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Elaborarea conceptelor educationale, inclusiv al
managementului strategic, este imposibild fara definirea
fundamentelor teoretice.

Construirea conceptului managementului strategic se
bazeaza pe abordarea sistemica. M. Ainsow considera
ca cercetarea obiectelor ca un tot intreg coreleaza cu
tendintele dezvoltarii stiintelor contemporane [2]. O altd
teza importanta sustine evidenta legitatilor conducerii
scolare prin reflectarea corelarilor generale durabile si
necesare, a relatiilor ce apar si se manifesta in procesul
de realizare a managementului scolar.

in literatura stiintifica sint mentionate urmatoarele
legitati ale managementului:

Umanismul — conducerea strategicd intragcolara
trebuie sa fie orientatd spre personalitate, sa comporte
un caracter uman, exprimat prin relatii de colaborare
bazate pe stima si incredere.

Democratizarea —includerea activa a profesorilor si
elevilor in procesul de dirijare prin extinderea maxima a
corelarilor orizontale si reducerea minima a corelarilor
verticale.

Caracterul analitic — cu cit mai bine este analizat
managementul scolar, cu cit mai inalt este nivelul
oportunitatilor activitatii de conducere a directorului,
cu atit mai efectiv este rezultatul.

»tructura si conduita” procesului de conducere sint
subordonate obiectivelor. A conduce scoala inseamna a
dirija n baza obiectivelor.

Conceptul managementului

strategic

Capacitatea de a realiza activitatea manageriala:
dirijarea poate fi eficientd numai in cazul cind
subsistemul dispune de capacitatea de a realiza toate
tipurile de conducere necesare pentru managementul
sistemului in general. Nivelul capacitatilor manageriale
ale conducatorilor trebuie sa corespunda volumului si
complexitatii proceselor cu care se confrunta.

Activitatea conducdtorului trebuie sa se bazeze
pe principii fundamentale in realizarea functiilor
manageriale. Principiile sintetizeaza obiectivitatea
legitatilor manageriale si laturile specifice ale practicii
manageriale concrete, definind cerintele fata de continut,
structura, organizarea procesului. Principiile manageriale
nu comportd un caracter finit, ele pot reflecta doar unele
aspecte ale conducerii, iar interconexiunea lor —anumite
co-raporturi ale acestor aspecte.

O legitate poate sa se fundamenteze pe citeva
principii. Pornind de la legitatile indicate, de la
esenta notiunii de strategie, am evidentiat principiile
managementului strategic la nivelul scolii. Sistemul de
principii este deschis si poate fi completat cu altele in
procesul valorificarii lui 1n practica si In perspectiva unei
noi abordari teoretice.
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Principiul umanist — respectul si increderea in
om. Este un principiu esential al managerului, care
i motiveaza atitudinile, urmarind sa le transforme in
convingeri.

Principiul colaborarii presupune trecerea de la
monolog la dialog.

Principiul implementirii permanente a
inovatiilor. O scoald adevarata este o scoald a dezvoltarii
in care procesul educational se modernizeaza permanent,
se schimba rational. Acest principiu reprezintd teza
fundamentala directionala (vectoriala) a managerului
strateg 1n renovarea curriculumului scolar, in
valorificarea noilor tehnologii educationale etc.

Principiul directionarii pedagogice — evidenta
schimbarilor mediului scolar intern si a factorilor
externi; determinarea felului de a reactiona la ele.

Principiul stabilitatii activitatii scolare -
concordanta proceselor de functionare si dezvoltare.

Principiul de integrare a activitatii subiectilor, in
limitele proceselor de pregatire si realizare a strategiei
generale de dezvoltare a scolii.

Principiul completitudinii actiunilor strategice
manageriale — orientarea spre abordarile conceptuale
in determinarea continutului managementului strategic,
in stabilirea tehnologiilor manageriale.

Principiul orientarilor valorice si echitatii sociale
presupune o conducere, in cadrul careia toti profesorii
sint pe pozitii egale; profesorul si elevii sint tratati ca
valori supreme.

Principiul instruirii continue/autoperfectionarii
cadrelor didactice asigurd atingerea obiectivelor
scolii.

Principiul orientarilor problematizate —
directionarea spre depistarea problemelor scolare;
mobilizarea eforturilor colectivului in cautarea solutiilor
adecvate.

Un alt element al managementului strategic sint
obiectivele. intr-o abordare sistemica, acesta ar avea de
realizat urmatoarele obiective, luindu-se in consideratie
nucleul problematizat al managementului intern.

Problema intii. Formarea unor colective pedagogice
monolite, care ar impartasi aceeasi idee.

Obiectivul managerial: sa se formeze un colectiv,
ai carui membri sint dispusi sd accepte noutatea
educationala si sa conlucreze la realizarea acesteia.

Problema a doua. Lipsa unor temeiuri democratice
ample in scoala si in procesul de conducere a ei.

Obiectivul managerial: sa se democratizeze viata
scolara si managementul la toate nivelurile.

Problema a treia. Nu este format un sistem de relatii
interumane corespunzator.

Obiectivul managerial: sa se instituie relatii de
colegialitate si respect reciproc.

Problema a patra. Absenta unui activism creativ al

profesorilor. Dezvoltarea scolii este imposibila in afara
unui climat de ,,tensiune creativa”.

Obiectivul managerial: sa se creeze o atmosfera
favorabild actului creativ.

Problema a cincea. Un nivel insuficient al pregatirii
teoretice a profesorilor.

Obiectivul managerial: sa se organizeze instruirea
sistematicd a cadrelor didactice 1n vederea solutionarii
problemelor scolare.

Problema a sasea. Inexistenta in scoald a unui sistem
integral de formare si dezvoltare ulterioara (in veriga
medie si superioard) a competentelor si atitudinilor de
invatare face dificil transferul institutiei in regim de
dezvoltare, procesul de formare a personalitatii elevului,
insusirea tehnologiilor noi de instruire.

Obiectivul managerial: sa se creeze un sistem
integral de formare si dezvoltare a competentelor si
atitudinilor de Invatare, ceea ce va constitui unul din
fundamentele in devenirea personalitatii, durabilitatii
achizitiilor.

Problema a saptea. Lipsa unor activitati orientate
spre elaborarea de noi tehnologii instructiv-educative,
spre nsusirea experientei pedagogilor novatori.

Obiectivul managerial: sa se implementeze noile
tehnologii de invatare 1n corespundere cu demersurile
educationale ale elevilor, parintilor, scolii, statului.

Problema a opta. Formele si structurile functiilor
manageriale actuale nu asigura perfectionarea conducerii
scolii §i avansarea spre o stare calitativ noua.

Obiectivul managerial: sa se revizuiasca functiile
managementului intern, raportindu-le la obiectivele unei
scoli a dezvoltarii.

Problema a noua. Managementul intern nu este
centrat pe perfectionarea continua si pe constientizarea
maiestriei pedagogice, iar problemele vietii scolare nu
sint solutionate prin ,,prisma calitatii”.

Obiectivul managerial: sa se elaboreze programe
complexe, functionale, performante ce ar asigura
calitatea instruirii.

Problema a zecea. Lipsa unei coordonari in procesul
de instituire a unei culturi intragcolare functionale,
formate in rezultatul realizarii tuturor principiilor
managementului de dezvoltare.

Obiectivul managerial: sa se orienteze activitatea
echipei de conducere spre formarea unei veritabile
culturi intragcolare.

Atingerea acestor obiective reprezintd mecanismul
de dezvoltare scolara. Evident, respectivul bloc nu
epuizeaza complexitatea de continut a managementului
intragcolar. Toate celelalte obiective urmeaza a fi
realizate prin prisma aceluiagi mecanism, orientat
spre perfectionarea procesului didactic si asigurarea
dezvoltarii personalitatii elevului.

Cercetarea structurii obiectivelor managementului intern
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ne permite sa concluzionam ca ea este complexa, ramificata,
fiecare componenta a ei fiind in legatura reciproca cu celelalte
[5]. De aici rezulta ca un management al dezvoltarii scolare nu
poate fi efectuat pe calea atingerii consecutive a obiectivelor
enuntate. Se impune completarea lor reciproca, adica
realizarea unui obiectiv este posibila numai prin realizarea
concomitenta integrald sau partiala a altui obiectiv.

Daca ne referim la prioritatea realizarii obiectivelor,
atunci pe prim plan se situeazd pregatirea teoretica
sistematicaa conducatorului si pedagogilor, constientizarea
parcursului spre atingerea fiecarui obiectiv 1n parte. Astazi
scoala are nevoie nu de directive, ci de un management
modern, bazat pe cuceririle stiintei.

Dirijarea prin obiective confirma faptul ca acest proces
este unul multidimensional, poliaspectual si necesita o
pregatire psihopedagogica si manageriala profunda.

La diferite etape ale dezvoltarii scolii se determina
diverse directii ale activitatii acesteia. De aceea, cdile
de realizare a obiectivelor generale ale managementului
performant vor fi si ele diferite, de la o etapa la alta.
Conducitorul scolii, in functie de situatia concretd,
trebuie sa fie capabil a construi independent modelul
de atingere a obiectivelor preconizate.

Determinarea functiilor de conducere consta din
doua parti: stabilirea actiunii manageriale (proiectarea,
organizarea, conducerea §i monitoring-ul) si a denumirii
obiectivului/subiectului, in raport cu care aceasta actiune
se desfasoara [6].

Propunem urmatorul algoritm de concepere a listei
de functii ale managementului dezvoltarii:

1. Determinarea directiilor prioritare ale activitatii
strategice in fiecare subdiviziune structurald a
scolii.

2. Determinarea dimensiunilor noi ce urmeaza a
fi implementate 1n limitele fiecarei directii ale
activitatii strategice.

3. Determinarea structurii procesului strategic
ce reflectd structura strategiei de dezvoltare a
scolii.

4. Suprapunerea structurii procesului strategic
structurii tehnologiei de elaborare a strategiei
de dezvoltare si de dirijare.

5. Structurarea functiilor in conformitate cu metoda
managementului pe obiective, reflectatd in
conceptia Management by objectives, elaborata
de P. Drucker [3].

Realizind strategia managementului intragcolar,
intentionam sa elaboram o lista de functii, in baza careia
fiecare sistem, luat aparte, sa poatda determina functiile
conducerii strategice pentru unitatea scolara concreta.

Considerdm ca algoritmul propus garanteaza
plenitudinea componentei actiunilor manageriale,
deoarece, in primul rind, ia in consideratie structura
obiectului condus; in al doilea rind, tine cont de
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structura fiecdrei actiuni manageriale si, in al treilea rind,
raporteaza ciclul general al managementului dezvoltarii
la ciclurile particulare generale ale dezvoltarii.

Directionarea managementului strategic intern spre

obiectivele de diferite niveluri va permite evidenta
si exprimarea diversitatii necesitatilor si intereselor
subiectilor procesului educational prin formularea
obiectivelor generale ale dezvoltarii scolare si ghidarea
cadrelor didactice spre realizarea lor.

Functiile managementului strategic intern:

1. Proiectarea si organizarea actiunilor orientate spre
depistarea simptomelor situatiilor problematice
din scoala, generate de mediul extern.

2. Informarea personalului didactic despre starea
si tendintele schimbarii mediului extern.
Desfasurarea dezbaterilor in vederea elaborarii
politicii strategice a scolii.

3. Luarea deciziei despre transferarea scolii in regim
de dezvoltare.

4. Planificarea si efectuarea analizei problemelor
scolii.

5. Instruirea cadrelor didactice interesate de schimbarile
propuse in scoald, de implementarea metodelor de
autoanaliza si autoevaluare a activitatii profesionale,
de modelarea procesului educativ.

6. Evaluarea rezultatelor obtinute la analiza
problemelor scolii, comunicarea acestora
membrilor colectivului pedagogic. Organizarea
dezbaterilor in scopul elaborarii politicii
strategice unice.

7. Proiectarea si desfasurarea activitatilor de
elaborare a conceptiei generale si strategiei
dezvoltarii unitatii scolare.

8. Informarea profesorilor despre perspectivele
schimbarii si dezvoltarii scolii in ansamblu,
explicarea rolului implementarilor in procesul
general de functionare a institutiei.

9. Proiectarea si organizarea actiunilor de realizare
a strategiei de schimbare si dezvoltare a unitatii
de invatamint:

9.1 Planificarea si desfasurarea activitatilor
de elaborare a obiectivelor strategice ale
scolii.

9.2 Informarea personalului didactic despre
structura ,,arborelui” obiectivelor strategice.

9.3 Proiectarea si organizarea actiunilor de
elaborare a planului strategic/programului
de dezvoltare.

9.4  Organizarea dezbaterilor asupra strategiei
si introducerea modificarilor de rigoare.

9.5 Proiectarea si organizarea activitatilor de
evaluare a expertizei programului strategic
de dezvoltare.

9.6 Comunicarea rezultatelor expertizei
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personalului didactic. Introducerea in
program a rectificarilor corespunzatoare.

9.7 Proiectarea §i organizarea actiunilor
necesare pentru confruntarea si lansarea
programului strategic.

9.8 Evidenta aplicarii programului strategic.

9.9 Evaluarea intermediara a atingerii
obiectivelor strategiei de dezvoltare a
scolii.

10. Estimarea gradului de corespundere a rezultatelor
etapei curente de dezvoltare a gcolii cu strategia
de conducere stabilitd. Introducerea rectificarilor
necesare in strategia dezvoltarii.

Lista functiilor reflecta continutul activitatii strategice,
adica forma organizationala care, la rindul sau, reprezinta
ansamblul de persoane si organe ce sint in raport de
subordonare sau coordonare in cadrul realizarii functiei
manageriale la nivel “corespunzator” [1].

Caracterul sistemului de conducere a unei gcoli
concrete se manifestd nu numai prin determinarea
listei functiilor managementului schimbarii, dar si
prin posibilitatea institutiei de a implementa modelul
nostru, independent de gradul de rezolvare a problemei:
este nevoie de a crea organe speciale de dirijare pentru
realizarea strategiei sau problema trebuie abordata de
structura care asigura functionarea scolii.

Fiecare unitate de invatamint, determinind strategia
intragcolara pentru subiectii sistemului de conducere va
lua in consideratie urmatorii factori:

— dimensiunile schimbarilor strategice;

— posibilitatile asigurarii cu resurse a rolurilor

functionale noi ale sistemului de conducere a
scolii [1].

Structura organizationald poate fi un instrument
efectiv pentru realizarea obiectivelor i functiilor
managementului strategic. in teoria institutiilor sint
evidentiate urmatoarele metode de construire si
perfectionare a structurilor organizationale:

— metoda structurarii obiectivelor activitatii

manageriale;

— metoda analogiilor, adica a preluarii structurilor
manageriale ce functioneaza in conditii similare
(dupd cum demonstreaza analiza practicii
managementului proceselor inovative, aceasta
metoda este cel mai des intilnita, fapt care duce
nu numai la raspindirea inovatiilor, dar, spre
regret, si defectelor sistemelor de conducere);

— adaptarea modelelor-tip ale structurilor
organizationale la conditiile scolii concrete;

— metoda analitica de expertiza (cooptarea specialistilor
de inaltd calificare la elaborarea structurii
organizationale a sistemului de conducere);

— metoda economico-matematica, modelarea
imitativa;

— metoda normativ-analitica: esenta ei consta
in fundamentarea componentei si continutului
lucrarilor de construire a structurilor
organizationale manageriale pe cercetari ale
sistemului existent de conducere; evidentierea
problemei, evaluarea si selectarea solutiilor, a
caror realizare va duce la modernizarea structurii
manageriale.

Consideram ca metoda optima este structurarea
obiectivelor activitatii manageriale. Aceasta ar
permite pentru fiecare din ele formarea la nivelul
corespunzator a structurilor temporare sau stabile
ce includ subiectii activitatii si subiectii care conduc
aceasta activitate.

Metoda de construire a structurilor organizationale
este concretizata in limitele abordarii generale a
structurdrii organelor managementului strategic
intrascolar. Sint posibile trei abordari particulare:

a) pe domenii educationale;

b) pe subsisteme functionale;

c) pe obiective.

Consideram c4, in cadrul schimbarilor sistemice, cea
mai eficienta este proiectarea pe obiective, care presupune
atit crearea subdiviziunilor noi, permanent active, in
limitele structurii traditionale (linear-functionale) de
conducere a scolii, cit si Infiintarea unitatilor structurale
temporare, ce indeplinesc anumite functii de realizare a
programelor strategice de dezvoltare.

Formarea structurilor organizatonale ale
managementului (conducerii) reprezinta un proces in
care pot fi evidentiate urmatoarele etape:

1. Analiza structurii organizationale existente

a managementului intragcolar din punctul de
vedere al posibilitatilor realizarii functiilor
necesare in raport cu obiectul condus.

2. Modelarea structurii organizationale noi a
managementului strategic.

3. Crearea structurilor manageriale noi, luarea
deciziilor manageriale corespunzatoare.

Procesul de modelare astructurilor organizationale
ale managementului presupune urmatoarele actiuni:

e precizarea functiilor managementului strategic, pe
care nu le poate realiza structura managementului
intragcolar existent;

e determinarea componentei subiectilor noi ai
conducerii;

e stabilirea competentei, drepturilor, obligatiilor,
responsabilitdtii si subordondrii tuturor
subiectilor conducerii;

e fixarea indatoririlor subiectilor conducerii;

e determinarea nivelurilor de conducere si a
legaturilor pe verticala intre ele;

e stabilirealegaturilor pe orizontala intre subiectii condu-
cerii si a sistemului adecvat de comunicare [3].
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Construind structura subiectilor managementului
strategic intragcolar, este necesar a lua in consideratie inca
douad determinante: structura si continutul programului
strategic de dezvoltare §i structura mecanismelor de
conducere a functionarii si dezvoltarii (sistemul de
metode si tehnici manageriale). Elaborarea programului
strategic este o parte componentd a managementului
strategic intragcolar. El reprezintd un proces de stabilire
a acestora, de identificare a resurselor necesare pentru
atingerea lor, de formulare a politicii orientate spre
obtinerea si utilizarea resurselor in cauza.

Programul strategic va fi eficient dacé va corespunde
urmatoarelor exigente:

Caracterul actual — calitatea programului de a
fi orientat in directia rezolvarii problemelor de ordin
primordial pentru viitorul scolii.

Caracterul de pronosticare — calitatea programului
de a reflecta cerintele de perspectiva ale scolii si de a
corespunde conditiilor in schimbare in care acesta va
fi aplicat.

Caracterul realist — calitatea programului de a
asigura adecvarea scopurilor planificate la mijloacele
de realizare a acestora.

Caracterul integru — calitatea programului de a
asigura prezenta completa si corelatd a ansamblului de
actiuni necesare atingerii scopurilor propuse.

Caracterul evaluativ — calitatea programului de
a asigura evaluarea rezultatelor intermediare in raport
corespundere a rezultatelor reale celor proiectate.

Reactia la deranjamente — calitatea programului
de a detecta in timp util abaterile de la rezultatele
proiectate, aceasta fiind asigurata de numarul si
frecventa punctelor de control, de existenta unor

Modelul planului strategic
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variante ale scenariilor de dezvoltare a proceselor
dirijabile, de stabilirea unei rezerve de timp pentru
remedierea carentelor.
Propunem unele sugestii privind elaborarea
programului strategic de conducere a scolii:
Etapa 1. Pregatirea elaborarii programului
strategic:
e crearea grupului analitic;
e claborarea conceptului teoretic al programului.
Etapa a II-a. Analiza problemelor, situatiei actuale
si de perspectiva a scolii:
e date informative despre institutie;
e constatarea starii reale a unitatii de invatamint;
e crearea imaginii starii dorite a unitatii de
invatadmint;
e compararea starii dorite cu cea reala si
identificarea discordantei dintre ele;
e formularea dificultatilor.
Etapa a I1I-a. Definirea misiunii i conceptiei scolii
in perspectiva:
e formularea misiunii sau a directiilor de dezvoltare
a scolii;
e argumentarea §i validarea teoretica a directiilor
de dezvoltare a scolii;
e generarea si evaluarea ideilor privind depistarea
si solutionarea problemelor;
e formarea conceptiei de dezvoltare a scolii.
Etapa a I'V-a. Elaborarea planului (proiectului)
strategic de dezvoltare a unitatii scolare:
e gruparea problemelor si directiilor de
modificare;
e stabilirea obiectivelor de solutionare a
problemelor de conducere general;
e determinarea etapelor de realizare a obiectivelor
proiectate.

Obiectivele de solutionare a problemei

Directiile schimbarilor

etapa |

etapa a Il-a etapa a I1I-a

I. Schimbari
managerial:

— ale structurii scolii;

— ale curriculumului;

— ale metodelor educationale;

— ale organizarii procesului educational;

in cadrul obiectului

I1. Modificari ale sistemului managerial:
— ale structurii conducerii;

— ale personalului;

— ale conditiilor metodico-stiintifice;

— ale asigurarii tehnico-materiale;

— ale conditiilor de drept;

— ale metodelor de conducere.

III. Rezultatele scontate pentru momentul
incheierii etapei
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Etapa a V-a. Elaborarea planului tactic de actiuni privind dezvoltarea scolii:
e operationalizarea obiectivelor;

e indicarea integrald a ansamblului de actiuni;

e stabilirea timpului si resurselor de realizare a obiectivelor.

Modelul planului tactic

L. Actlv¥tag1: f.orma Obiectul supus Termenul de Responsabil/
Obiective de actiune si tema e e o e <
T e e e administrarii desfasurare volum de finantare
activitatii ’
Inceputul Cine?
? ? ?
Ce? Cum? Unde? Sfirsitul Ce mijloace? Cite?

Etapa a VI-a. Evaluarea programului strategic de conducere si dezvoltare a scolii:
e determinarea criteriilor de evaluare;

e stabilirea expertilor;

e evaluarea propriu-zisa a programului;

e introducerea corectiilor necesare in continutul programului.

Etapa a VII-a. Lansarea i monitorizarea aplicarii Programului.

Prezentul model de elaborare a managementului strategic reprezintd o imbinare a ideilor generale despre
conducerea procesului de functionare si dezvoltare a unitatii de invatamint: principiile, functiile, structura conducerii,
mijloacele si mecanismele de realizare a functiilor. Conceptia propusd este destinata intelegerii fenomenului de
“management strategic”, elaborarii programelor strategice concrete de functionare si dezvoltare a scolii. in afara
de aceasta, ea poate servi drept baza pentru elaborarea unui curriculum la managementul educational.
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