebuie sd fie utile si esentiale) intrd intr-0
retea constituitd pe baza de incredere. Cunoasterea experientiala bazatd pe probe obtinute din
practicd este utila, in special tinerilor angajati care iau cunostinta de subtilitdtile activitatii si
nuantele unor probleme sensibile sau au de infruntat severitatea evaludrii activitatii proprii.
Sursa informatiilor de acest gen se expune totusi riscurilor — fie de a fi gresit Inteles, fie sa se
dea o intrebuintare nepotrivitd informatiilor obtinute. De aceea, confirmarea utilitatii si a
modului de intrebuintare fac parte din schimbul social, feedback-ul obtinut va asigura
minimizarea riscurilor. O astfel de situatie de risc se poate constitui si din facilitarea accesului
la retelele personale ale sursei — reputatia si capitalul social fiind cele expuse la risc.

O competentd adesea trecutd cu vederea in mediul educational, in care se considera ca fiecare
stie ce are de facut, este aceea de a ardta cu acuratete care sunt limitele individuale in ceea ce
priveste cunoasterea si competenta. Mai ales In cadrul echipelor multidisciplinare sau n
cadrul proiectelor, acest lucru trebuie facut — increderea in competenta membrilor de a
indeplini anumite sarcini are de suferit, dacd demonstratiile privind respectivele competente
nu sunt facute si marginile cunoasterii personale nu sunt explicitate; precizarea limitelor
competentelor personale aduce, in schimb, un plus de credibilitate.

Focalizarea organizatiei pe cei care contribuie la cladirea Increderii este importanta si arata ca
persoanele respective beneficiazd de recunoasterea simbolica a grupului. Pentru a da
importanta cuvenitd persoanelor care se bucurd de incredere pe plan profesional, trebuie
sprijinite comunitatile de practica, deoarece retelele profesionale care contribuie la succesul
organizational constituie unul din bunurile intangibile ale acestora.

17.5. Modelul increderii bazate pe convingeri

Acest model permite distinctia dintre atributele interne si cele externe pentru subiectul
incredertii, iar in cadrul acestor atribute identificim urmatoarele subcomponente: competenta,
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dispozitie, lipsa nocivitatii. increderea se evalueazi in cadrul acestui model printr-un sistem
de scale prin care se masoara probabilitatea subiectiva. Increderea pe care o resimte un subiect
implicd masurarea probabilitatii subiective privind succesul unei anumite conduite sau
comportament; aceasta implicd o anumitd evaluare subiectivd si perceptie a riscului sau
oportunitatii, in urma careia subiectul decide daca sa aiba incredere sau nu. Probabilitatea ca
realizarea actiunii sau indeplinirea scopului se descompune in probabilitatea ca actiunea sa se
desfasoare bine, sd beneficieze de conditiile necesare succesului, sd8 nu suporte actiuni
adverse. O asemenea descompunere este importanta nu numai din ratiuni cognitive, ci i din
ratiuni legate de valoarea pragmatica a atitudinilor noastre fata de viata. Strategiile noastre de
interventie asupra realitatii depind de riscuri §i compozitia acestora §i atunci Incercam sa
manipulam parametrii care depind de circumstante si variabilele externe sau sd modificam
parametrii interni, care tin de cunoastere, modul de a prelucra informatia si de a face judecati
de valoare.

Atribuirea Increderii este o sarcind complexa si importanta pentru fiecare individ, iar deciziile
se iau pe baza evaludrii si intemeierii pe credintele de baza, care sunt folosite pentru a construi
rationamente, inferente care ne conduc actiunile prin concluziile lor. O schimbare minima a
influenta semnificativ deciziile noastre. Factorii care contribuie la producerea increderii sunt
dependenti de accentul diferitelor credinte pe care le poseda subiectul si de modul in care
acestea au impact asupra atitudinii finale.

In cadrul modelului, sursa increderii consta in evaluare si asteptiri, precum si in atitudine sau
predispozitie afectiva. Increderea se bazeaza pe credinte specifice care constituie si sub-
componentele acesteia: evaluarea privind competenta, intentia si gradul de confirmare a
acesteia, onestitatea si bunavointa persoanei in care se sadeste increderea. Gradul de incredere
depinde direct de forta cu care aceste elemente sustin credintele, fiind in functie de
certitudinea subiectiva asupra credintelor pertinente; aceastd viziune functionala a gradului de
incredere formeazad o bazd rationald de analiza, aspectul cantitativ constdnd in valoarea de
utilizare pentru indeplinirea unui scop al subiectului. in aceasti valoare sau utilitate a
convingerii formate se include si evaluarea riscului de a avea incredere, care influenteaza
pragul de la care subiectul are incredere. Dimensiunile cantitative ale increderii se obtin pe
baza dimensiunii cantitative ale constituentilor cognitivi — cat stim despre obiectul increderii
si cate credinte solide fac parte din aceastd cunoastere.

Daca incercam sa extindem aspectul de estimare cantitativa si asupra lor, credintele depind de
sursele informatiei, numarul lor, gradul de divergentd sau convergenta in exprimari si
credibilitatea acestor surse. Considerand ca subiectul obtine aceste informatii prin interactiune
cu sursa, aceste informatii se pot obtine prin experientd directd cu obiectul increderii,
formandu-se astfel convingeri. Subiectul isi poate forma convingeri si prin plasarea obiectului
increderii ntr-o categorie, ceea ce face ca acesta sa fie clasificat, proprietatile clasei
transmitandu-se asupra obiectului increderii — procesele putand fi inductive sau deductive. In
final, reputatia sursei informatiilor joacd un rol important, subiectul asimiland convingerea
prin autoritatea, respectabilitatea si credibilitatea sursei.

Acest model se refera doar la prima interactiune a subiectului cu obiectul increderii, intr-un
context informational dat, existand si posibilitatea invatarii. In acest caz, invitarea sociald se
bazeaza pe procesele de tip incercare-eroare, pe influenta grupului sau a altor persoane, ca
surse de credinte. Modularea, nuantarea, aspectelor in care functioneaza increderea se produce
prin gasirea unor tipare contextuale in care se realizeaza o anumita sarcinad, se cauta un anumit
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efect sau o anumitd rezolvare. Credintele de baza isi schimba astfel aspectul, fie prin
restrangerea generalitatii, fie prin erodarea acestora datoritd experientelor si feedback-ului
negativ.

Organizatiile care se Intemeiaza pe ideea de incredere beneficiazd de efecte pozitive asupra
perceptiilor, atitudinilor si comportamentelor. Increderea organizationald are impact direct
asupra rezultatelor, a potentialului euristic privind gasirea mai rapida a solutiilor, are efect de
mediere asupra altor factori determinanti privind perceptia si atitudinile. Obtinerea nivelelor
superioare de performanta se poate realiza prin facilitarea proceselor organizationale care au
drept rezultat o incredere interpersonala ridicata, prin interventii in organizatie, consultanta si
actiune manageriald, formarea si interformarea avand ca matrice actionala cresterea increderii.
Increderea organizationald asigura conditiile in cadrul cirora se poate dezvolta cooperarea
eficienta.

Credinta cad o persoana se poate increde in actiunile si vorbele celorlalti si in faptul ca ceilalti
au intentii bune in ceea ce o priveste, duce la o anumita economie de mijloace, la o stare de
confort si de sigurantd care contribuie la calitatea vietii in organizatie. Comportamentul la
locul de munca este imbunatatit de relatiile bazate pe incredere — indivizii care au incredere
unii n altii depasesc anumite etape de verificare a informatiei sau a credibilitatii actiunilor si
isi asuma riscuri operationale care sporesc viteza de luare a deciziilor, imbunatitesc munca in
cooperare §i sporesc performantele individuale. Definind increderea drept un criteriu de
evaluare a organizatiei, acesta este si un predictor al succesului organizational.

Tabelul 2: Principalele efecte al increderii 1a locul de munci

Principalele efecte al increderii la locul de munca

Comunicarea este mai deschisa

Facilitarea schimbului de informatii

Cresterea calitatii informatiei transmise superiorilor

Cresterea calitatii relatiilor interpersonale

Creste probabilitatea ca neconformitatile sa fie raportate

Increderea in superiori creste sentimentul de justitie si echitate

Increderea in lideri mediazd relatia dintre comportamentul liderului si comportamentul
organizational

Procesele de negociere din interiorul organizatiei sunt inlesnite

Conflictele ce apar In organizatie sunt mai usor de identificat in stadiile incipiente

Increderea intre grupurile apartinand organizatiei faciliteaza formarea echipelor mixte

Cooperarea si negocierea dintre organizatie si parteneri sunt eficiente

Contractele formale sunt respectate mai bine, deoarece intervin si contractele psihologice,
angajamentul i motivatia

Increderea in superiori conduce la o acuratete mai mare a autoevaludrilor, evaluarilor si a
cuantificarii muncii i rezultatelor

Increderea In manageri conduce la o conformitate sporitd a angajatilor

Increderea In manageri conduce la acceptarea deciziilor

Increderea In manageri conduce la asumarea scopului organizational

Increderea In manageri conduce la aprecierea valorii muncii acestora
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Increderea in organizatie duce la cresterea satisfactiei muncii, angajamentul in indeplinirea
sarcinilor si la negocieri integrative, ca parte a muncii. Increderea are efect asupra perceptiilor
indivizilor, sporind acuratetea informatiilor transmise, acceptarea deciziilor superiorilor,
judecdtile privind justetea proceduralda a masurilor, perceptia climatului organizational si
perceptia riscurilor.

Increderea intervine ca factor de facilitare a constructelor motivationale, sporeste
probabilitatea unei motivatii pozitive pentru munca si produce o evaluare pozitiva a actiunii
colegilor si superiorilor. Increderea nu influenteaza direct comportamentele de la locul de
muncad si nu intervine nemijlocit in formularea nevoilor, scopurilor sau a recompenselor;
aceasta actioneazd mai degraba asupra perceptiei rolurilor, structurilor si normelor
organizationale. Dacd un construct motivational poate furniza o inclinatie pentru munca in
cooperare, increderea faciliteaza aparitia ocaziilor de cooperare, deoarece increderea pe care
o au partenerii 1i face sa apeleze la sprijinul celorlalti.

Chestionar de verificare 2

1 | Divulgarea secretelor cuiva si ingelarea | a) loveste in interesele persoanelor care au avut incredere;

Tncrederii: b) este un act lipsit de profesionalism din partea unui manager;
¢) in caz ca se intdmpla, managerul trebuie sa se asigure ca vina
va cadea asupra altcuiva.

2 | Realizarea coerentei dintre vorbd si | a) se obtine prin claritatea angajamentelor facute;
fapta: b) se obtine prin evitarea neintelegerii actiunilor;

c) se obtine prin fixarea de obiective rezonabile si prin
indeplinirea acestora;

3 | Promovarea fincrederii  bazate pe | a) se asigura prin interactiuni frecvente si apropiate;
bundvointa si competenta: b) se asigurd prin acordarea de prioritate contactului direct cu

oamenii;
c) se asigura printr-o atitudine severa si distanta.
4 | Oamenii care par retrasi §i inchisi: a) angajeaza mai rar comunicari de tip colaborativ;
b) suscita reticente din partea celorlalti;
C) ajutd in mod frecvent la imbunatatirea unor solutii, prin
dialog.

5 | Prin cautarea oportunitdtilor pentru a | a) se vor gidsi mai usor cdile de realizare a legdturilor sociale
crea moduri comune de intelegere si de | stranse;
gandire: b) se contribuie la construirea unei viziuni impartasite;

c) se obtine o organizatie cu slabe legaturi sociale.

6 | O organizatie in care increderea este un | a) se caracterizeaza prin observarea si recompensarea increderii;

mod de a fi: b) se caracterizeaza prin recompensarea rapida a celor care au
performante inalte, indiferent de credibilitatea acestora;
c) promoveaza exemplele pozitive care au fost recompensate si
cele negative in care au fost aplicate pedepse.

7 | Sunt create conexiuni §i relatii | a) atunci cand oamenii impartasesc informatii despre vietile lor
personale: personale;

b) atunci cand existd relatii umane in afara serviciului cu
persoane din cadrul organizatiei;
¢) atunci cand nu se divulga informatii confidentiale.

8 | Fisurile in cadrul grupului: a) apar in timp scurt dacd membrii interpreteaza diferit sarcina
pe care o are grupul sau echipa;
b) apar daca fiecare isi urmareste propria agenda, care nu este
cea a organizatiei;
c) apar daca utilizarea acelorasi cuvinte §i expresii poate
insemna lucruri diferite pentru oameni diferiti.

9 | A ardta cu acuratete care sunt limitele | a) este util mai ales Tn cadrul echipelor multidisciplinare;
individuale in ceea ce priveste | b) contribuie la minimalizarea meritelor celor care o fac;
cunoasterea i competenta: ¢) aduce un plus de credibilitate in organizatie;

10 | Modelul increderii bazate pe convingeri: | a) permite atribuirea increderii pe baza evaludrii probabilitatilor

244




comportamentelor persoanelor;

b) considera cé sursa increderii consta in evaluare si agteptari;

c) considera ca Increderea depinde de cat stim despre obiectul
increderii.

intrebiri si teme de reflectie

1. Enumerati modalitdtile concrete prin care profesionalismul cadrelor didactice poate
spori increderea parintilor 1n scoala.

2. Dati exemple de practici organizationale de luare a deciziilor care scad increderea
colectivului in conducerea scolii.

3. Aratati In ce masurd Increderea bazatd pe categorii duce la formarea stereotipurilor
(categorisirilor) nejustificate — fie in bine, fie in rau.

4. Dati exemple de situatii In care competenta joacd un rol predominant in formarea
increderii Tn persoane.

Teme de lucru

1. Realizati (selectati) o naratiune adecvata pentru elevi, care sa foloseasca diferitele
tipuri de Tncredere Tn construirea acesteia (de exemplu, povestea Niculdita Minciund).

2. Propuneti masuri si elaborati o strategie organizationald pentru sporirea increderii
interpersonale in scoala dumneavoastra.

Raspunsuri la chestionarele de verificare

Rispunsuri la chestionarul de verificare 1

1. a), b) 6. b)

2. a), b), ¢) 7. a), b), ¢)
3. a), b), ¢) 8. a), b)

4, a), C) 9. C)

5. a), b), ¢) 10. a), b)
Réspunsuri la chestionarul de verificare 2

1. a), b) 6. a), C)

2. a), b), c) 7. a), b), ¢)
3. a), b) 8. a), b), ¢)
4. a), b) 9. a), C)

5. a), b) 10. a), b), c)
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18. Introducere in managementul propriei activititi (self-management)’

\
e
N

Cuprins

! Modul elaborat de P. Blendea (vezi S. Iosifescu, ed. coord., 2001) si revizuit de S. losifescu.
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Obiective

e In urma parcurgerii modulului, formabilii vor fi capabili si faci un "inventar" al
modului Tn care isi folosesc timpul de lucru.

e Formabilii vor fi capabili sa utilizeze analiza campului de forte (K. Lewin) pentru a
intelege caracterul ambivalent al stresului.

e Formabilii vor fi capabili sa calculeze costul unei sedinte.

Rezumat

Putem imparti timpul pe care un manager scolar il petrece in scoala in: direct, suplimentar §i
voluntar. Un alt mod de a clasifica timpul este: timp fixat strict si timp la propria dispozitie.
Principiile pe care se bazeaza managementul eficace al timpului se refera la obtinerea de
rezultate notabile intr-un timp cdt mai scurt sau de a obtine mai multe rezultate in acelasi
interval de timp. Planificarea eficace a timpului are patru etape: stabilirea unui set de
obiective, planificarea activitatilor specifice indeplinirii sarcinilor, stabilirea prioritatilor si
stabilirea de date precise la care se face evaluarea indeplinirii sarcinilor. Stresul apare ca
raspuns al organismului uman la o noua provocare aparuta viata noastra. El ne ajuta, pana
la un punct, prin mobilizarea energetica a organismului, sa facem fata cu succes unei
schimbari i / sau presiuni aparute in mediul nostru imediat. Stresul creeaza probleme doar
atunci cdnd devine patologic, adica atunci cand raspunsul organismului este disproportionat
fata de amploarea stimulului respectiv sau cand se permanentizeaza. Eficacitatea reuniunilor
de lucru depinde in mod hotardtor de director, deoarece el este cel care, de regula, are
initiativa convocarii lor si cel care stabileste agenda. De el depinde daca sedinta este un
forum in care se colecteaza idei noi, se iau decizii si unde oamenii se sprijind reciproc sau
poate fi o magina de tocat timpul §i nervii participantilor ori un prilej de manipulare a
oamenilor. Esentiale sunt: numarul, calitatea si costurile sedintelor.

18.1. Managementul timpului si al prioritatilor

In conditiile unor probleme din ce in ce mai presante si mai complexe care apar in activitatea
scolard, multi profesori si directori is1 manifestd interesul pentru modalitatile de utilizare
eficace a timpului lor. Aceasta sarcina este deosebit de dificild pentru directori care trebuie sa-
si imparta timpul intre sarcinile de predare si cele de manager scolar.

Putem imparti timpul pe care un director / profesor il petrece in scoald in:

e timp direct — activitate de conducere, activitate la clasa, in conformitate cu norma
didactica si orarul scolii;

e timp suplimentar - necesar corectarii lucrarilor scrise ale elevilor, caietelor, pregatirii
lucrarilor practice, pregatirii pentru lectii, pregatirii subiectelor pentru lucrarile scrise,
sedinte de catedra, consilii profesorale, activitate la ora de dirigentie, diferite tipuri de
sedinte etc.;

e timp voluntar - pentru activitati culturale, sportive etc. cu elevii.

Un alt mod de a clasifica timpul este:
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ege vy

e timp fixat strict - fara posibilitati de alegere, cum ar fi orele din orarul scolii, sedintele
de consiliu de administratie sau de consiliu profesoral;

e timp la dispozitia dvs. - in care aveti posibilitatea de a alege cand, cum si unde va veti
pregdti planurile strategice, trimestriale, lunare, sdptdmanale, cand veti coordona
activitatea colegilor, cand veti face treburile administrative etc.

Atat timpul fixat strict, cit mai ales cel la dispozitia dvs. pot fi utilizate mai eficient, dar cu
cat aveti mai mult timp la dispozitia dvs., cu atat tendinta de a-1 pierde va fi mai mare.

Managementul timpului in conceptia manageriald actuald se referd in primul rand la
optimizarea proiectarii si planificarii activitatii manageriale si se concentreaza asupra stabilirii
obiectivelor, asupra planificarii zilnice si asupra stabilirii prioritatilor organizationale. Totusi,
acest lucru nu trebuie absolutizat intrucat o planificare foarte riguroasa si rigida este adesea
contraproductiva (datoritd evenimentelor si problemelor neasteptate care sunt inerente), poate
distruge climatul organizational si poate deteriora relatiile interpersonale.

La prima vedere, principiile pe care se bazeaza managementul eficace al timpului se refera la
obtinerea de rezultate notabile intr-un timp cat mai scurt sau de a obtine mai multe rezultate in
acelasi interval de timp. Problema este insa mai complexa, deoarece trebuie sa se tind cont de
prioritdti, de obiectivele si planurile stabilite, de modul de implementare si de evaluare a
acestora etc. Putem realiza un management eficace al timpului nu rezolvand sarcinile la
intdmplare sau in ordinea in care apar, ci raportandu-ne la obiective si prioritati. Prin urmare,
vom planifica cu atentie si rigurozitate urmatoarele aspecte:

ce sarcini vrem sd indeplinim;

care este ordinea de prioritati;

n cat timp;

in ce relatie se gisesc obiectivele fixate pe termen scurt, cu cele pe termen mediu si
lung si rezultatele pe care ni le-am propus;

rezistenta la evenimentele perturbatoare si la tendintele de irosire a timpului;

e instrumentul prin care monitorizdm realizarea sarcinilor §i modul in care ne-am
planificat activitatea.

Reamintim faptul cd o sarcind complexa poate fi defalcatd in probleme mai mici a céror
realizare este mai putin dificila si cd, in acelasi timp, trebuie sa existe o corelare cat mai buna
intre planurile pe termen scurt si cele pe termen mediu si lung.

Planificarea eficace a timpului are patru etape:
a. Stabilirea unui set de obiective axat pe un numar restrdans de domenii considerate domenii
cheie.
b. Planificarea activitatilor specifice indeplinirii sarcinilor:
e pe durata planificata realizarii complete a obiectivelor;
e sdptamanal;
e zilnic.
C. Stabilirea prioritatilor astfel Incat:
e sd se asigure o succesiune logica in indeplinirea sarcinilor;
e sd se asigure corelarea intre complexitatea sarcinii §i timpul alocat indeplinirii ei.
d. Stabilirea de date precise la care sa se faca evaluarea indeplinirii sarcinilor.
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Primul pas in optimizarea managementului timpului il reprezintd imbunatatirea planificarii pe
termen scurt, in special a celei zilnice. Existd numeroase modele de planificare zilnica in
agendele care pot fi procurate din comert si va sfatuim sa va procurati una. Evident, dvs.
puteti avea propriul mod de planificare adaptat personalitatii dvs., dar Incercati sa evidentiati
cateva elemente importante: prioritatile zilei, sarcina cea mai importantd a saptamanii,
celelalte activitati pe care trebuie sa le realizati, plasarea Tn decursul zilei a tuturor
activitatilor (din jumdtate in jumatate de ord, daca se poate), precum si dacad activitatile
respective pot fi sau au fost delegate altor persoane.

In acelasi mod puteti si va planificati activitatile dintr-o saptimana si, apoi, dintr-o luna,
utilizdnd agenda procurata din comert. Este bine sa nu ldsati ca mai mult de 30% din timpul
dumneavoastra sa fie utilizat in activitati neasteptate (deci, neplanificate). Veti vedea cum
timpul parcd se dilata: veti fi capabil sa realizati mai mult si mai bine, reducandu-se
considerabil si stresul resimtit. Totodata, este bine sa stiti care sunt cele mai frecvente cauze
ale pierderii timpului:

e lipsa de obiective, de prioritati si de planificare a activitatii;
lucrul in conditii de criza;
sedintele ineficiente;
ntreruperi frecvente in activitate;
un birou prea incdrcat cu lucrari care nu sunt urgente;
solicitarea prea multor hartii din partea colaboratorilor.

Organizarea locului de munca este un alt aspect care merita atentic. Modul in care va
organizati biroul si masa de lucru in scoala dvs. este extrem de important pentru un
management eficient al timpului. De altfel, se spune ca performantele se obtin din: 10 %
inspiratie, 40 % transpiratie, 50 % organizare.

Chiar daca planificarea dvs. zilnica este foarte buna, nu veti avea succes deplin in indeplinirea
sarcinilor, dacd nu aveti aceeasi grija si de organizarea locului de munca, adica a biroului
dvs., a mesei dvs. de lucru, a salii de sedinte, a cancelariei etc. De altfel, este recunoscut
faptul cd in scoala se vehiculeaza extrem de multe hartii: planificari anuale, trimestriale,
planuri de lectii, procese verbale de la sedinte, planificari ale diferitelor tipuri de activitati
extragcolare, diferite situatii §i rapoarte etc.

Toate aceste documente trebuie sortate si depozitate, folosind un sistem de dosare (sau
"tavite"). Principalele categorii de documente care trebuie avute in vedere sunt:

e documentele importante si pe care le folositi frecvent (zilnic sau aproape zilnic);

e documentele care cuprind problemele urgente de rezolvat pe termen scurt;

e documentele - importante sau mai putin importante - pe care le utilizati mai rar de o
datd pe saptamand (si care pot sd fie depozitate si in afara biroului dvs., dar la
indemand); aici este foarte important sistemul de evidentd si de arhivare a hartiilor
care trebuie afisat la vedere;

e documentele neimportante si neurgente; daca va ganditi ca "Le tin, poate voi avea
nevoie, candva, de ele" este bine sa le triati din cand in cand pentru a vedea daca si-au
pastrat utilitatea.

In plus, pe biroul de lucru trebuie sd se mai gaseasca:

e agenda cu planificarea zilnica si saptamanala a activitatii;
e mapa cu lucrdrile de efectuat in ziua respectiva.
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De asemenea, pentru a evita distragerea atentiei este bine ca pe birou sa aveti, la un moment
dat, numai lucrurile si hartiile necesare pentru rezolvarea problemei la care lucrati. Notati-va
pe hartiile care va vin termenele pana la care trebuiesc rezolvate si aranjati-le in ordine
cronologica in mapa dvs. de activitate. In functie de importanta lor, treceti-le cat mai repede
in planurile dvs. zilnice sau sdptimanale. Pentru problemele pe termen lung, va puteti
organiza foarte bine punandu-le dosarelor anumite coduri de culori, in ordinea importantei si
urgentei sau, daca preferati, puteti folosi coduri numerice.

In incheierea acestui paragraf, va oferim cele cincisprezece reguli ale unui management
corespunzator al timpului (Hall, V., Oldroyd, D., 1990).

Fixati-va un program zilnic riguros in care sd aveti ore precis stabilite pentru diferite
tipuri de sedinte, intdlniri de lucru cu colegii, semnarea documentelor, informarea
secretarei scolii In legatura cu problemele nou ivite etc.

Rezolvati problemele dificile care necesitd o concentrare maxima la orele cand sunteti
in forma maxima si lasati lucrurile minore pentru celelalte parti ale zilei.

Fixati-va termene pentru toate sarcinile. Eventual, daca sarcina este complexa si se
poate subdiviza se pot introduce si termene intermediare.

Nu amanati unele sarcini importante numai pentru ca va sunt neplacute. Va vor apasa,
va vor reduce capacitatea de muncd si nu aveti nici o sansa sd devina mai placute cu
trecerea timpului.

Lasati de-0 parte tot ce este neimportant. Multe asa-zise probleme au tendinta de a se
rezolva de la sine.

Analizati cauzele intreruperilor si incercati sa eliminati cat mai multe dintre ele.
Fixati-va anumite ore la care sd nu puteti fi deranjat si informati-va colaboratorii
despre acest lucru. Informati-i care sunt orele la care sunteti la dispozitia lor.
Indepliniti sarcinile una cate una pentru a vi putea concentra la realizarea lor.

Fiti concisi la telefon. Faceti-va in prealabil o listd cu problemele pe care doriti sa le
discutati in cursul convorbirii telefonice si nu divagati.

Colectati-vi ideile intr-un singur loc. In momentul in care va vine o idee notati-0 intr-o
agenda, altfel s-ar putea sad o uitati. Din cand in cand, consultati-va agenda si retineti
ideile bune.

Cand abordati o problema, incercati sa o si finalizati. Abordarea cu intreruperi va
necesita timp mai indelungat de rezolvare, veti pierde din coerenta si intelegere si veti
pierde timp de fiecare data pentru intra din nou in problema.

La sedinte, fixati durate fixe pentru ludrile de cuvant si evitati intreruperile. Cand
existd intreruperi frecvente, cand toti participantii incearcd simultan sa participe la
discutii, sedinta se prelungeste si nu isi atinge scopul.

Fiti selectiv. Invatati sa spuneti NU. Intrebati-va la fiecare noud sarcina daca sunteti
persoana potrivita pentru a o Indeplini.

Faceti-vd o regula din a verifica periodic (de ex., la sfarsitul saptdmanii) cum ati
folosit timpul 1n perioada datd si incercati de fiecare datd sa gasiti cdi de imbunatatire
a programului dvs.

Evitati sd va luati de lucru acasad. Este mai bine sa rdmaneti mai mult timp in scoala si
sa va terminati treburile urgente, iar in timpul petrecut acasd sa fiti detasat de
problemele scolii.
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18.2. Managementul stresului si strategii anti-stres

Managementul stresului este un domeniu complet nou pentru personalul care lucreaza in
invatdmantul romanesc, de aceea este fie ignorat, fie subestimat. Sistemul scolar roménesc
incd mai este organizat potrivit conceptiei rational-birocratice care postuleaza ca organizatia
scolard functioneaza intr-un mediu social stabil si are o evolutie previzibild. La randul lui,
mediul scolar era considerat ca fiind cvasi-stabil, resursele umane erau tratate ca niste simple
intrari sau iesiri in / din sistem. E drept ca exista reciclarea si perfectionarea, pe parcursul
carora are este vizata doar latura stiintifica a pregatirii personalului, laturile psihologica si
aplicativa (practicd) fiind complet neglijata. Corpul profesoral ("cadrele didactice") este tratat
ca 0 masa amorfa asemenea cadrelor de partid, cadrelor militare etc.

In continuare, vom prezenta strategiile pe care le pot folosi directorii de unititi scolare pentru
ca sa poata face fata stresului specific mediului scolar. Responsabilitatea pentru modul in care
facem fatd stresului ne revine in primul rand noua insine, dar si organizatiei din care facem
parte.

De obicei, stresul apare ca raspuns al organismului uman la o noud provocare aparutd viata
noastrd. El ne ajutd, pana la un punct, prin mobilizarea energetica a organismului, sd facem
fatd cu succes unei schimbari i / sau presiuni aparute in mediul nostru imediat. Stresul
creeazd probleme doar atunci cidnd devine patologic, adicd atunci cand raspunsul
organismului este disproportionat fata de amploarea stimulului respectiv sau cand se
permanentizeaza. Atunci motivatia dispare, moralul e la pdmant si se poate instala chiar boala.

Cuvantul stres a fost intrebuintat pentru prima data de catre Hans Selye intr-un studiu aparut
in anul 1935. Stresul a fost pus in legaturd cu ceea ce Selye a numit "sindrom general de
adaptare", care se caracterizeaza prin trei faze de evolutie: reactia de alarmad, stadiul de
rezistentd, stadiul de epuizare

Reactia de alarma este primul raspuns al organismului supus la stres. Acest proces Tnseamna
mobilizarea generala a fortelor de apirare ale organismului. In cazul in care agentul nociv
continud sa actioneze, organismul intra in stadiul de rezistenta sau de adaptare. Daca agentul
nociv este prea puternic, atunci organismul poate sucomba chiar in prima faza. In stadiul de
epuizare, simptomele sunt aseméanatoare cu cele din faza de alarma. Un stres prea puternic
poate determina prabusirea mecanismelor de aparare ale organismului.

Activarea fortelor de rezistenta cu ajutorul carora combatem stresul depinde de descoperirea
punctului de la care incepe sd actioneze stresul. Oamenii trec prin mai multe faze inainte de a
fi "scosi din functiune" de stres.

In faza de alarma, individul se simte amenintat sau deprimat si atunci organismul lui secreti o
cantitate suplimentara de adrenalind, care 1l ajuta sa faca fata noilor cerinte. Daca cerintele se
mentin in continuare, individul intrd in faza de rezistenta, caracterizatd prin agresivitate sau
regresie la un comportament infantil, represiune sau retragere autista. In timpul acestei faze,
corpul raspunde prin cresterea tensiunii arteriale si, uneori, prin scdderea greutdtii. Daca
factorii stresanti sunt biruitori asupra mecanismelor de aparare, se instaleaza faza de epuizare,
atat psihologica, cat si fizica.

Daca utilizdim analiza campului de forte (K. Lewin, http://www.chanqe-manaqemenAt-
coach.com/force-field-analysis.html), putem intelege caracterul ambivalent al stresului. In
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unele situatii suntem prinsi la mijloc intre doud tipuri de forte, cele care ne mana sa facem
ceva si cele care ne retin. Factorii de stres pot fi considerati ca forte care ne mana sau forte
care ne preseaza sd facem o schimbare. Daca sunt prezente suficiente forte care ne retin,
atunci se mentine echilibrul cu factorii de stres. Daca fortele care ne retin sunt prea slabe ca sa
se opuna fortelor care ne mana, atunci apare deteriorarea fizicd, psihica si a relatiilor
interpersonale.

Tn acest model al stresului existd patru tipuri de factori de stres: potentiali, temporali,
situationali si conflictuali.

e Prin factori potentiali de stres intelegem evenimentele potential neplacute care pot sa
apara oricand, cum sunt: concedierea, o inspectie etc.

e Factorii temporali de stres apar atunci cand avem de facut prea multe intr-o perioada
prea mica de timp. Aceasta duce la supraaglomerare si la sentimentul ca timpul ne-a
scapat de sub control.

o Factorii situationali de stres se refera la evenimentele din viata personala, cum ar fi:
moartea cuiva apropiat, divortul, schimbarea domiciliului etc. De asemenea, ei pot
include factori legati de mediul in care lucrati si trditi, de exemplu: orar supraincarcat,
izolare fatd de colegi etc.

e Factorii conflictuali de stres sunt aceia care rezulta din relatiile interpersonale, de
exemplu.: o ceartd cu un coleg, un conflict in cadrul catedrei etc.

Masura in care acesti factori de stres va afecteaza sau nu, depinde de marimea fortelor de
retinere. Modelul cuprinde patru tipuri de forte de retinere: absenta "comportamentului tipic
cardiacilor" (indivizi predispusi la boli coronariene §i moarte subitd), conditia fizica,
competenta interpersonald si constiinta de sine.

e Un "comportament tipic cardiacilor” este asociat cu trei factori: o personalitate de "tip
A", efectele rolului de "mascul dominant" si "betia muncii". Indivizii care au o
personalitate de tipul A nu pot sta locului. Ei cauta tot timpul competitia, cautd sa
realizeze mereu cate ceva si nu au odihna. Acesti oameni au mereu senzatia ca alearga
dupa timpul pierdut. Rolul de mascul dominant este asociat cu o imagine de duritate,
de tip imun la emotii. Aceste caracteristici sunt incompatibile cu un management
eficient al stresului. Acesti oameni nu numai ca nu pot sd micsoreze stresul in scolile
sau inspectoratele pe care le conduc, ci il maresc. Rezultatul este o crestere a
numadrului de subordonati care se imbolndvesc de ulcer, de afectiuni coronariene sau
psihice. Betia muncii reprezintd tendinta unor persoane de a-si subordona viata
activitatii profesionale. Cei subjugati de patima muncii lucreaza neintrerupt in paguba
celorlalte domenii ale vietii personale. Orele suplimentare, munca suplimentara la
domiciliu si preocuparea continud cu problemele de serviciu duc, mai devreme sau
mai tarziu, la aparitia stresului.

e Conditia fizica se mentine cu ajutorul exercitiilor fizice executate regulat. Cercetarile
aratd ca indivizii care au o buna conditie fizica evitd mult mai usor decat ceilalti
efectele negative ale factorilor stresanti. Din pacate, in lumea scolii romanesti foarte
putine persoane joaca din cand in cAnd un meci de fotbal sau de baschet.

o Competenta interpersonala se refera la abilitatea de a avea relatii bune cu membrii
familiei si cu colegii de munca. A avea relatii interpersonale bune cu familia si cu
colegii constituie o importanta forta de retinere cu ajutorul careia facem fata stresului.

e (Congstiinta modului in care reactionezi la stres, daca exista, atunci creste probabilitatea
de a aplica strategiile anti-stres.
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Oferim mai jos doud liste de caracteristici (Hall, V., Oldroyd, D., 1990) care privesc
managementul propriei activitati. In coloana din stinga sunt notate caracteristicile
managerilor care dovedesc competenta in privinta modului in care isi gestioneaza propria
activitate si de aceea sunt mai putin supusi stresului negativ. in coloana din dreapta sunt
notate caracteristicile managerilor care nu dovedesc competenta in privinta modului in care
isi gestioneaza propria activitate $i de aceea sunt mai afectati de stresul negativ.

Tabelul 1: Caracteristici privind managementul propriei activitati

Caracteristicile managerilor care dovedesc Caracteristicile managerilor care nu dovedesc
competenta in privinta modului in care isi competenta in privinta modului in care isi
gestioneazi propria activitate gestioneaza propria activitate

e Evitd sd ceard prea mult. e  Nu spun niciodata ,,nu”.
e Stabilesc o limitd in ceea ce priveste e Lucreaza prea multe ore.
numarul de ore lucrate. e Nu accepta esecul.
e Accepta esecul ca pe ceva inevitabil si e Nu folosesc eficient timpul.
folositor. o s impdrtdsesc foarte rar
e Folosesc eficient timpul. sentimentele.
e {si impartisesc sentimentele. e fsineglijeaza conditia fizica.
e Au grija sa isi mentind o conditie fizica e Tin oamenii la distanta.
buna.

e  Mentin relatii stranse cu oamenii.

Sursa: Hall, V., Oldroyd, D., 1990.

Se vorbeste foarte mult despre efectele stresului. In vreme ce stresul slab este benefic si ne
stimuleaza, stresul exagerat poate deveni nociv pentru sdnatate. El poate produce anxietate,
insomnie, imposibilitatea de a te concentra si depresie. Cand oamenii sunt intr-0 stare de
tensiune, cauta sa se elibereze recurgand la activitati precum fumatul, consumul de alcool sau
de droguri.

Stresul provoaca in organism modificari de natura chimica. De fapt, se modifica nivelul
adrenalinei si al noradrenalinei, ceea ce afecteaza creierul modificandu-se starea de spirit si
cea emotionald. Adrenalina elibereaza glucoza, relaxeaza caile respiratorii, stimuleaza inima,
creste tensiunea arteriald §i accelereaza circulatia sanguind spre muschi. Atunci cand
organismul este gata de luptd, respiratia devine mai rapida si se instaleaza starea de excitatie.
In acelasi timp, digestia si excretia sunt inhibate. Noradrenalina provoaci contractarea vaselor
sanguine. Ea serveste la mentinerea constantd a tensiunii, ceea ce duce la modificarea
rezistentei arterelor. Prin urmare, odata cu deteriorarea echilibrului chimic al creierului,
datorita presiunilor emotionale sau stresului, apare §i un dezechilibru al sistemului nervos
care, mentinut peste o anumitd limitd, are efecte negative. De exemplu, ce mai
"spectaculoasa" reactie la un factor stresant este atacul de panicd cu simptome cum ar fi:
transpiratia, palpitatiile, sufocarea, ameteala, greata, senzatia de ireal. Atacurile de panicd se
pot declansa din diferite cauze. Unele persoane au rau de indltime, altele se simt rau in
metrou, existd persoane care manifestd o teama patologica fata de sefi.

Alte reactii posibile la factorii stresanti sunt prezentate in Tabelul 2 (Dunham, J., 1992). Ar fi

bine sa verificati in ce masurd manifestati aceste comportamente, dacd sunt frecvente, ar fi
cazul sa reduceti, pe cat posibil, factorii stresanti la locul de munca.
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Tabelul 2: Reactii posibile la factorii stresanti

Reactii posibile la factorii stresanti
O crestere semnificativa a consumului de alcool.
Conflicte conjugale / familiale.
Reducerea drastica a relatiilor cu persoanele din afara scolii.
Agresivitate excesiva manifestata in relatiile cu elevii, colegii sau cu persoanele din afara scolii.
Sentimentul de incapacitate de a face fata situatiei.
Irascibilitate.
Senzatia de izolare.
Lipsa de chef.
Incapabil sd ia decizii.
Obtine rezultate modeste chiar daca depune un efort mare, cu frustrarile asociate.
Incapabil sé se concentreze.
Depresie nervoasa.
Dureri de cap.
Ticuri/manii (mai mari sau mai mici).
Senzatia de teama.
Sentimentul vinovatiei.
Supraalimentare.
Lipsa de pofta de mancare si pierdere in greutate.
Aparitia unor eczeme.
Cresterea numarului de tigari fumate.
Cresterea numarului de ore petrecute in fata televizorului.
Sensibilitate exagerata la critica.
Dureri de spate.
Apatie.
Dorinta de a renunta la invatdmant.
Refuzul contactului cu colegii si lipsa dorintei de a-i ajuta.
Neliniste si nerabdare.
Insomnie.
Sursa: Dunham, J., 1992.

In ceea ce priveste strategiile anti-stres, in actualele conditii de austeritate din Romania, cea
mai ieftind metodd de a reduce stresul este aceea a practicarii la domiciliu a unor exercitii de
relaxare. De asemenea, sunt utile discutiile zilnice cu sotul / sotia sau cu un prieten pentru a
va Tmpartasi necazurile si temerile. Cine are posibilitati materiale poate practica macar o data
pe sdptamana un sport: tenis, Inot etc. sau la sfarsitul saptdmanii poate face o excursie in zona
montand pentru “reincarcarea bateriilor”. Din pacate, majoritatea directorilor de scoala si
inspectorilor nu stiu ce efect are stresul asupra eficacitatii muncii personalului didactic.
Datoritd faptului cd nu au fost pregatiti in acest domeniu, ei nu numai ca nu incearca sa
micsoreze stresul in unitdtile pe care le conduc, ci maresc stresul deoarece au un stil
managerial autoritar, intretin o atmosferd de "rdzboi de gherila" cu ceilalti angajati.

Strategiile cu ajutorul carora pot fi limitate efectele negative produse de stres si castigarea
unei stari de stabilitate mentala sunt urmatoarele:

e tehnicile de relaxare fizica;

e tehnicile de control mental;

o cxercitiile fizice;

e tehnicile de respiratie.

Toate aceste strategii vor fi initiate cu ajutorul unui specialist, in special tehnicile de respiratie
si tehnicile de control mental. In privinta exercitiilor fizice, exista atat literaturad suficientd, cat
si oportunitati pentru a le practica, multe scoli au sdli si terenuri de sport, de asemenea,
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excursiile de la sfarsitul saptdmanii si chiar curatenia din casa sau spdlarea masinii pot fi
folosite cu acest rol.

In cele ce urmeazi ne vom opri asupra exercitiilor de relaxare. Intreruperea este una din cele
mai simple metode de relaxare. Faceti o mica plimbare, 1notati, ascultati muzica, faceti o baie.
Toate aceste activitati va pot ajuta sd “Intrerupeti” stresul. Pentru a reduce in mod eficient
stresul, trebuie sa va alcatuiti un program zilnic care sa fie cat mai echilibrat. E bine ca in
programul zilnic sa includeti exercitii fizice, mese regulate, odihnd si somn suficient (7 - 8

ore).

In momentul in care relaxarea a devenit o necesitate pentru practicantii (stresati) ai multor
meserii i ocupatii, inclusiv cea de manager, repertoriul metodelor si tehnicilor de relaxare s-a
dezvoltat foarte mult. Intrucat metodele si tehnicile respective trebuie practicate sub directa
indrumare a unui specialist si prezentarea lor detaliatd depaseste ambitiile acestui modul nu
vom face, in incheierea acestui capitol, decat o enumerare a lor. Este vorba de:

e Taijiquan, Yoga, Zen si alte tehnici orientale;
hipnoza;
relaxarea progresiva (Edmund Jacobson);
sofrologia (Alfonso Caycedo);
training-ul autogen (Heinrich Schultz);
vizualizarea.

18.3. Organizarea si conducerea reuniunilor de lucru

Pe de-o parte, conducerea unei scoli si educatia furnizata acolo sunt prin excelenta rezultatul
activitatii unor echipe care trebuie sa se intalneasca periodic pentru a avea o activitate
coerenta si consistentd. Pe de alta parte, personalul din scoli se plange de multa vreme de
numarul prea mare de sedinte, de orele nepotrivite la care sunt programate sau de irelevanta
problemelor discutate. Esenta problemei rezida in numarul, calitatea §i costurile sedintelor.
Sedintele nu pot fi nici eliminate total, deoarece sunt cel mai important interval in care se
desfasoara munca 1n echipa, nici nu pot fi multiplicate la nesfarsit. De aceea, sedintele trebuie
organizate cat mai bine pentru ca timpul (una din cele mai pretioase resurse) sa fie folosit cat
mai eficient. Sedintele mai sunt importante §i pentru ca ele permit oamenilor sa-si expuna
opiniile si punctele de vedere si sa se implice in luarea deciziilor. Prin participarea la sedinte,
oamenii devin constienti de rdspunderea pe care si-au asumat-o.

Eficacitatea reuniunilor de lucru depinde in mod hotarator de director, deoarece el este cel
care, de regula, are initiativa convocarii lor si cel care stabileste agenda ("ordinea de zi"). De
el depinde daca sedinta este un forum in care se colecteaza idei noi, se iau decizii si unde
oamenii se sprijind reciproc sau poate fi o masind de tocat timpul si nervii participantilor ori
un prilej de manipulare a oamenilor.

De foarte multe ori, datorita lipsei pregatirii manageriale, multe sedinte se desfasoara dupa
tipicul “unul vorbeste si ceilalti tac”. Conflictele sunt “rezolvate” prin violenta verbald ceea ce
duce de multe ori la certuri si acuze suburbane. La aceasta se adauga paternalismul care se
concretizeaza prin aceea ca luarea oricarei decizii importante este amanata pentru a se cere
avizul inspectoratului sau al ministerului.

256



Dupa 1989, frecventa sedintelor a scazut, de reguld, existd o agenda de lucru anuntatd
dinainte. De asemenea, a scazut durata sedintelor, se iau decizii in grup, se cere parerea
echipei si managerii furnizeaza informatii asupra deciziilor luate. Din pédcate, nu existd inca o
evidenta clara a ceea ce s-a hotarat in timpul sedintelor, nici 0 evaluare a ceea ce s-a realizat si
nici nu a devenit o obignuinta prezentarea in sedinta urmatoare a rezultatelor obtinute.

Primul lucru care trebuie stabilit si care, de regula, iIn mod paradoxal, nu este luat in calcul, 1l
reprezinta costul sedintei respective. Principalele categorii de costuri care trebuie luate Tn
calcul sunt costurile directe si cele indirecte.

Costurile directe cuprind:

o Costul timpului petrecut de participantii la gsedinta - calculat prin inmultirea
numarului de participanti cu numarul de ore cit a durat sedinta si cu salariul orar
mediu al participantilor. In prezent nimeni nu este interesat de un astfel de calcul
intrucat nu existd o normare clard a activitdtii profesorului; in afara normei "de
predare", foarte precis stabilitd, celelalte activitati specifice (de la pregatirea pentru ore
si corectarea lucrdrilor pana la serviciul pe scoala, "sefia" de catedrd si activitatile
extra-curriculare) sunt doar mentionate fara a fi normate. Totusi, asezarea treptatd a
sistemului gcolar pe baze manageriale solide si realizarea unui management
performant al resurselor umane vor impune normarea tuturor activitatilor profesionale
si trecerea lor, ca atare, in fisa postului si in contractul individual de munca. In aceste
conditii, un director se va gandi de doua ori inainte de a convoca o sedintd care poate
consuma sute de ore de munca si se va ingriji Indeaproape ca timpul consumat sa fie
cat mai scurt si folosit cat mai eficient.

o Costul timpului consumat pentru pregatirea sedintei - Se va Utiliza aceeasi metoda de
calcul. Se va lua in calcul timpul consumat pentru pregatirea agendei, pentru
intocmirea, multiplicarea si distribuirea materialelor de lucru, pentru anuntarea
participantilor.

e Costuri materiale - de exemplu, costul materialelor multiplicate, costul convorbirilor
telefonice pentru anuntarea participantilor etc.

Costurile indirecte sunt mai greu de stabilit. Aici se pot lua in calcul, de exemplu, cheltuielile
suplimentare pentru profesorii care au copii cdci cineva trebuie sd aiba grija de ei. Tot aici
intra banii pe care ii pierd unii colegi care vin la sedintd in timpul dedicat, de obicei, unor
meditati contra cost. Berea, sucurile sau cafeaua pe care le beti dupa o sedintd tensionata
pentru a va relaxa sau tigarile pe care le fumati, iar pe termen lung (daca lucrurile nu merg
bine) medicul care va va trata de ulcer sau de nevrozi... In general, daci o sedintd a fost
corect programata si bine condusa, atunci nu mai apar costuri ascunse.

Pornind de la premisa cd o sedintd costa, trebuie sd stabilim foarte clar obiectivele si / sau
rezultatele asteptate. Apoi, punand 1n balantd costurile si rezultatele, putem spune daca o
sedintd este sau nu eficienta, avand In vedere si celelalte modalitati prin care putem atinge
aceleasi obiective. De exemplu, o sedintd care are ca scop doar informarea personalului in
legdtura cu aparitia unor noi reglementari la nivelul inspectoratului este ineficientd Intrucat
afisarea acestor reglementari costd infinit mai putin decat sedinta, iar eficacitatea este
Similara.

Dupa ce se constata ca o reuniune de lucru este cu adevarat necesara din punctul de vedere al
obiectivelor care trebuie atinse, este indicata stabilirea persoanelor care vor participa la
sedinta respectiva. Multe reuniuni au teme legate de activitatea unei parti din corpul
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profesoral al scolii si nu are rost sd convocati tot personalul. Alte sedinte au ca scop
intocmirea unui material pentru inspectorat. In acest caz, convocarea unui numar prea mare de
persoane ar fi chiar contraproductiva; pentru a fi eficient, un grup de lucru trebuie sa aiba cel
mult 10 persoane.

In concluzie, primele elemente care vor fi luate in calcul pentru imbunitatirea calititii
sedintelor din scoala pe care o conduceti sunt numdarul si frecventa sedintelor, scopurile lor si
stabilirea clara a persoanclor care participa la ele.

Daca urmdrim ca o sedinta sa fie eficace, adicad sa-si atingd scopurile cu un consum cat mai
redus de resurse (de bani, de timp si de nervi) trebuie ca ea sa fie foarte bine pregatita, sa aiba
0 desfasurare optima si rezultatele sa fie vizibile.

Pregatirea sedintei. Dupd ce ati hotdrat ca reuniunea de lucru respectiva va avea loc intrucat
problema nu poate fi solutionatd prin alte mijloace (delegare, utilizarea diferitelor mijloace de
comunicare, "munca de la om la om" etc., va trebui sa va asigurati ca:

e V-ati consultat inainte cu cativa colegi pentru de a definitiva agenda.

e Ati stabilit locul si momentul potrivit.

e Existd o agenda de lucru clara. Vor fi consultate si minutele reuniunilor precedente.

e Locul, timpul de desfasurare si agenda sedintei au fost aduse la cunostinta
participantilor pentru ca acestia sd cunoasca foarte clar scopul sedintei, sd aiba timp de
reflectie asupra ideilor §i sa se poata pregati pentru a discuta la obiect. Acest lucru se
poate face prin Instiintdri, prin invitatii scrise, folosind avizierul, prin contacte
personale sau chiar prin mass-media.

e Ati stabilit lista celor care vor participa la sedinta, care au si fost anuntati. Vor participa
numai acele persoane care vor avea de-a face cu problema respectiva.

e Ati stabilit ora de incepere si de terminare, in functie de numarul si dificultatea
problemelor de discutat.

e Exista timp alocat pentru punctul "Diverse" din agenda.

e Materialele necesare au fost distribuite.

e Ati verificat spatiul si echipamentele necesare desfasurarii sedintei: aranjarea salii,
dispunerea locurilor (este bine sd aveti si cateva scaune in plus), ambianta generala
(lumina, praful sters), echipamentele (verificate si cu prelungitoarele necesare,
verificati s1 daca aveti curent la prize), materialele (documente, hértie, instrumente de
scris, folii pentru retroproiector, daca este cazul etc.

Desfasurarea sedintei nu poate fi standardizatd. Totusi, unele reguli trebuie respectate pentru
ca eficienta sa fie maxima. Aceste reguli pot fi formulate sub forma unor intrebari al caror
raspuns trebuie sa fie pozitiv:
e Ati intampinat §i salutat participantii la intrarea in sala? Le-ati indicat locurile pe care
vor sta (inclusiv celor care au intarziat)?
e Ati inmanat materialele ?
Ati pus In functiune echipamentele ?
e Ati stabilit o persoana care urmareste Incadrarea in timp (pentru ca dumneavoastra veti
fi prea ocupatd/ocupat cu conducerea sedintei) ?
e Ati desemnat pe cineva sa consemneze interventiile §i sd intocmeasca minuta
("Procesul verbal") sedintei ?
e Ati Inceput prin trecerea in revista a scopului sedintei si a obiectivelor propuse ?
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e Conduceti sedinta conform celor stabilite in ordinea de zi, ludnd in discutie fiecare
problema in parte ?

e Conduceti sedinta in asa fel Incat fiecare participant sa fie Incurajat sa ia parte la

discutii, incurajandu-i inclusiv prin limbajul trupului?

Sunteti impartiala / impartial si evitati sd va certati cu ceilalti participanti?

Incurajati ajungerea la o solutie convenabili?

Ati incercat sd introduceti pe toata lumea in discutie?

Ati acceptat si valorizat toate contributiile?

Ati rezumat corect si eficient contributiile colegilor si deciziile luate?

A ascultat fiecare participant (mai ales dumneavoastra insiva) ce au spus ceilalti?

Oamenii au pus intrebari ori de cate ori au aparut nelamuriri?

Au participat toti prin ascultare, contributii si clarificari?

S-a afirmat fiecare atunci cand a fost necesar?

A participat fiecare la deciziile luate Tn grup?

A simtit fiecare ca a avut influenta asupra deciziilor de grup?

Munca 1n grup a fost eficienta?

Tonul sedintei a fost relaxat, fara a fi trivial?

Toata lumea a fost lamurita asupra deciziilor luate si asupra a ceea ce are de facut mai

departe?

e Ati evaluat - sub forma unui chestionar, a discutiilor informale, a raportului unui /
unor observator(i) etc. - efectele sedintei (inclusiv satisfactia participantilor).

Daca dorim sa stim ce se Intampla in timpul sedintelor, nu este de ajuns sa fim constienti de
costurile si scopurile propuse, ci e necesar sa intelegem si modul in care se desfisoara. Prin
urmare, ne intereseaza cine contribuie la bunul mers al sedintei, cine std de-o parte si cine
perturba desfasurarea ei. Ca lider, trebuie sa fiti capabil sd observati ce simt oamenii, atat cei
care vorbesc, cat si cei care tac. Daca veti fi atent la limbajul trupului, veti observa cand
cineva reactioneaza foarte puternic la ceea ce se discutd. Aceastd reactie trebuie inteleasa si
constientizatd. Dacd veti proceda astfel, oamenii vor intelege ce ii deranjeazd si vor fi
eliminate sursele de conflict.

O alta problema pe care trebuie sa o rezolvati este participarea activa la sedinte. De regula, iau
cuvantul 2-3 oameni, iar ceilalti tac. Unii tac din comoditate, altii tac din timiditate. Daca
sunteti destul de abila / abil, veti manevra In asa fel incat fiecare participant sa intervina i sa-
si spund punctul de vedere. Nimeni nu trebuie sa se simta frustrat ori exclus, altfel veti lua
decizii care nu reflecta in totalitate opiniile grupului. Consecinta va fi ca aceste decizii nu vor
fi puse in practica de acei participanti care nu sunt de acord cu ele.

Un mare pericol pentru buna desfisurare a sedintelor il constituie blocarea in conflict. In
multe scoli existd doua tabere care se afld in “razboi” perpetuu. Sedintele se transforma in
conflicte deschise la care cei ce nu fac parte din nici o tabara devin simpli spectatori. Pe
primul plan trece descarcarea nervoasa si disputa verbala, iar problemele raman nerezolvate.

De asemenea, e bine sa stiti cum sa abordati diferitele tipuri de oameni care participa la

sedinte. Au fost create mai multe tipologii, dintre care v-o prezentdm pe cea de mai jos,
indicand si procedurile de abordare a tipului de personalitate respectiv:

e Vorbaretul. Limitati, de la inceput, timpul fiecdrei interventii. Opriti-1 cu o fraza

rezumativa si dati cuvantul sau puneti o Intrebare altcuiva. Cand se opreste pentru a-si

trage sufletul, multumiti-i, reformulati una din afirmatiile lui si treceti mai departe.
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Dacé deviaza prea mult de la problema, ziceti-i ca este foarte interesant ceea ce spune,
dar ca depaseste scopul sedintei respective.

Certaretul. Nu va implicati in dispute, limitati-i interventiile si nu-l lasati sa
monopolizeze discutia. Plasati-l intr-un punct mort chiar 1anga dvs. sau abordati-1 Tn
particular si cereti-i ajutorul.

Timidul. Puneti-i intrebari simple si directe la care sunteti sigur ca poate raspunde.
Intrebati-1 daci e de acord. Reabilitati-1, daci e cazul.

Plictisitul ("Absentul”). Invitati-1 sa ia cuvantul si puneti-i intrebari directe.

"Stie tot". Lasati grupul s discute si sa evalueze teoriile lui.

Necooperantul / negativistul. Folositi ambitiile lui, recunoasteti si utilizati cunostintele
si experienta lui in sens pozitiv.

Dezinteresatul / apaticul. Solicitati interventia lui, facand apel la munca si la
interesele lui personale.

Arogantul. Nu-1 criticati, dar folositi tehnica replicilor de tipul "da, dar...".

Insistentul. Intrucat incearca si-1 prinda pe picior gresit pe conducitorul sedintei,
reorientati intrebarile lui spre intregul grup. Puteti recunoaste cd nu stiti raspunsul si
cereti un ragaz sa 1l aflati.

Bagaciosul inteligent. Multumiti-i pentru interventie si puneti o intrebare altei
persoane.

Incdpatanatul. Lamuriti-1 sau cereti-i s se explice. Rugati-i pe ceilalti sa ii explice sau
spuneti-i ca ati vrea sa discutati problema mai tarziu, dupa sedinta.

Indragostitul de problema lui. Atacati problema daci este in concordanti cu subiectul
sedintei. Dacd nu, admiteti ca este o problema importanta si rugati-1 s o discutati in
particular.

Participantul care nu gstie sd-si aleaga cuvintele. Ajutati-l, prezentati-i ideile cu
cuvintele dvs. Spuneti: "cu alte cuvinte, vreti sd spuneti ca...". Aparati-l de
ridiculizari.

Participantul angajat in discutii colaterale. Opriti-va si lasati-i pe ceilalti sa asculte
conversatia. Atrageti-i in discutia purtatd de dvs., cerandu-le parerea.

., Cocosii”. Intrerupeti disputa acerba dintre cei doi participanti cu o intrebare directa
despre subiect. Invitati altd persoana sa participe la discutie. Dacd nu se rezolva
conflictul, cereti-le sd renunte.

Dumneavoastrd, in calitate de conducator al sedintei, va trebui stiti sa identificati contributiile
pozitive si pe cele negative la desfasurarea sedintei, incurajandu-le pe primele si
descurajandu-le pe celelalte. Printre cele mai frecvente contributii pozitive si negative sunt

cele prezentate in Tabelul 3.

Tabelul 3: Contributii pozitive si negative la desfasurarea unei sedinte

Contributii pozitive

Contributii negative

Sa fii punctual

Sa intarzii

Sé respecti programarea

Sa privesti tot timpul la ceas

Sa fii atent

Sa corectezi extemporale, sa citesti ziarul, sa stai la
taclale

Sa ai o minte deschisa

S ai idei preconcepute

Sa iei cuvantul

Sa nu iei cuvantul

Sa te concentrezi pe probleme

Sa te concentrezi pe persoane

Sa respecti contributiile participantilor

Sa faci remarci privind varsta, sexul, etnia,
apartenenta politicd sau sindicala etc.

Sursa: Hall V, Oldroyd D. 1990.
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Una dintre marile lacune ale sedintelor este lipsa lor de urmari, de obicei, la sfarsitul sedintei
toata lumea rasufla usurata ("Bine ca s-a terminat!™), neexistand decéat proceduri sumare de
urmadrire a indeplinirii deciziilor luate. Dupa sedinta, veti urmari daca:

Ati adunat materialele nefolosite si echipamentele.

S-a facut curatenie in sala de sedinte.

Ati multumit celor care v-au ajutat la pregatirea si desfasurarea sedintei.
Ati citit si analizat evaluarea sedintei.

Ati primit minuta sedintei in cel mult 48 de ore de la incheierea ei.

V-a fost transmisa (daca a fost cazul) insatisfactia legata de modul in care a
decurs sedinta.

Au fost realizate sarcinile asumate / preluate / atribuite.

Au fost stabilite problemele de discutat la urmatoarea sedinta.

Daca dorim sa realizam sedinte eficace, practica va fi hotaratoare, Insa aceasta nu inseamna ca
trebuie organizate sedinte doar pentru ca directorul si poatd exersa in voie. Chiar daca la
prima vedere poate parea un paradox, cresterea eficacitdtii reuniunilor de lucru va duce 1n cele
din urma la scaderea numarului lor.

Intrebiri si teme de reflectie

Va rugam sa incercati sa faceti un "inventar" al modului in care folositi timpul, notand toate
activitatile pe care le intreprindeti precum si timpul dedicat fiecareia. Apoi, veti grupa
activitatile respective pe categorii (activitdti cu elevii - ore de curs, consultatii, etc., activitati
manageriale, activitati cu parintii etc.). Dupa ce veti face acest lucru cel putin o sdptdmana,
veti putea vedea dacd modul dumneavoastra de a gestiona timpul este eficace sau nu,
raspunzand la urmatoarele intrebari:

In ce domeniu vi se pare ci ati alocat mai putin timp decat v-ati planificat?

In ce domeniu vi se pare ci ati alocat mai mult timp decat cel planificat?

Cum ati putea sd petreceti mai putin timp in activitdti neplanificate sau in situatii de
criza?

In ce domenii ati putea delega mai multe sarcini?

In ce mod, felul in care imi este aranjat biroul mi ajuti sau mi stanjeneste la
indeplinirea sarcinilor?

In general, de ce esueazi incercirile dvs. de a va optimiza utilizarea timpului?

Cum ati putea sa va stabiliti mai bine domeniile prioritare de activitate?
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19. Diagnosticarea si interventia in organizatiile scolare

Cuprins

Obiective

! Modul elaborat de O. Mantiluta si reviuzit de P. Blendea.
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1. Formabilii vor cunoaste modelele de diagnosticare si de interventie in organizatii.

2. Formabilii vor elabora un plan de interventie pentru scoala in care functioneaza, pe una din
problemele identificate in cursurile anterioare.

3. Formabilii vor utiliza Chestionarul pentru Diagnoza Organizationala bazat pe modelul
organizational Weisbord si vor realiza diagnoza pentru organizatia in care functioneaza.

4. Formabilii vor elabora un Raport de evaluare organizationala pentru scolile in care
functioneaza sau pentru o altad scoald, dupa modelul prezentat in curs.

Rezumat

Avem nevoie de modele conceptuale care sintetizeaza activitatea consultantului sau
facilitatorului pentru a demara studiul proceselor umane, interactiunea dintre organizatie §i
mediul extern, rezultatele obtinute si tehnicile de observare a acestora, dinamica internd
succes-insucces. In acest material sunt prezentate mai multe modele de observare, diagnoza
si interventie, specifice consultantei de proces. Fenomenele pe care un consultant le poate
observa §i in care poate interveni pot fi: relatiile fata in fata intre doua sau mai multe
persoane §i situatiile grupale §i intergrupale. Relatiile fata in fata pot fi relatii polarizate:
respect - lipsa de respect, colegialitate — animozitate, formalism — apropiere. Situatiile
grupale §i intergrupale cuprind. existenta subgrupurilor in organizatie, care pot sau nu sa
coincida cu subdiviziunile functionale; relatiile dintre acestea: tensiuni - cooperare, jocuri de
putere si lupta pentru putere, circulatia informatiei, participarea la decizie; norme, cultura
organizationald, leadership, aici se pot analiza normele explicite si normele implicite,
distanta fata de putere (relatii strict ierarhice sau de cooperare pe orizontala),
caracteristicile leadership-ului.

19.1. Diagnosticarea si interventia

Diagnosticarea si interventia sunt activitati prin care facilitatorul intervine in organizatie prin
intrebdri, aplicare de instrumente, discutii cu membrii organizatiei, organizarea de activitati,
formare si consiliere. Ele nu pot fi separate din punct de vedere al interventiei chiar daca
aceste actiuni sunt separate conceptual.

Organizatia prezinta atdt elemente statice cat si dinamice, isi stabilizeaza propria cultura i
structura.

Abordarea structurala este o tentatie mare, deoarece suntem obignuiti sd gandim in acesti
termeni si, de multe ori, ajungem la definiri false ale problemelor si la false perceptii asupra
realitatii. De multe ori, se propune schimbarea organigramei/a structurii personalului,
infiintarea/desfiintarea de posturi; indivizii si personalitatea lor pot fi tratati static, ca factori
structurali, nu in calitate de subiecti ai schimbarii.

Existd o serie de evolutii posibile ale abordarii statice:
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1. diagnosticul poate fi incorect si prescrierea unei noi structuri poate esua, deoarece ignora
constrangeri majore culturale sau de personalitate;

2. diagnosticul este corect, dar recomandarile sunt incomplete, deoarece ignord procesele
umane, care sunt dinamice;

3. reteaua de functii din structura formald este ocupatd de oameni, iar acestia, in grade
diferite, se implica in functie de personalitatea si de motivatia lor;

4. fiecare ocupant al rolului are un anumit stil de a realiza activitdtile, are un mod unic de
relationare;

5. procesele de relationare au o influentd decisiva asupra efectelor si rezultatelor produse,
ele insele trebuie sa devina obiectele diagnozei si interventiei pentru a Imbunatati mersul
organizatiei,

6. unele procese apar cu regularitate, asa incat devin parte a structurii,

Exemplu: Un director autoritar, indiferent de structura formald a organizatiei, asteaptd
supunere imediatd, asa incdt vom avea o forma militarizata de organizatie, cu modele top-
down de influenta, lipsa de feedback §i neacceptarea de sugestii din partea subordonatilor,
procese de disciplinare stricta.

Pentru a demara studiul proceselor umane, interactiunea dintre organizatie si mediul extern,
rezultatele obtinute si tehnicile de observare a acestora, dinamica interna succes-insucces,
avem nevoie de modele conceptuale — unul dintre acestea, care sintetizeaza activitatea
consultantului sau facilitatorului, este prezentat in figura de mai jos. Orice organizatie are un
scop si o misiune, consultantul este interesat in primul rand de formularea acestora si
mijloacele folosite. Aceste scopuri sunt comunicate si internalizate de membrii organizatiei,
ne intereseaza ce forme de comunicare sunt folosite si modul in care membrii relationeaza
unii cu altii, la modul individual sau grupal. Procesele de rezolvare a problemelor necesita
implicarea liderilor, care utilizeaza diverse tehnici s1 metode de conducere : au loc sedinte, se
desfasoara procese decizionale si se iau decizii.
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sunt folosite scopurile conducere " | relationeazi
unii cu altii

Schema 1: Modelul interactiunii in vederea culegerii de informatii privind organizatia
Exercitii

1. Completati fiecare casuta cu informatii referitoare la activitatea desfasurata intr-o scoald;
particularizati, cand este cazul, pentru scoala dumneavoastra.

2. Realizati un plan de interventie (circa 2 pagini) pentru scoala dumneavoastrd, pe una din
problemele identificate in cursurile anterioare.

Diagrama urmatoare se referd la procesele pe care un consultant le poate observa si in care
poate interveni prin metodele consultantei de proces. Exemple:

Relatiile fata in fata intre doua sau mai multe persoane pot fi relatii de: respect - lipsd de
respect, colegialitate —animozitate, formalism — apropiere. Din simpla observare a acestor
relatii se pot trage concluzii utile in etapa de diagnosticare.

Situatii grupale si intergrupale — existenta subgrupurilor din organizatie care pot sau nu sa
coincidd cu subdiviziunile functionale, relatiile dintre acestea, tensiuni-cooperare, jocuri de
putere si lupta pentru putere, circulatia informatiei, participarea la decizie.

Norme, cultura organizationald, leadership — aici se pot analiza normele explicite si normele
implicite, distanta fatd de putere (relatii strict ierarhice sau de cooperare pe orizontald),
caracteristicile leadership-ului.
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Inca o data, subliniem ca organigrama sau regulamentele nu surprind intotdeauna relatiile
reale. Comportamentele oamenilor sunt materia prima a consultantului §i ceea ce furnizeaza
sunt informatii veridice si apoi restul documentelor reglatorii.

Relatiile fata in fatd intre doud sau mai multe

Procesele persoane

structurate sunt

domeniul de e .

lucru al » Situatii grupale si intergrupale

consultantului

Norme, culturd organizationala, leadership

Y

Consultantul realizeaza distinctia Intre
Consultanta de definirea formala a functiilor si rolurilor si
proces esté relatiile reale

A 4

ancorata in
psihologia sociala
si antropologie

Consultantul observa regularitatile in
comportamente

v

Schema 2: Situatii de interactiune ale consultantului

Consultantul opereaza cu modele simplificate ale realitatii, care surprind esenta fenomenelor
Si se regdsesc frecvent in situatii reale.

1. consultantul realizeaza si mentine o legdturd cu clientul;

2. ajuta clientul sa se focalizeze pe procesele critice;

3. ajutd clientul sa pund un diagnostic si sd intervind In acele procese care vor face
organizatia mai eficienta.

19.2. Analiza comunicarii. Cine comunica? Cat de frecvent? Cat de mult
timp?

Comunicarea este unul din procesele de bazd; pe comunicare se bazeaza relatiile cu clientul.
Comunicarea constd in interactiuni fatd in fata, bilateral sau in grup, in cazul intalnirilor
formale si informale. Informatia transferatd este complexa — se comunica fapte, sentimente,
perceptii, insinudri, toate impachetate in acte simple, la prima vedere, de comunicare. Se
comunicd nu numai prin cuvinte, vorbite sau Scrise, ci §i prin expresii faciale, gesturi, postura
fizica, tonul vocii, ritmul vorbirii si pauze, se comunica prin ceea ce nu spunem.

Pentru a analiza frecventa relativd a comunicdrii, se realizeazd o listd a persoanelor
participante la o sedintd sau comitet §i se marcheaza numele cu liniute care semnifica anumite
intervale de timp: 5 secunde, 10 secunde etc.; se poate realiza o diagrama din care sa rezulte
cine a vorbit, cat de des, cat de mult din timpul alocat. Se poate determina cine prefera
exprimdrile scurte si cine vorbeste mai mult timp. Daca analizdm comunicarile scrise, o
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diagrama similard poate descrie cine trimite, cat de des si cat de lungi sunt mesajele. Din
aceste observatii a fost exclusd analiza continutului pentru a insista pe faptul ca lucrurile
simple care pot fi observate au relevanta si din ele se poate Invata.

In grupurile de formare si in cadrul intrunirilor se poate intimpla ca membrii ticuti si fie
acuzati de cei mai vocali de lipsa de participare si de contributie. Se Intdmpla frecvent ca
membrii tacuti sa nege acest lucru si sd se disculpe, spunand ca ei au vorbit, dar nimeni nu a
ascultat ce spun. Pentru a ajuta grupul sa se focalizeze pe acest tip de problema, poate fi utila
o diagrama privind ponderea relativa a timpului de vorbire a diferitelor persoane De cele mai
multe ori, membrul ticut avea dreptate — el vorbise de cateva ori, dar stereotipul format i-a
facut pe ceilalti sd considere cd nu a vorbit, si nici nu l-au ascultat. Se pot gasi informatii
privind cauza pentru care unii membri nu sunt ascultati.

19.3. Consultanta de proces. Modele de interventie

Definitia consultantei de proces: Consultanta de proces este un set de activitati realizate de
consultant care ajuta clientul sa perceapa, sa inteleaga §i sa actioneze asupra proceselor
care apar in organizatia-client, in scopul de a imbunatati situatia definita de client.

Consultantul de proces ajuta la adunarea datelor, dar organizatia-client sau managerul trebuie
sa colaboreze la formularea diagnosticului si ei vor decide cand aceste date sunt suficiente. Se
va evita de catre consultant formularea unor diagnostice premature.

Intelegerea a ceea ce se Intelegerea cailor de urmat
intampla

Clientul este ajutat sd ramana
proactiv si sa pastreze initiativa

v '

Diagnostic Aplicarea remediilor

Schema 3: Specificul consultantei de proces

Accentul se pune pe actiunile clientului (beneficiarului), care va intelege din ce in ce mai
bine, pe baza feedback-ului furnizat de consultant, ce se intdmpla si ce cdi sunt de urmat,
participa §i are primul cuvant in formularea diagnosticului si in luarea deciziilor privind
aplicarea remediilor.
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Activitati de zi cu zi Actiunile clientului

Evenimente observate si
din care se Invata

q ntalniri f : Impactul actiunilor
Conducerea Intalniri formale asupra oamenilor

sedintelor si informale

din organizatie

Schema 4: Evenimente observate din care se invata

Presupunerea de baza a modelului de consultanta: toate problemele organizationale sunt
probleme care implica interactiuni §i procese intre oameni. Din aceste evenimente
organizatia Invata — Invdtarea organizationald este profund ancoratd in practici §i
schimbarea acestora, in utilizarea celor mai bune metode de lucru, care devin norme, in
valorificarea bunelor practici prin transformarea acestora in reguli, acestea intrand in
memoria colectiva scrisd.

Probleme tehnice Probleme Probleme
administrative financiare

existd oameni implicati
oamenii interactioneaza
oamenii au atitudini si comportamente specifice

oamenii iau decizii

a H w0 npoE

oamenii comunica in interiorul si cu exteriorul
organizatiei

Schema S: Tipologia problemelor organizationale

Cea mai comuna interventie a consultantului este sd ramana tacut, sd pund Intrebari dacd un
aspect nu este clar, sau sa faca remarci generale pentru incurajare. Chiar daca consultantul
dispune la un moment dat de o analizd consistentd a modelelor de comunicare, nu le va
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dezvalui pana cand organizatia nu este pregatitd. O simpla solicitare din partea clientului nu
poate fi consideratda semnul ca organizatia este pregatita sa-i asculte concluziile. Riscul pentru
consultant de a dezvalui prea devreme concluziile consta in negarea acestora, ca fiind gresite
— aceste concluzii trebuie mai Intai sa-si faca loc in convingerile membrilor, iar faza
impartasirii lor sa fie momentul in care membrii sunt pregatiti sa si le Tnsugeasca.

19.4. Diagnoza organizationala

In demersul nostru de interventie si de influentare a organizatiilor scolare ne intereseaza cum
anume valorile dominante, obiceiurile inradacinate si atitudinile pe care le au membrii
grupurilor si organizatiilor scolare pot afecta procesele de schimbare; in functie de tipul de
proiect sau de interventie considerat cel mai potrivit, de cultura organizationala si de
trasaturile acesteia, de reactiile pe care organizatia le-a avut de-a lungul timpului in momente
de reasezare si de reconfigurare a fortelor interne, se vor furniza instrumente, metode sau
secvente de metodologie, capabile sa functioneze in contextul dat.

Implementarea masurilor administrative prescrise de noua lege a invatamantului, care implica
transferul de cunostinte si abordarea schimbarilor tehnice in deplind cunoastere necesitd
cresterea capacitatii de invatare organizationald a noilor procese si structuri decizionale,
precum si existenta unor agenti facilitatori, fie din interiorul organizatiei, fie din exterior;
aceste input-uri de tip expert, consultantd de proces, consiliere, mentorat sau coaching se
referd in special la competente de comunicare si de management educational, cu accente
diferite, in functie de datele organizationale si de contextul socio-economic al scolii.

Intelegerea contextului organizational, a proceselor si a fazelor de evolutie a grupurilor si
organizatiilor, analiza si diagnoza, considerate in calitate de competente de grup si de echipa,
solicita existenta unui cadrul teoretic, prezentat intr-un mod inteligibil si atractiv pentru
grupurile tinta ale formarii. Acest cadru teoretic, suficient de bine ancorat in problematica
practicd cu care se confruntd organizatiile scolare va fi insotit de exemple, modele si
prezentarea de alternative viabile, pe care cei din scoald sa le Inteleagd si sa le poata folosi in
fiecare caz n parte.

Odata gasite caile cele mai potrivite pentru interventie, dupa ce a fost elaborat un plan,
implementarea acestuia constituie Tn sine un ansamblu complex de cercetare-actiune, cu mai
multe componente. Factorii organizationali care influenteaza eforturile de implementare
includ gradul de pregatire pentru schimbare, leadership-ul si calitatea deciziei, competentele
membrilor si formarea profesionala, cultura organizationald, suportul informational si tehnic.

Scopul diagnozei organizationale este de a produce informatii privind sistemul organizational,
sa producd o cunoastere impartdsitd de cat mai multi membri §i, pornind de la aceasta
cunoastere, sa determine ce schimbari sunt potrivite, necesare si dezirabile. Diagnoza
organizationald stabileste modul in care organizatia impartaseste intelegerea sistemului scolar
si a propriei functionalitati si, bazat pe aceastd intelegere, determind ce schimbari sunt dorite.
Diagnoza organizationala este un proces recursiv care odata ce stabileste niste probleme reale,
merge spre fenomene si cauze pentru a le analiza si formula solutii. Metoda nu este una
lineard, ci comportd corectii §i reveniri, in toate procesele care cuprind identificarea si
formularea problemelor, colectarea datelor si obtinerea de feedback de la actorii implicati.
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Un efort de diagnosticare bine focalizat se va baza pe o teorie sau un model al functionarii
organizatiei. Un astfel de model face posibild o interventie de tipul action-research,
cercetarea desfasurandu-se, desigur, cu mijloacele si competentele pe care scoala le poate
accesa.

Un model organizational simplu si eficace din perspectiva consultantului de proces sau
facilitatorului dezvoltarii organizationale este modelul Weisbord (1976); acest model
stabileste o abordare sistematica pentru analiza relatiilor dintre variabilele care influenteaza
modul in care este gestionata o organizatie.

Schema 6: Modelul organizational Weisbord

RELATII: Cum gestionam SCOPURI: STRUCTURA:
conflictele dintre oameni? Cetip de Cum este

Dar cele dintre oameni si —>| organizatie [ | Tmpartita
tehnologie? (curriculum, analizam? munca?
reguli, practici)

A

LEADERSHIP: Cum
sunt tinute in echilibru

\ 4

relatiile, scopul,

MECANISME DE structura, recompensele RECOMPENSE: toate
SPRIJIN: sarcinile de care
Avem metode de organizatia are nevoie
coordonare adecvate? < primesc recompense

adecvate?

Chestionarul pentru Diagnoza Organizationala. Acest chestionar se bazeazd pe modelul
Weisbord si furnizeaza informatii din sapte arii de interes, sase dintre ele sunt cuprinse in
casutele modelului, iar a saptea se referd la atitudinea fata de schimbare. Cunoasterea acestei
atitudini a membrilor organizatiei ajuta la directionarea eforturilor de schimbare. Chestionarul
cuprinde 35 de itemi, cate cinci pentru fiecare domeniu analizat. Respondentilor li se cere sa
indice care este parerea lor privind starea curentd a organizatiei pe o scala de la 1 la 7.
Mijlocul scalei este dat de punctajul 4. Chestionarul poate fi aplicat unei subdiviziuni
functionale a organizatiei (departament/catedrd) sau Intregii organizatii. Pot fi cuprinsi toti
membrii, sau se poate face o selectie aleatorie a acestora.

Administrare si scorare. Se accentueaza necesitatea onestitatii si deschiderii. Se va asigura
anonimatul respondentilor, deoarece este semnificativ rezultatul agregat, nu cel individual. Se
vor furniza formulare cu testul respectiv pentru fiecare participant, sau, in cazul de
administrare online, cu ajutorul platformelor specifice.
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Chestionar de analizi a organizatiei

Recomandari: Va rugam sa nu mentionati numele dvs., si s raspundeti deschis si onest la
intrebari. Pentru fiecare dintre cei treizeci si cinci de afirmatii incercuiti doar un singur numar,

care exprima opinia dumneavoastra.

85| 8|*5| 2|8 | &8|82
o= 3 o =1 3| a7~
(0]
1. Scopurile organizatiei sunt clar formulate. 1 2 3 4 5 6 7
2. Diviziunea muncii Tn organizatie este flexibila. 1 2 3 4 5 6 7
3. Superiorul meu direct imi sustine eforturile. 1 2 3 4 5 6 7
4. Relatia mea cu superiorul direct este una armonioasa. 1 2 3 4 5 6 7
5. Locul meu de muncé ofera oportunitati de crestere. 1 2 3 4 5 6 7
6. Superiorul meu direct are idei utile pentru mine si grupul | 1 2 3 4 5 6 7
meu de lucru.
7. Organizatia mea nu se opune schimbarii. 1 2 3 4 5 6 7
8. Eu sunt de acord cu scopurile formulate pentru unitatea | 1 2 3 4 5 6 7
mea de lucru.
9. Diviziunea muncii n organizatie vizeaza atingerea | 1 2 3 4 5 6 7
obiectivelor.
10. Normele de leadership din organizatie o ajutd si | 1 2 3 4 5 6 7
progreseze.
11. Pot intotdeauna sa vorbesc cu cineva la locul de munca, | 1 2 3 4 5 6 7
daca sunt probleme legate de activitate.
12. Scala salarialda si beneficiile in organizatie trateaza | 1 2 3 4 5 6 7
echitabil angajatii.
13. Am informatiile de care am nevoie pentru a-mi face | 1 2 3 4 5 6 7
treaba bine.
14. Organizatia mea introduce suficient de multe politici si | 1 2 3 4 5 6 7
proceduri inovatoare.
15. Inteleg scopul organizatiei din care fac parte. 1 2 3 4 5 6 7
16. Maniera in care sunt impartite sarcinile de lucru este una | 1 2 3 4 5 6 7
logica.
17. Eforturile conducerii organizatiei duc la indeplinirea | 1 2 3 4 5 6 7
scopului si obiectivelor.
18. Relatiile mele cu grupul de lucru sunt in acelasi timp | 1 2 3 4 5 6 7
prietenoase si profesioniste.
19. Exista oportunitati de promovare in organizatie. 1 2 3 4 5 6 7
20. Organizatia are mecanisme adecvate pentru a asigura | 1 2 3 4 5 6 7
coeziunea interna.
21. Organizatia favorizeaza schimbarea. 1 2 3 4 5 6 7
22. Prioritatile organizatiei sunt intelese de angajati. 1 2 3 4 5 6 7
23. Structura grupului meu de lucru este bine conceputa. 1 2 3 4 5 6 7
24. Cand seful meu incearcd sa imi ghideze eforturile in | 1 2 3 4 5 6 7
muncd, imi este clar ce am de facut.
25. Am initiat relatiile de care am nevoie pentru a-mi realiza | 1 2 3 4 5 6 7
sarcinile care Tmi revin.
26. Salariul pe care il primesc este proportional cu munca | 1 2 3 4 5 6 7
pe care o depun.
27. Celelalte departamente din organizatiec ma ajuta in | 1 2 3 4 5 6 7
munca, atunci cand le solicit.
28. Imi place s schimb ocazional lucrurile la locul meu de | 1 2 3 4 5 6 7
munca.
29. Am avut o participare suficientd la luarea deciziilor | 1 2 3 4 5 6 7
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privind grupul nostru de lucru (catedra, departament etc.).

30. Diviziunea muncii in organizatia mea ne ajutd sia ne | 1 2 3 4 5 6 7
atingem scopul propus.
31. Inteleg eforturile sefului meu pentru a mi influenta pe | 1 2 3 4 5 6 7

mine §i pe ceilalti membri ai grupului meu de lucru
(catedra, departament etc.).

32. Nu exista situatii conflictuale nerezolvate 1n organizatia | 1 2 3 4 5 6 7
mea.

33. Toate sarcinile care trebuie Tndeplinite sunt asociate cu | 1 2 3 4 5 6 7
recompense.

34. Eforturile cu planificarea si controlul din organizatia | 1 2 3 4 5 6 7
mea sunt de folos pentru crestere si dezvoltare.

35. Organizatia mea are capacitatea de a se schimba. 1 2 3 4 5 6 7

Fisa de scorare

Instructiuni: Transferati numerele incercuite din chestionar Tn spatiile libere de mai jos,
adunati pe coloana si impartiti suma la 5. Aceasta va va da scoruri comparabile pentru fiecare
dintre cele sapte domenii analizate.

Scop Structura Leadership Relatii

I....... 2..... 3. 4....
8innnn. 10..... 11.....
15...... 16..... 17..... 18.....
22....... 23..... 24..... 25.....
29... 30..... 31..... 32.....
Total Total..... Total..... Total.....
Media Media..... Media..... Media.....

Recompense Mecanisme de sprijin Atitudinea fati de schimbare
S.ii 6..... 7.....
12........ 13..... 14.....
19...... 20..... 21.....
26....... 27..... 28.....
33... 34..... 35.....
Total Total..... Total.....
Media Media..... Media.....

Profilul organizational

Transcrieti punctajul mediu obtinut in casutele cu modelul Weisbord; notati alaturi atitudinea
fata de schimbare. Studiati informatia disponibila si utilizati recomandarile privind
interpretarea.

Interpretare si diagnostic

Cea mai simpld interpretare este determinarea diferentei fiecarei variabile fata de punctul
neutru, 4. Scorurile peste 4 aratd existenta neajunsurilor in organizatie; pe masurd ce ne
apropiem de 7, aceasta arata ca problemele devin severe; apropierea de 1 aratd cad acest aspect
comportd o functionalitate buna, care se apropie de optimul la 1. Aprofundarea diagnosticului
se poate continua la nivelul itemilor din cadrul fiecarui domeniu. De exemplu, daca la itemul
nr. 8 media este de 6,4 aceasta denotd nu numai o problemd in domeniul Scopul
organizational, ci o problemd specificd, anume decalajul dintre scopul organizational si
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scopul individual. Aceasta precizare poate duce la eforturi organizationale precis indreptate
Spre cauze.

Un diagnostic corect se va referi la relatiile dintre domeniile functionale Weisbord pentru a
determina interconectarea problemelor. De exemplu, dacd este vorba de relatiile
interpersonale, ne putem intreba daca sistemul de recompense incurajeazd sau nu
comportamentele de relationare. Poate fi vorba de scorul mediu la itemul 33 care, de

asemenea, este peste 4 (5, 6 sau mai mult) sau despre toti itemii privind relatiile care au
scoruri mai mari de 4.

19.5. Raportul de evaluare organizationala

Pe baza informatiilor obtinute din interpretarea chestionarului si din aplicarea altor metode de
investigatie (interviuri, focus-grupuri, discutii de grup, grupuri Balint), se realizeaza un raport
a cdrui structurd o prezentdm mai jos.

1. Introducere

1.1. Cadrul general si scopul investigatiei

1.2. Problema privind dezvoltarea organizationala
1.3. Descrierea organizatiei

1.4. Unitatea administrativa analizata

2. Metodologie

2.1. Probleme importante/intrebari

2.2. Surse de colectare a datelor

2.3. Analiza datelor

2.4. Limitari (timp, resurse, informatii)
2.5. Echipa

2.6. Programul

3. Mediul institutional
3.1. Descrierea departamentelor
3.2. Problema de dezvoltare identificata

4. Problemele mediului extern si tendintele care afecteaza performanta organizatiei
4.1. Cadrul politic

4.2. Cadrul social/ cultural/demografic

4.3. Cadrul administrativ/legal/ economic

4.4. Cadrul tehnologic/inovatii

4.5. Detinatorii de interese

5. Problemele majore privind motivatia, care afecteaza performanta organizationala
5.1. Misiune/viziune

5.2. Istoric

5.3. Cultura

5.4. Recompense

6. Problemele majore privind capacitatea institutionala
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6.1. Leadership strategic
6.2. Structura
6.3. Resurse umane

intrebiri si teme de reflectie

1. Aplicati chestionarul de diagnoza organizationald personalului din scoala dumneavoastra.
Parcurgeti toate etapele de diagnoza organizationald din metodologia din curs.
2. In cadrul activitdtilor specifice elabordrii PDI sau al planului de dezvoltare scolara,

intocmiti un Raport de evaluare organizationald, dupa modelul din curs.
Referinte

Hausser. D. L., Pecorella. P. A., & Wissler, A. L. (1977). Survey-guided development: A manual for consultants.
San Diego, CA: University Associates.

Lippitt. C., Lippitt. H. (1978). The consulting process in action, San Diego. CA: University Associates.

Weisbord, M.R. (1976). ,,Organizational diagnosis: Six places to look for trouble with or without a theory”.
Group &Organization Studies, 1(4), 430-447.

Weisbord, M.R. (1978). Organizational Diagnosis: A Workbook of Theory and Practice Perseus Publishing,
Boulder, USA.
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20. De la raspundere la responsabilitate: capacitarea administratiei
publice locale pentru sustinerea unui program de interes comun
scolar-comunitar’

Tiberiu Marcian Mihail

i

Cuprins

Obiective 277
Rezumat 277
Topice: dezvoltari; teme de discutie si de reflectie; evaluare’ 277
20.1. Normativitate si relativitate 277
20.2. Prevederi ale Legii Educatiei in vigoare si probleme de rezolvat 278
20.3. Campul de actiune 281
20.4. Un program de lucru 282
Referinte 286

! Tema isi are sursa in propunerea cercet. dr. Ovidiu Mintiluta de infiintare, pe langa Casele Corpului Didactic,
a unui organism de consiliere si consultanta in management educational functionand, destinat sa contribuie la
reglarea, functionalizarea si dezvoltarea relatiilor scolii cu alte institutii — In conditiile viitoarei descentralizari.
In acord cu orientarea temei de cercetare, fructificim aici cteva sugestii ale contributiilor noastre din ultimii ani.

2 Evaluarea nu este "pre-scrisa". Formatul Evaluiirii proiective si criteriul Valorii modificate/transformate
- pe care autorul celor de fatd le practica in mod curent - va cuprinde intrebari si alte probe al caror continut va fi
definitivat dupa consultarea documentelor de curs. In Anexe: tipul fiselor de evaluare si tabelul valorilor.
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Obiective

e Punerea in tema a posibililor utilizatori cu substanta debatabila a catorva reglementari
legislative in cdmpul managerial-scolar.

e Schitarea unei arii de reflectie in privinta relatiei scoala-comunitate.

e [Formarea opiniei despre necesitatea co-participarii personalului intra- si extra-scolar
de conducere.

e Conturarea unui posibil domeniu de interventie formativa managerial-procalitativa la
nivelul subsistemului scolar.

Rezumat

Una dintre modalitatile de atingere a finalitdtii anuntate a proiectului - '[...] sa fim de folos
directorilor in functie’, inspectorilor scolari si tuturor celor interesati de buna functionare a
scolii si sd crestem numarul celor preocupati de propria profesionalizare [...] ca posesori
constienti ai unor competente [...]' - este relevarea pe teren managerial a unor cai optime
- gestional-functionale, dar mai ales profesional-procalitative - de evolutie sociala a scolii:
abordarea unitara a problemelor, prin si pentru fructuoasa conlucrare institutionald.

n aceastd directie, instanta prealabil-necesard este punerea in evidentd analitic-criticd a
unor posibile disfunctii reglementative. Consecutiv, solutiile intrevazute sunt sustinute cu
argumente deopotriva de reflectie in domeniu si de activism profesional: implicarea unor
cdstiguri conceptuale ale cercetarii in Management - guvernanta, intraprenoriat §.a. -, ca
si In teoria §i in practica (teoractica) Formdrii - continuitatea realda prin formatori,
lucrul cu modele de interventie — in maniera formarii telematice ("la distanta”).

Dincolo, insa, de solutiile punctuale, folosul principal al acestei contributii se proiecteazd,
consideram, in congtientizarea participantilor Cu adevarul profesional ca identitatea lor
utila intr-un astfel de program este nu aceea de "beneficiar” - de regula, pasiv, "asistant” -,
ci aceea de utilizator implicat, nu doar activ, ci dinamic — ceea ce si face, principial
(desigur, alaturi de alte trasaturi), esentiala diferenta dintre raspundere si responsabilitate

20.1. Normativitate si relativitate

In Educatie, ca in orice alt domeniu, coordonata normativi de bazi a activititii - legea -
este, Tn orice sistem (descentralizat ori nu) un aspect de referinti. Din aceastd perspectiva,
imperativul: legea, odata emisa, "nu se discuta" pare justificat, judecata ca el este absolutizant
s1 prin aceasta disuasiv putand parea neavenita: de vreme ce referential, preceptul normativ este
intangibil. Si totusi, aceasta judecata este absolutizanta si disuasiva, mai ales cand este impusa
ierarhic Tn organismele profesionale, conform unui stil de conducere care are prea putine in
comun cu managementul modern. Tn fapt, legea se discuti chiar si in justitie si in structurile
de comanda — cu esentiala observatie, insa, ca aceasta se intampla licit numai dupa aplicarea
ei Intr-un numar (considerat suficient) de cazuri, incat sa i se poata constata, cat mai obiectiv,
(d)efectele, indeosebi prin functionarea in corelatie a diverselor ei prevederi.

Indivizii, ca si organismele profesionale ale societdtii civile, pun, insa, in cauza permanent,
intr-un fel sau in altul, acele prevederi legale aflate in deficit de coerenta sau care induc, prin
formularea ori prin sustinerea lor ca imuabile, rezidualul "ce nu este stipulat este interzis".
Ca si alte evaluari nepronuntate - deoarece supuse “corectitudinii politice” sau altor restrictii -,

! dar si - am completa - candidatilor la aceste functii si formatorilor lor
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si aceea asupra normativului este, de fapt, prezentd deopotriva in constient si in constiinta; iar
a nu le formula si aduce in atentie publica este un act de ipocrizie, daca nu de lasitate.

Cele de mai sus presupun, de bund seama, onestitate eticd si profesionald Th abordarea (criticd a)
documentelor normative — fie el legi (si similar), regulamente, decizii, standarde sau metodologii.

De pe aceasta pozitie deontologicd, oferiti grupului de formare un scurt comentariu —
in acord sau nu cu ideea cd, elaborati in spirit limitativ-reglementativ, norma este o
"Inchidere™, dar, gdndita permisiv-reglator, ea este o ""inchidere-care-(se)-deschide™".

Autoevaluati-va, functiile de ecourile primite, forta de convingere a argumentelor.

preuniversitar cu personalitate juridicad sunt conduse de consiliile de administratie, de
directori si de directori adjuncti, dupa caz'.

— al doilea aliniat al aceluiasi articol precizeaza ca 'In unititile de invatamant de stat
consiliul de administratie este organ de conducere si este constituit din [...] cadre didactice,
inclusiv directorul [membru de drept]; [...] reprezentanti ai parintilor; [...] reprezentant/ti
al/i primarului; [...] reprezentant/ti al/i consiliului local.

— la Art. 97 (1) se specifica: 'Directorul exercita conducerea executiva a unitatii de
invatamant', el fiind si cel care are raspunderea elaborarii documentelor esentiale pentru
viata unitatii scolare, pe care le supune discutiei si aprobarii in CA.

— 1n alt loc (Art. 246) - si aparent in alta ordine de idei - Legea prevede 'infiintarea
corpului national de experti in management educational, constituit in urma selectiei, prin
concurs specific, a cadrelor didactice care fac dovada absolvirii unui program acreditat de
formare in domeniul managementului educational [...]", functiile de conducere, indrumare si
control din unitatile de invatamant si din inspectorate urmand a fi ocupate doar de acestia —
a caror raspundere se transeaza, conform Art. 92 (7), 95 (1) p) si 258 (5) - prin ‘audit’.

Aceste prevederi proiecteaza o realitate multiproblematica.

Experienta Dvs. ca directori, ca si o lecturd participativa a celor de fatd va indreapta, desigur, catre
mai multe presupuneri privind natura acestei "realitati problematice".

fmpdrt@i;i - argumentat - una cu un/o partener(a) din grupul de formare, solicitind,
""la schimb™, ipoteza acestuia/eia. Comunicati, apoi, sintetic, grupului concluzia discutiei.

20.2. Prevederi ale Legii Educatiei in vigoare si probleme de rezolvat

O prima problema de luat in atentie este indentitatea actuala a Consiliului de administratie.
Corpus-uri cu acest nume dateaza de sute de ani, ca organisme ale altor tipuri de structura
(societati pe actiuni s.a.). La Educatie, ea a fost adoptata prin extensie si adaptata prin alterare:
din organism de executie manageriald (conform cu ceea ce 1i indica numele), destinat sa
administreze (gereze) mersul institutiei in care functioneaza, i.e. sa "transpuna in fapt" decizii
ale unei/unor instante superpuse (de exemplu: conform Art. 96 (7) 1), CA 'indeplineste orice
alte atributii stabilite prin ordine si metodologii' ministeriale) — organism (si) de "legiferare”
internd, ceea ce administrarea nu presupune. Alocarea catre CA, cf. Art. 96 (7), si a atributiei
de emitere de acte reglementative - hotarari, decizii, regulamente - pentru unitatea lui si, dupa
caz, pentru "clusterul” scolar pe care il are in jurisdictie excede executia — atribuita, de altfel,
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n Art. 97 (1), Tn mod expres, directorului; care este, insa, la randul lui, si membru de drept
al CA — pe care il poate convoca, dar chiar conduce (legea nu o interzice), in calitate de
'presedinte de sedintd', ales pe termen determinat, insa... reeligibil.

Spre a asigura transparenta actului de conducere, legislatia europeana si, in siajul ei, cea nationala
acorda o atentie aparte situatiei de incompatibilitate.

Considerati CA - cu directorul nu doar in componenta, dar chiar posibil conducator al lui
(calitate din care 1i poate influenta efectiv deciziile) - ca aflandu-se Tn aceastd situatie?
Argumentati in baza documentelor normative in vigoare si, dupa caz, oferiti o alternativa.

In aceasta situatie - generatd de un sistem incd centralizat, in care instanta superpusa este,
pentru unele tipuri de activitate, Ministerul de resort, iar, pentru altele, Consiliul local -, apare
posibil ca directorul de scoala, desemnat pentru a elabora, intre altele, ceea se poate numi
"programul de guvernare" al scolii - Planul de Dezvoltare Institutionald a Unitéitii Scolare
(PDIUS) el insusi un document reglementativ, pe care, spuneam, CA si-1 insuseste si il emite -
sa se consacre ca factotum in mediul sau, cu tot ce decurge de aici in conditiile absentei unei
monitorizari guvernantiale (a se vedea mai jos), ale slabei prezente in peisaj a organizatiilor
profesionale (manageriale) afiliate intern si extern si ale din ce in ce mai inconsistentei influente
a celor sociale (sindicate): concentrarea puterii - una dintre cauzele aparitiei si dezvoltarii
coruptiei indirecte/directe -, "centralismul local" - pernicios substitut al celui menit desfiintarii
prin descentralizare -, stilul autoritar de conducere - neprielnic initiativei reglator-optimizante,
precum cea intraprenoriala -, conflicte (inclusiv de interese) in organizatie si in institutie.

O "provocare": ce stim despre...

*... (celel)alte stiluri de conducere, in afara celui autoritar?
*... intraprenoriat?
e ... conflict de interese?

O alta problema la care se cere (bine) reflectat este factura conducerii unititilor scolare.
Conform prevederilor legale reproduse - v. Art. 96 (2) -, aceasta este una colectiva, mai exact
- si fie-ne ingaduita aici derogarea de la alte norme decat cele ale Educatiei: cele gramaticale -
una "foarte colectiva", compozitd, unde se remarca lesne componenta majoritar-nonscolara
careia, oricat de bine ancorat in propria institutie (si oricat de sustinut inspectoral),
directorul - indeosebi cel fara o reala calificare (deci, autoritate) manageriala' - nu are cum
ii face fata decat prin intrarea in cunoscutele "jocuri" de influentd — care, cum bine se stie,

sacrificd, Intr-un fel sau in altul, procesul scolar.

Si nu lipsa "tehnica" a omogenitatii deciziei pare a fi, in plan managerial, neajunsul major al
acestei distributii in CA - deoarece o majoritate isi impune, de reguld, 0 vointa unitara (care,
daca externa — posibil oneroasd) -, ci compromiterea la nivel de politici a ideii de aducere a
autoadministrarii - financiare si profesionale - la nivelul ei de efectivitate: cel scolar (cu expresa
mentiune: condus managerial). Dependenta actuald a scolii de o administratie publicd inca
nepregatita nu pentru "pastrarea locului scolii in comunitate" (prestigiul institutiei scolare
fiind deja, cum bine se stie, grav degradat), ci pentru accederea la o conceptie superioari
a(supra) educatiei prin intermediul unei scoli deconventionalizate intrinsec-profesional
este treapta cdtre previzibila esuare a operatiei de trecere a institutiei scolare de la subsidiaritatea

! vezi, totusi, in privinta calificirii, dezvoltarea imediat mai departe a celei de-a treia probleme
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administrativa (descentralizarea) la partajarea-preluarea profesionala (de-concentrarea).
Or, promovarea descentralizarii (in precumpanitorul sens generic-politic care i se da) doar ca
intentie la nivel de principii/norme sau numai de "masuri" va conduce - desigur, sub pretextul
consolidarii legaturilor scoald-comunitate, dar in pofida Legii Educatiei®; si, in alt plan, prin
perpetuarea omologiei (fie si relative) descentralizare / de-concentrare - spre o "localizare” nu
doar curriculard, cu ignorarea necesarei ei imbinari cu europenizarea, ci, in conditiile societatii
romanesti, traditionald in toate nuantele, si civilizationala — ceea ce contine riscul izolarii
extinse: insularizarea. lar aceasta intr-o epoca in care este de sperat, dimpotriva, ca reinvestirea
educatiei cu prestigiu social veritabil si a scolilor cu 0 amprenta profesionala supla, prin
asigurarea, alaturi de natural-cuvenitele resurse "reci”, de resurse "calde" real-continuu
formate si motivate va influenta, inclusiv prin redimensionarea deopotriva teoretica si practica
a unui instrument ca PDIUS, degajarea comunitatilor, mai ales a celor mic-urbane si rurale,
din cunoscuta lor tendinta anastatica.

Tntr-o discutie pe aceasta tema, participantii la un recent stagiu de lucru au opinat ci prevederile
in cauza 'nu trebuie luate prea in serios' ca teme de (cercetare-)formare, intrucat din experienta lor
rezultd ca reprezentantii comunitatii participa rar si formal la intrunirile conducerilor scolilor.

Exprimati-vd, in discutie liberd, pdrerea despre indreptitirea sustinerii cd problema
participarii reprezentantilor comunitatii la CA al gcolii este de importantd secundard.

O a treia temai de preocupare este nivelul profesional al personalului de conducere, plasat
in ariergarda cerintelor contemporane. Cu toate ca infiintarea '‘corpului national de experti in
management educational' este notabild In principiu, ea riscd sd ramana, in conditiile stipulate
in Lege, o (altd) "forma fara fond"®. Problema esentiala este, pentru inceput, cea a recrutarii.
Desi bazinul de selectie este format nu din manageri de formatie specializati in Educatie, ci
din profesori informati in Management §i numiti directori pentru apartenenta lor partizana,
inscrierea in acest corp de "experti” s-a facut in absenta unei formari prealabile specifice
si a unei testari competentiale: printr-un concurs de dosare continand 'dovada absolvirii
unui program acreditat de formare' si a unei experiente de gen. Dincolo de dubiul, in spetd,
asupra termenului "expert"”, chestiunea de fond consta in aceea ca, in opinia specialistilor, pe de
o parte: calificarea - chiar solida, nu doar din 60 de credite mai mult sau mai putin formale - nu
mai corespunde exigentelor profesionale si sociale de astdzi - calificarea inaltd negarantand,
se apreciaza, detinerea de competente’ -, fiind Tnlocuita de rezultatele evaluate si consemnate ale
formirii procompetentiale®, pretuitd In mediile reactive, flexibile, dinamice, creative, asa
cum ar trebui sa fie/devind si cel managerial-scolar; iar pe de altd parte: experienta este
consideratd criteriu de selectie cand este sumarizata dintr-0 varietate de situatii.

! Mihail, T.M. (2008).

% Titlul I, Dispozitii generale, Art. 3.1.€): 'principiul descentralizirii — In baza caruia deciziile principale se iau
de citre actorii implicati direct in proces' (s.n.).

® Am tratat in Mihail, T.M. (2011). Planul de Dezvoltare Institutionald a Unitatii Scolare in orizont proreformator.
Tn: Colectiv. Planul de Dezvoltare Institutionald (PDI) — un instrument al schimbdrii, Bucuresti, ISE, pre-print
inconvenientele acestei prevederi si conditiile profesionale necesare pentru ca ea sa devind, totusi, operationala.

* este, insa, probabil ci asemenea asertiuni au in vedere, mai degraba, certificarea (aproximativ, ca si nu spunem
frauduloasa), decat calificarea (superficiald) — stiut fiind cd, pana si in anumite medii cu pretentii, vulgara confuzie
intre cele doua concepte circula... cu frecventa

% a carei grija evaluativa consta nu doar in constatarea obtinerii competentelor si a ranforsarii portabilititii lor, ci
si in monitorizarea transferului lor in timp si in semnalarea si remedierea blancurilor/mancurilor competentiale
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In plus, proba concludenti a detinerii de competentialitate activa este nu doar citarea unor
situatii de actualizare incidentald, ci demonstrarea practica a facultitii de managerializare a ei
ca expertiza in construirea i performarea unui proiect (in sens larg, de proiect personal).

O parte dintre participantii la acest program sunt inscrisi, desigur, in corpul expertilor manageriali,
altii probabil — nu. Reflectati - si, daca doriti, impartasiti si colegilor, pe scurt, raspunsurile pe care
vi le dati - asupra urmatoarelor intrebari:

— Cum considerati aceasta apartenenta: profesionald sau ocupationala?

— Care sunt/ ar fi asteptarile Dvs. personale de la aceastd apartenenti?

— Credefi ci expertiza Dvs. manageriald este bazatdi pe un numdr suficient de
competente?

Directorul/ii este/sunt, insd, doar o parte a personalului de conducere. O alta este constituita
din profesorii membri ai CA, dintre care unii - posibil - fara experienta (real-)manageriala.
Din aceasta cauza, o subproblema a celei discutate este... 0 noud provocare pentru utilizatorii
prezentului program:

Ce fel de formare trebuie sa parcurga personalul intern-scolar de conducere:

- de aducere la nivelul expertizei manageriale a directorului?

- de... niciun fel (deoarece sunt temporari in aceasta demnitate, iar directorul are
suficientd expertizd incdt sd suplineascd in CA lipsa lor de pregitire manageriald)?

- de initiere manageriala generala?

- dealtfel?

Desigur, sunt multe alte intrebari pertinente: cine trebuie sa stabileasca natura formarii celor
alest iIn CA? Ce dimensiuni trebuie sd aiba programul? Ce competente trebuie sa prevada el?
Cum se asigurd continuitatea formarii participantilor la CA? Este necesara unitatea de conceptie
a programului — la nivel judetean, daca nu regional/national?

Iar intrebarile se inmultesc cand luam in considerare, in conformitate cu Legea in vigoare, ca
personalul de conducere (nominald) a scolii prezent in CA este alcatuit, in majoritate, din
persoane din afara unitatii scolare. Or, in masura in care organismul CA este proiectat nu
drept o alcatuire formala, destinata, mai degraba, raspunderii colective n situatii critice decat
obtinerii de calitate educationala in scoli, atunci, derivand din afirmatia ferma ca si membrilor
lui extern-scolari trebuie sa li se asigure pregatire manageriald, apare intrebarea definitorie
pentru capitolul in care vom insera si cea de-a patra problema de preocupare a celor de fata:

20.3. Campul de actiune

A patra chestiune de interes pentru contributia noastra deriva din prevederea legala care
poate confirma activitatea managerial-scolara ca parte integranta a pletoricei birocratii care
sufocd societatea moderni ori o poate limpezi prin precizare conceptuala: ‘In exercitarea
atributiilor ce le revin, consiliile de administratie si directorii conlucreaza (s.n.) cu consiliul
profesoral, cu comitetul de parinti si cu autoritatile administratiei publice locale' — Art. 96 (1).
Considerand de natura evidentei ca, legal si oficial, relatia scolii cu aceste autoritati si mai
ales cu cele ale administratiei publice locale se realizeaza prin delegatii acestora din urma in
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CA scolar, este de stabilit care sunt termenii conlucrarii si cum se asigura - managerial -
optimitatea acesteia.

Sub acest aspect, campul de actiune comun tuturor implicatilor este, evident, cel al interesului
- nu doar "pragmatic”-proocupational, ci, dintai, formativ-profesional - al populatiei scolare,
cu precizarea esentiald cd, in conformitate cu logica fireascd a reformei (cel mai adesea
ignoratd, ca domeniu al prioritatilor, de o politica a urgentelor) prin "populatie scolard" este
de inteles nu numai cohortele succesive ale formabililor, ci, dinti, personalul de conducere si
de formare, caruia i se adauga in raza de atentie populatia periscolara: parentald si comunitara.
Acest interes este de raportat, de buna seama - dar nu servil! - la cel al sistemului — in masura
n care acesta este, daca nu plasat in avanposturile paradigmei epocii, macar neanacronic fata
de spiritul ei de progres. Conditia minima de functionare pe acest camp a implicatilor este
comunicarea in cunostinta de cauza, iar cea optima — iesirea reald (nu retorica) de factura
procalitativa din mentalitatea, asa-zicand, a dioramei cu obiective-tintd punctuale si izolate,
in favoarea celei a panoramei cu competente-mod, spatiale si interconectate.

In acest sens, managementul scolar preconizat prin lege trebuie adus la unison in privinta
intelegerii, dar mai ales a practicarii ideii cd, in pofida aparentei, miscérile de autonomizare
prin de-concentrare a scolii, respectiv de iesire a ei spre comunitate (care inseamna, de fapt,
intrarea vietii in scoali) nu sunt contradictorii. Dimpotriva, ele sunt unite - pe fond - prin
ceea ce ar trebui sa devina filozofia practica a optimei orientiri scolare: activitatea furnizarii
de formare specifica intereselor locale in conditiile partajirii valorilor vii ale actualitatii —
ceea ce constituie chiar enzima curriculumului procompetential dintdi pentru formarea
continua a formatorilor indirecti (de formatori) si directi (de directori, profesori, auxiliari),
apoi pentru formarea elevilor: impletirea transdisciplinaritatii - proiectare modal-transversala -
cu agregatul cross-curricular - preluarea evenimentialului in curriculumul curent, in spiritul Tn
care este astazi gandit extracurricular-nonformalul.

Tntr-adevar, dupi cum, inainte de a fi ale formabililor, aceste repere sunt ale formatorilor,
tot astfel, Tnainte de a fi "didactice”, ele sunt manageriale - personalul de conducere fiind cel
care decide "intrarea in scoala" a schimbarii inovative (nu numai la nivelul limitat al c.d.s.!),
deoarece politicile si strategiile scolare se afld in aria de atributii (sfera de autoritate) a board-
ului scolar in ansamblul sau. $i, poate paradoxal, ni se pare mai probabil ca, in actuala stare a
formarii (indeosebi initiale a) profesorilor (deveniti directori), personalul extern de
conducere a scolii va putea fi convins argumentat, prin formare adecvati, ca acesta - si nu
memeticul' (autoreproductivul) - este drumul procivilizational al scolii.

Similar solicitarii din caseta anterioara, opinati - argumentat - despre genul de formare necesar
personalului extern-scolar de conducere pentru a parveni la intelegerea mai sus amintita:

- formare care sa cuprinda:
- nicio formare, intrucat:
* acestia nu vor ajunge la o astfel de intelegere a lucrurilor, pentru ca:
* 0 astfel de perspectiva nu este de dorit pentru scoala romdneascd, deoarece:

20.4. Un program de lucru

In termeni contemporani, managerializarea acestei optici este o chestiune de abordare modala
(metodologica) a chestiunii competentelor — intre care amintita comunicare in cunostinta

! Dawkins, R. (1976). The Selfish Gene. New York, Oxford University Press.
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de cauza este doar una preliminara. Iar calea manageriald cel mai bine semnalizatd pentru
operationalizarea lor este aceea a functiilor manageriale — fie in distributia lor deja "clasica”
(la noi: previziunea, organizarea, antrenarea, coordonarea, controlul), fie in alta, din care nu
lipsesc proiectarea sau asigurarea resurselor (“reci” si calde”) si in care unele functii au alte
orientdri §i, prin urmare, alte denumiri: prognoza, decizie, monitorizare. Din punctul de vedere
al celor de aici, problema esentiala de capacitare a administratiei locale pentru sustinerea
programului de interes comun scolar-comunitar pe care 1l avem in vedere este nu aceea
traditional-solicitanta, a proiectarii(-performarii), deoarece, de-a lungul anilor, am avansat,
in lucrari de cercetare-formare-dezvoltare, mai multe solutii de lucru in aceasta privinta.
Ea este cea a organizarii intru cointeresare. Iar aceasta fiindca restrictivitatea sau, din contra,
permisivitatea initierii, elaborarii si aplicarii de proiecte profesionale - inclusiv (sau mai ales)
in domeniul managementului scolar - depind, chiar mai mult decéat de conditia materiala,
de puterea morala (in sens deontologic) a decidentilor de la nivelul "top-management-ului” de
a-si inlocui, in mentalitate, inertia comunei - uzualei, curentei - raspunderi (accountability) cu
productiva responsabilitate prin preluare de risc'.

Considerati pertinenta intrebarea:

Cat risc se poate asuma in domeniul Educatiei? Argumentati-va pe scurt optiunea.

La nivelul interinstitutional presupus de "pariul” pe care il vizam, organizare inseamna, intai,
punere de acord in privinta scopului comun. Iar din experienta noastra de lucru in teritoriu
rezultd cd dificultatile in aceastd privinta sunt cauzate nu atat de diferentele de domeniu de
lucru sau de bariera de limbaj (desi au, si acestea, rolul lor obstaculant), cat de diferenta de
optica a implicatilor potentiali asupra naturii rezultatului co-actiunii. Conform uzantelor din
managementul de nuanta administrativa din zona de provenientd a participantilor extern-scolari
in CA, acestia vizeaza rezultate imediate de tip concret - "produse”, "outputs™ -, in timp ce,
conform managementului de actualitate cu care sunt deja familiarizati (cel putin) unii dintre

"oamenii gcolii”, acestia tintesc cu precadere efecte (“outcomes™) pe termen mediu si lung.

In aceast situatie, aducerea la un numitor comun nu numai profunctional, dar si procalitativ al
optimei functionari a CA are nevoie de un teren de coeziune, in care cele trei "noduri* majore
ale conlucrarii - acrosarea problematicii, stabili(za)rea concatenarii i urmarirea rezultatelor -
sd constituie repere de colaborare, nu pricini de sfada. Acest teren este cel al guvernantei?.

O ntrebare-ecou la ceea ce Dvs. ingiva, citind cele de mai sus, va veti fi intrebat cu vocea launtrica:

Ce stim, la nivel scolar, despre guvernantia?

Ca mecanism de putere, guvernanta a aparut in zona managerialului minat de abdicarea de la
deontologic, din necesitatea supravegherii (supra-vegherii!) activitatii directorilor de companii
(banci etc.) care neglijeaza, in folos propriu, interesele actionarilor. Scopul ei a fost nlocuirea,
in baza principiului co-participérii, a controlului sanctionant, inclusiv a auditului® extern
independent, cu monitorizarea preventiva internd deopotriva a obligatiilor alocate (raspunderilor

! Cornescu, V. s.a., 5.
2 Mihail, T.M. (2010).

¥ vezi discutia imediat mai jos
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contractate) si a responsabilitatilor asumate. Treptat - si prin extindere (si) la sectorul bugetar -,
sistemul guvernantial de conducere si-a schimbat telul "iatric", de insdnatosire a institutiilor
n care era introdus/adoptat, nemaitintind strict controlul si introducand un aparat reglementativ
de exercitare prin resurse organizationale a autoritatii dobandite, in care initiativa si preluarea
de risc sunt integrate cu scop reglator, pe cale metodologic-actionald, in activitatea curenta.
Mobilitatea conceptuala si instrumentala (de exemplu, preluarea de modele de optimizare a
activitatii prin benchmarking ori ncurajarea inovatiei prin intraprenoriat) - ambele purtatoare
de virtuald valoare modificatd' - au devenit temei pentru evaluarea si pentru promovarea
meritocratica, astfel incét responsabilitatea profesionald si raspunderea administrativa sa fie
sensibil separate - uneori chiar in spirit adhocratic -, in favoarea aparitiei si cresterii calitatii
faptice, nu cifrice.

Ce anume, in lumina acestor scurte lamuriri, ar putea asigura guvernanta instantei initiale de
organizare a unui program de capacitare a administratiei locale pentru sustinerea programului
de interes comun scolar-comunitar? Intai de toate: strategia co-participativi. In perspectiva ei,
factorii intern-scolari si extern-comunitari reprezentati in CA devin, din grupuri purtatoare de
interese adesea diferite (‘stakeholders’), "co-partasi” in procesul procalitativ (‘shareholders’),
in prezenta dinamizatoare generatoare de valoare modificata, a vectorilor intraprenoriali
(‘riskholders"). Apoi — indeplinirea unei functii esentiale pentru buna organizare a conlucrarii
fructuoase: controlul sub forma de spirit democratic a co-monitorizarii. Legea 1/2011 are
n vedere, la Art. 95. (1) c) privind atributiile Inspectoratelor Scolare, necesitatea constatarii
“calitatii managementului” institutional-scolar, dar si, in acelasi context - (1) g) - medierea
aspectelor conflictuale si litigioase 'survenite intre autoritatea administratiei publice locale si
unitatile de invatamant' — ceea ce presupune ca acestea s-au manifestat intr-un numar critic® —
pe care este de asteptat ca amintita co-monitorizare sa-l1 diminueze considerabil.

In aceeasi sferd de probleme se inscrie si modul supravegherii (control > monitorizare). Putin
previzibil, Legea 1/2011 stipuleaza ca atat rezolvarea conflictului institutional intern intre
director si institutia pe care o conduce - Art. 258 (5) -, cat si supravegherea periodica a
personalului - Art. 92 (7) si Art. 95 (1) p) - se infaptuiesc prin audit. Or, pe de o parte,
creditarea excesiva si slab-specifica a acestei forme de control este mai degrabd intimidanta
decat remediala (necum preventiva), iar, pe de alta, demonetizarea ei priveaza organizarea unui
program precum cel vizat aici de sansa de a prevedea echilibrat permisiunile si restrictia.
Si aceasta pentru ca literatura juridica descrie auditul ca 'examinare profesionala [...] in vederea
exprimarii unei opinii responsabile si independente (s.n.) prin raportarea la un criteriu
(standard, norma) de calitate. Legea 672/2002 consacra auditul public intern ca 'activitatea
functional independenta si obiectiva, care da asigurari si consiliere conducerii [...]', ntru
perfectionare, si care 'ajuta entitatea publica sa isi indeplineasca obiectivele printr-o abordare
sistematica si metodica, care evalueaza si imbunatateste eficienta si eficacitatea sistemului de
conducere bazat pe gestiunea riscului, a controlului si a proceselor de administrare’. Auditul
este anticomutativ si antiinovator, deci antireformator prin natura lui; auditul performantei®, de
pilda, 'examineazd daca criteriile stabilite pentru implementarea obiectivelor si sarcinilor
entitatii publice sunt corecte pentru evaluarea rezultatelor si apreciaza dacd rezultatele sunt
conforme cu obiectivele' —si atat. (Sublinierile ne apartin).

2 si Anexe; termenul este programatic-diferit (procalitativ) de cel de "valoare adaugata" (cantitativist)
2 s1tuagle - iata, nu doar ipotetica, ci reala - de la care am pornit in elaborarea celor de fata

¥ am discutat in mod repetat, in diverse contributii de cercetare, frecventa confuzie performanti - performare
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Solicitand si parerea unor colegi din scoala in care functionati, emiteti aici cateva repere despre:

(In)satisfactia Dvs. privind modul actual de evaluare si promovare a resursei umane in
invatamdntul de la noi.

Care este, deci, substanta anuntatului program de interes comun scolar-comunitar care poate
diminua disfunctiile managementului scolar in CA cauzate de varictatea reprezentantilor si
cum se poate castiga "pariul" capacitdrii administratiei publice locale pentru sustinerea lui?

Ambele deriva din trebuinta ca in CA "sd se vorbeasca aceeasi limba" proreformatoare in privinta
infapturii procalitative a de-concentrarii prin contributia decisiva a formatorilor. Altfel
spus, sd se gandesca, decida si actioneze in spiritul interesului comun ca unitatea scolard sa
devind exemplu de bune practici in domeniul formarii. Logica reformei vorbeste de la sine
despre ordinea temporald a antrendrii co-actantilor educationali in formare(a competentiald):
intai formatorii (adulti), incepand cu formatorii de formatori, apoi formabilii (elevi). O atare
logica - desi de natura evidentei - se dovedeste adesea un obstacol in gandirea dezvoltatd in
CA, care este influentatda de mentalitatea sistemic-inertiala a urgentelor si a "masurilor” si de
orizontul redus al intereselor constientizate, caracteristic unei anume “traditii". Tn acest sens,
este nevoie de inducerea formativa, prin intermediul formatorilor! - i insisi pre-formati in
aceasta privintd printr-un program specializat -, totodata la decidenti (managerii scolari) si
la membrii nongcolari ai CA - a responsabilititii antreprenoriale a preluarii riscului® de a
(re)incepe, la un moment (mai degraba "luat"”, decat) dat, cu... inceputul logic al unui "front"
de lucru — dintai pentru ei (self-management in acceptie integrald), iar apoi pentru profesori.
Pentru ca, intr-adevar, pentru a facilita dobandirea de competente - de catre profesori si apoi
de catre elevi - si pentru a co-monitoriza si evalua gradul lor de realizare la acestia - inclusiv
n demersuri intraprenoriale - conducétorii scolii au nu doar de constientizat competentialitatea,
ci de format ei, dintéi, competentele specific-necesare, spre a le actualiza i managerializa ca
parghii guvernantiale®. In acest fel, ei vor putea stipani atat aspectul reglementativ, cat si
pe cel reglator al scolii, status al carui efect major este esentiala contributie manageriala la
modificarea procalitativa a valorii educatiei.

Ar fi, poate, necesard, spre finalul celor de fata, scoaterea in evidenta a inca unor distinctii notionale:

- diseminare / demultiplicare (de program)
- managementul timpului si al stresului / self-management (proiect personal)
- actualizarea / managerializarea (competentelor)

Comentati-le pe scurt.

Programul este realizabil, in opinia noastra, prin organizare co-participativa, cu asistenta
Uniunii Nationale a Consiliilor Judetene din Roméania (UNCJR), care sd devina utilizator

1 . - A - AL . . . . - . . . .o
fiindca, Intr-adevar, la cati membri ai CA - din cei spre o sutd de mii care se constituie conform legii - se poate
ajunge direct, In absenta unei formari "in unda" (a nu se confunda cu simplu-diseminativa tacticd "in cascada") si

ce continuitate reald se poate asigura astfel, pe termen lung?

2 Vorbim de risc in acest context doar pentru ¢, la nivelul sistemului, persista gandirea ilogica si antiprogresisti
- in sens civilizational, nu ideologic - conform céreia a incepe cu formatorii ar insemna o... amanare a reformei.
Or, este greu de imaginat o mai indelungd améanare decat aceea pe care o trdim, rezultatd din "conceptia" - defel
inocenta, avand in vedere fondurile FMI si WB risipte in perioada respectiva - ca prioritatea reformei este
curriculumul scolar.

® Mihail, T.M. (2012).
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de program. Astfel se poate gira atét structurarea (in etape) a programului si continuitatea lui
profesional-manageriala (prin functii), cat mai ales aplicarea lui ocupational-institutionala
(ca atributii). Raspunzatorii acestei organizatii ar intelege, de buna seama, odata ce programul
le-ar fi propus, necesitatea colabordrii initial-proiective cu expertii formatori, ca si, ulterior, a
conlucrarii in proiect a consilierilor teritoriali cu manageriatul scolar, intru evitarea trecutei
erori pseudoreformatoare - tentativa (esuata a) Proiectului de reforma, din anii '90, de
"abilitare din mers" a personalului cu "masurile" unei reforme (de forme) - si pentru
priorizarea formirii de formatori Tn domeniul consilierii board-urilor scolare si al
asigurarii consultantei continue pentru acestea.

Propunerea pentru realizarea in colaborare a unui proiect al programului de formare on the job
pentru un corpus national de formatori-consultanti ai CA scolare ar trebui sa cuprinda cateva
etape de lucru bine planificate si derulate de o echipa mixta cu expertiza teoretic-educationala
s manageriala.

Tnainte de a consulta sugestiile noastre de pe pagina urmatoare, alcatuiti propria Dvs. lista a unor
etape de lucru ale proiectului pentru programul propus. Confruntati, apoi, aceasta lista cu altele,
elaborate n grupul de formare.

Principalele etape ar fi:
» explorarea intereselor specifice ale beneficiarului-utilizator-coautor de program
» analiza de stare — pe esantion (Consilii locale grupate pe regiuni de dezvoltare)

* proiectarea functionarii in corelatie a diverselor prevederi ale Legii privitoare la
chestiunea in lucru

........

* proiectarea programului de formare specific-competentiala a consultantilor CA (cu
topice la palierele: politici, strategii, tactici, proceduri)

» agenda si organizarea programului (metoda "Ishikawa cu incidente critice")

* prestarea interactiva a programului de formare la un grup national/zonal selectat

» analiza de parcurs (metoda "Evaluare proiectiva")

« evaluare prin proiect de grup si dubla certificare (a co-organizatorilor de program)

 demultiplicare teritoriald de program asistatd expert, prin situationalizare (metoda
"Modéle de interventie")

» analize de impact si de optimizare (metoda "Trepte de valoare")
« analiza de ratificare a programului (metoda "4V")

» extinderea programului si elaborarea unui ghid de bune practici

Ni se pare dincolo de orice indoiala ca sustinerea acestui program de interes scolar-comunitar
ar fi expresia directd a comutarii dinspre simpla raspundere uzualda spre responsabilitatea
proreformatoare.

Referinte

*** | egea 1/2011, Monitorul Oficial 18/2011 (ianuarie), modificatd si completatd prin Legea 166/2011,
Monitorul Oficial 709/2011 (octombrie).
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Anexe:

1. Formatul fiselor de evaluare proiectiva

TIPUL 1.

EVALUARE INTROSPECTIVA (INSTANTIALA).

Intrebare: "CUM ESTE?"

Scop: congtientizarea gradului de implicare personala n

formarea de expertiza.

Priveste:

¢ nivelul expertizei (concepte, modalitati) realizat prin
comutarea experientei;

¢ impactul/priza emotional/d allla tematicii(a) de
formare: concepte, idei, topice;

¢ gradul de (in)satisfactie in ceea ce priveste tipul de
formare la care se participa.

TIPUL 2.

EVALUARE RETROSPECTIVA (MEMORIALA).

Intrebare: "CUM A FOST? "

Scop: constatarea relatiei dintre experienta profesionald
existenta §i expertiza propusa.

Priveste:

evolutia personala fata de formarea anterioard.  CO-
participare, valori modificate;

impactul/priza intelectual/d@ allla curriculumul(ui) propus:
moduri, problematizari;

asteptari (ne)implinite in raport cu alte formari: soluti, cdi
de dezvoltare.

TIPUL 3.

EVALUARE RETROACTIVA (RECUPERATIVA).

Intrebare: "CUM AR FI FOST DACA...?"

Scop: evidentierea capacititii de optimizare a expertizei

modale i de continut.

Priveste:

¢ redimensionarea calitativda pro-aplicativa a unor
repere ale activitatii anterioare;

% impactul/priza  profesional/a allla
proactiv de formare propus;

¢ comutarea posibild a efectelor unor "ratari" anterioare
in "salvari” ulterioare.

demersul(ui)

TIPUL 4.

EVALUARE PROSPECTIVA (PREDICTIVA).

intrebare: "CUM AR FI SA... ?"

Scop: conturarea viitoarei prestatii de formare reflexive
(proprii) §i trangitive.

Priveste:

» raporturile cu sine §i cu formatorii prezumtivi in formarea
ulterioara (continud);

» impactul/priza actional/a allla efectelor(e) de formare
constientizate in stagiu,

» perspectivele de comutare post-stagiald a expertizei

dobandite.

NOTA. Fiecare tip se foloseste in AUTO-, INTER-, EXTRA- si CONTRA-EVALUARE de parcurs si finala, in fise ale ciror
intrebari, In numar variabil si situationalizate, vizeaza diversele (tipuri de) competente si utilizeaza diverse categorii de indici.

288



(Non)Schimbare
Regresare Non-dezvoltare Instituire
CONTEXT DAT .
(indicii) SITUATIE LUATA descrestere crestere zero precedent
CAZ CONCRET
VALOARE )
TIP DE VALORI MODIFICATA / TRANSFORMATA
(indicatori) Valoare valoare valoare VALOARE VALOARE | VALOARE
uZ‘}f‘la . diminuata: stationara: ajustatd/addugatd: ameliorata: creata:
(valoare-"martor”) | anti-calitate | non-calitate calitate
functionali nivel / stadiu nivel / stadiu | nivel / stadiu nivel / stadiu nivel / stadiu |nivel / stadiu
(indici) preevaluat (re)evaluat (re)evaluat (re)evaluat (re)evaluat (re)evaluat
o nivel / stadiu nivel / stadiu | nivel / stadiu nivel / stadiu nivel / stadiu |nivel / stadiu
calitativi preevaluat (re)evaluat (re)evaluat (re)evaluat (re)evaluat (re)evaluat
NOTA IMPORTANTA.

A nu progresa inseamna, in reforma, a regresa: staza (constatatad a) calitétii intr-o valoare similard cu cea anterioara unei interventii
formative inseamnd, in fapt, nonevolutie. In acest sens, valoarea stationars, identica formal valorii-"martor", este - intrucat modificata
(postformativa) - diferitd de ea pe fond, indicand un nivel echivalent descresterii. In consecinti, este de dorit ferm ca evaluarea® s
fie proiectata astfel incat sa constate lucid, inechivoc, (si) eventuala lipsa a schimbarii.

% Formatul propus: Evaluarea Proiectivi, cu accentuat caracter formativ. Ea se deruleaza prin auto-/inter-/extra-/contraevaluare ca:

a/ introspectivi (instantiald) ["Cum este?"]

Scop: congtientizarea gradului de implicare (procompetentiald) in profesionalizare;
b/ retrospectiva (memoriala) ["Cum a fost?"]

Scop: constatarea relationarii expertizei existente cu cea (competentiald) propusa prin formare;

¢/ retroactiva (recuperativa) ["Cum ar fi fost?"]

Scop: evidentierea capacitatii de optimizare prin contrafactual a competentialititii;
d/ prospectiva (predictiva) ["Cum va fi?"]

Scop: conturarea imaginii viitoarei prestatii de conducere/formare 1n orizont competential.

289



Bibliografie generala

Abrams, L.C., Cross, R., Lesser, E., Levin, D.Z. (1997). ,,Nurturing interpersonal trust in knowledge-sharing
networks”, The Academy of Management Journal, Vol. 42.

Adair, J. (2004). The Handbook of Management and Leadership. Contributors: Neil Thomas - editor, John Eric
Adair - author. Publisher: Thorogood. Place of Publication: London.

Andrews, K. R. (1971). The concept of corporate strategy. Homewood, IL: Irwin.

Ansoff, I, (1979). Strategic Management. New York: John Wiley&Sons.

Aspin, D. N., Chapman, J. D. (2000). “Lifelong learning: concepts and conceptions”, in International Journal of
Lifelong Education, Vol. 19, Issue 1, pages 2-19.

Barber, B. (1983). The logic and limits of trust. New Brunswick, NJ: Rutgers University Press.

Belbin, M. (2010). Management Teams - Why They Succeed or Fail, Butterworth Heinemann, 1981, 3rd ed.
Berger, P., Luckmann, T. (1966). The social construction of reality. New York.

Blake, R. R., Mouton, J.S. (1964). The managerial grid. Houston, TX: Gulf Publishing Company.
Blendea, P. (2008). Sedinte reusite. Sfaturi si situatii. Bucuresti: Didactica Publishing House.

Blossfeld, H.-P., ed., Prein, G., ed. (1998). Rational Choice Theory and Large Scale Data Analysis. Publisher:
Westview Press. Place of Publication: Boulder, CO.

Boulding, K. E. (1962). Conflict and Defence: A General Theory, Harper & Bros.

Carnall, C. (1990). Managing Change in Organisations. New-York: Prentice Hall.

Cornescu, V. s.a. (2004). Management — de la teorie la practica. Bucuresti, Editura Universitatii.

Dirks, K.T., Donald L. Ferrin, D.L. (2001). ,,The Role of Trust in Organizational Settings”, Organization
Science, Vol. 12, No. 4. Doubleday.

Dunham, J. (1992). Stress in teaching, Routledge.

Dyer, G., W. Jr. (1986). “The Cycle of Cultural evolution in Organisations” in Killlman, R. H. et. al. (1986),
Gaining control of the Corporate Culture. San Francisco: Jossey Bass.

Follett, M. P. (2003). Dynamic Administration: The Collected Papers of Mary Parker Follett. 1945, reissued.

Fullan, M. (1992). The New Meaning of Educational Change, Second Edition. London: Teachers College Press.

Gilbreath, R. D. (1990). Save Yourself! Six Pathways to Achievement in the Age of Change. McGraw Hill, Inc.

Hall Vv, Oldroyd D. (1990). Management Self-Development —  Secondary, National
Centre for Educational Management and Policy, Bristol.

Handy, C., Aitken, R. (1986). Understanding Schools as Organisations. Harmondsworth: Penguin.
Harrison, R. (1997). Employee Development. London: Institute of Personnel and Development (IPD).

Hausser. D. L., Pecorella. P. A.,, & Wissler, A. L. (1977). Survey-guided development: A manual for
consultants. San Diego, CA: University Associates.



Hersey, P., Blanchard, K. H. (1969). “Life cycle theory of leadership”. Trainig and Development Journal, 23
(5), 26-34.

Herzberg, F., Mausner, B., Snyderman, B.B. (1959). The Motivation to Work, John Wiley, New York.
Hill, N., Stone, W. C. (1991). Success Through A Positive Mental Attitude. New York: Pocket Books.
Hofer, C.W., Schendel, D. (1978). Strategy Formulation. West Pub., Saint Paul, MN.

Tosifescu S., ed. coord. (2000). Manual de management educational pentru directorii de
Scoli, Institutul de Stiinte ale Educatiei. Bucuresti: ProGnosis.

Tosifescu S., ed. coord. (2001) Management educational pentru institutiile de invatamant,
Institutul de Stiinte ale Educatiei. Buzau: Tipogrup press.

Istocescu, A. Strategia si managementul strategic al organizatiei Concepte fundamentale,
Aplicatii manageriale http://www.biblioteca digitala.ase.ro/biblioteca/carte2.asp?id=411&idb.

Kahane, A. (2007). Solving tough problems: an open way of talking, listening, and creating new realities.
Berrett-Koehler, San Francisco, CA.

Kaner, S., Lind, L, Toldi, C., Fisk, S, and D. Berger (2007). Facilitators Guide to Decision-Making. John
Wiley & Sons, Inc. Jossey-Bass.

Kashima, Y. ed., Foddy, M., ed., Platow, M. J., ed. (2002). Self and Identity: Personal, Social, and Symbolic.
Publisher: Lawrence Erlbaum Associates. Place of Publication: Mahwah, NJ. Publication.

Kramer, R. M. (1999). ,,Trust and distrust in organizations: Emerging perspectives, enduring questions”.
American Psychological Review, 50, 569-598.

Kubr M. (2002). Management Consulting, A Guide to Profession, editied by Kubr M., fourth edition. Geneva:
International Labour Office.

Lewin, K. (1935). A dynamic theory of personality. New York: McGraw-Hill.

Lewin, K. (1951). Field theory in social science; selected theoretical papers. D. Cartwright (ed.). New York:
Harper & Row.

Lewin, K. http://www.change-management-coach.com/force-field-analysis.html.

Limbos, E. (2011). Les barrages personnels dans les rapports humains , comment les comprendre et les
surmonter, ESF, Paris.

Lippitt. C., Lippitt. H. (1978). The consulting process in action, San Diego. CA: University Associates.

Maslow, A. (1943). "A Theory of Human Motivation”, Psychological Review, 50, 370-396.

Mintaluta, O., coord. (2006). Managementul calitdtii in administrarea educatiei la nivel local si regional.
Bucuresti: ISE.

Mintaluti, O. (2011). Corelatia dintre managementul financiar i cultura organizationald. Bucuresti: Atelier
Didactic.

Mintaluta, O. (2012). Dezvoltarea profesionald a personalului de conducere al unitdtilor scolare de nivel
preuniversitar printr-un program complex de consiliere si asistentd in mediu online, Bucuresti: ISE.

McGregor, D. M. (1960). The Human Side of Enterprise, New York: McGraw-Hill.

Mihail, T. M., ed. coord. (2001). Ghid metodologic pentru formarea formatorilor —


http://www.biblioteca/
http://www.change-management-coach.com/force-field-analysis.html

management educational, Institutul de Stiinte ale Educatiei. Buzau: Tipogrup press.
Mihail, T.M. (2008). Relatii intraorganizationale in conditii de de-concentrare [capitol de autor si modul de
formare continui manageriald]. in: Colectiv. Politici de descentralizare in invitiméntul preuniversitar romanesc.

Management financiar si sistem decizional. Bucuresti, ISE — pre-print.

Mihail, T.M. (2010). Spre o guvernanta asociativa in spatiul scolar [capitol de autor]. in: Colectiv. Pregitirea
managerilor din Invatamantul preuniversitar pentru utilizarea noilor sisteme de guvernanta. Bucuresti, ISE — pre-

print.
Mihail, T.M. (2012). Managementul performérii procalitative a competentialitatii personalului de conducere

scolara. Bucuresti, ISE (in curs de finalizare).

Mintzberg, H. (1989). Inside Our Strange World of Organizations, Free Press.
Mucchielli, A. (2005). Arta de a comunica. Bucuresti: Polirom.

Nooteboom, B., Berger, H., Noorderhaven, N.G. (1997). ,Effects of Trust and Governance on Relational
Risk”, The Academy of Management Journal, Vol. 40, No. 2, Special Research Forum on Alliances and
Networks (Apr.), pp. 308-338 Published by: Academy of Management.

Ollivier, D. , Paris: Les Editions d'Organisations.
Parsons, T. (1951). The Social System, New York: Free Press.

Rue L, W., Holland, P. G. (1996). Strategic Management, Concepts and Experiences. New York: Mc.Graw-
Hill Company.

Schein, E. H. (1988). Process Consultation. New York: Addison-Wesley.

Schwartz S. H. (1992). "Universals in the content and structure of values: Theoretical advances and empirical
tests in 20 countries”. In M. Zanna (Ed.), Advances in experimental social psychology, Vol. 25 (pp. 1-65),
Orlando, FL: Academic Press.

Sedano, A. M. (2002). “Towards Intercultural Education: Approaches and Models”, in A. C. Del Canto, R.
Cleminson, A. J. Gordo Lépez and A. M. Sedano (eds.), Intercultural Education: A Present-Day Challenge for
Europe, Comunidad de Madrid.

Selye, H. (1984). The Stress of life, McGraw-Hill.

Sherif, C. W., Sherif, M. & Nebergall, R. E. (1965). Attitude and attitude change. The social judgment-
involvement approach. Philadelphia: W. B. Saunders.

Stewart, J. ed., Beaver, G. ed. (2000). HRD in Small Organisations: Research and Practice. New York:
Routledge.

Tajfel, H., Turner, J. C. (1979). ,,An integrative theory of intergroup conflict”. In W. G. Austin & S. Worchel
(Eds.), The Social Psychology of Intergroup Relations (pp. 33—47) Monterey, CA: Brooks-Cole.

Tannenbaum, R., Schmidt, W. (1973). “How to Choose a Leadership Pattern”, Harvard Business Review,
May-June.

Taylor, F. w. (1911). The Principles  of  Scientific Management. New  York,
NY, US and London, UK: Harper & Brothers.

Tuckman, B. (1965). ,,Developmental sequence in small groups”. Psychological Bulletin 63 (6): 384-99.



Vlasceanu, M. (1993). Psihosociologia organizatiilor si a conducerii. Bucuresti: Paideia.

Weisbord, M. R. (1976). ,,Organizational diagnosis: Six places to look for trouble with or without a theory”.
Group &Organization Studies, 1(4), 430-447.

Weisbord, M. R. (1978). Organizational Diagnosis: A Workbook of Theory and Practice Perseus Publishing,
Boulder, USA.

Whittington, R. (2001). What Is Strategy and Does It Matter? London: Thomson
Learning.

Zaccaro, S. J. ed., Klimoski, R. J., ed. (2001). The Nature of Organizational Leadership: Understanding the

Performance Imperatives Confronting Today's Leaders. Publisher: Jossey-Bass. Place of Publication: San
Francisco.

Zeffane, R., & Connell, J. (2003). ,,Trust and HRM in the new millennium”. International Journal of Human
Resource Management.

Zlate, M. (2004). Leadership si management. lasi: Polirom.

*** | egea 1/2011, Monitorul Oficial 18/2011 (ianuarie), modificatd si completatd prin Legea 166/2011,
Monitorul Oficial 709/2011 (octombrie).

*** “Sisteme de responsabilitate publica in administrarea invatimantului preuniversitar”, Institutul de Stiinte ale
Educatiei, Laboratorul Management Educational. Bucuresti, decembrie 2007.
396.

http://www.businessdictionary.com/definition/conflict.htm

http://mwww.businessdictionary.com/definition/organizational-culture.html.

http://www.merriam-webster.com

www.dur.ac.uk/.../riskmanagementstrateqy/

http://stevenmsmith.com/what-is-leadership/



http://www.businessdictionary.com/definition/conflict.htm
http://www.businessdictionary.com/definition/organizational-culture.html
http://www.merriam-webster.com/
http://www.dur.ac.uk/.../riskmanagementstrategy/
http://stevenmsmith.com/what-is-leadership/

