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Managementul calitdtii versus calitatea managementului

Abrevieri

ANACEC - Agentia Nationala de Asigurare a Calitatii in Educatie si Cercetare
CEIAC - Comisia de Evaluare Interna si Asigurare a Calitatii

liPT - Institutie de invatamant profesional tehnic

IPT - Invatamant profesional tehnic

MECC - Ministerul Educatiei, Culturii si Cercetarii al Republicii Moldova

SMC - Sistem de management al calitatii



Managementul calitdtii versus calitatea managementului

Cuvant inainte

Asigurarea pietei muncii cu resursa umana calificatd si pregatita pentru o integrare
profesionala de succes poate fi realizatd doar prin dezvoltarea strategica si functionarea
eficienta a institutiilor din invatdmantul profesional tehnic. In acest scop, in ultimii ani, au
fost realizate, in mod participativ, numeroase schimbari de structura, dar si de continut,
care au vizat direct invatamantul profesional tehnic.

Una din aceste schimbari, cuimpact major asupra intregului sistem educational, tine de
promovarea culturii calitatii si lansarea de catre Agentia Nationala de Asigurare a Calitatii
in Educatie si Cercetare a standardelor de calitate, inclusiv pentru institutiile si programele
de formare din invatamantul profesional tehnic. Acestea ofera o viziune explicita asupra
indicatorilor de calitate, pe care ar trebui sa-i intruneasca furnizorii de servicii de formare
profesionala si sa-i demonstreze in procesul de evaluare externd, in vederea acreditarii pro-
gramelor de studiu. Exercitiul de acreditare a devenit obligatoriu pentru toate institutiile
vocationale, iar subiectele promovarea culturii calitdtii, managementul asigurdrii calitdtii, ca-
litatea proceselor si a functiilor, inclusiv a celor exercitate de echipa de administratie au obtinut
un loc aparte atat pe agenda managerului, cat si in strategia de dezvoltare a institutiei.

In acest context, in cadrul proiectului CONSEPT, ne-am propus sa completam colectia
de materiale suport destinate managerilor institutiilor profesional tehnice, de aceasta
data cu o lucrare care abordeaza aspecte actuale si relevante managementului asigurarii
calitatii. Ghidul reprezinta un suport metodologic pentru managerii proactivi, care tind
spre realizarea obiectivelor profesionale si organizationale in conditii de eficienta si cali-
tate. Acesta contine repere de esenta, solutii pentru probleme de management frecvent
intalnite, aspecte metodologice si exemple de practici de succes, care, abordate multias-
pectual si reflexiv, pot rdspunde nevoilor de dezvoltare profesionala a conducatorilor de
institutii si pot diminua incertitudinile la capitolul managementul calitatii.

Care este rolul manageruluiin procesul de asigurare a calitatii? Cum sunt exercitate functiile
manageriale pentru asigurarea continud a calitdtii? Care sunt factorii si pdrghiile pentru o inte-
grare facild a unor mecanisme de dezvoltare si promovare a culturi calitatii? — sunt doar cate-
va intrebdri la care managerii pot obtine rdspuns si/sau care vor invita cititorul la reflectie
si actiune. Avand in vedere faptul ca subiectele in discutie sunt de interes major pentru
comunitatea educationala, ne exprimam speranta ca acest ghid va constitui un suport rele-
vant si util atat pentru manageri, cat si pentru ceilalti actori din sistem interesati de dezvol-
tarea si promovarea culturii calitatii.

Rima BEZEDE, coordonator de proiect
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1. Context

Secolul al XXI-lea este secolul calitatii produselor si serviciilor in toate domeniile de
activitate umana, inclusiv in cel al educatiei. Republica Moldova, prin actele normative
si politicile adoptate, a creat cadrul national pentru realizarea unei convergente in ceea
ce priveste asigurarea calitatii in educatie si formare profesionala. Unul dintre principiile
fundamentale ale educatiei, conform articolului 7 al Codului educatiei, este ,principiul
calitatii — in baza caruia activitatile de invatamant se raporteaza la standarde de referinta
si la bune practici nationale si interna';ionale”. Ministerul Educatiei, Culturii si Cercetarii
al Repubilicii Moldova (MECC) si Agentia Nationala de Asigurare a Calitatii in Educatie si
Cercetare (ANACEC) au elaborat, aprobat si aplicat, in procesul de evaluare externd, stan-
darde, criterii si indicatori de performanta pentru programele de formare profesionala.
Ghidul managementului calitdtii in invdtdmantul profesional tehnic si Asigurarea internd
a calitdtii in invatdmantul profesional tehnic din Republica Moldova. Ghid de autoevaluare,
aprobate de MECC prin ordinul nr. 609 din 19.12.201 72, propun managerilor o privire de
ansamblu asupra sistemului de management al calitatii (SMC) si ofera sugestii si instru-
mente pentru autoevaluare.

Cu toate acestea, managementul calitatii, in contextul accelerarii progresului tehno-
logic, al cresterii continue a incertitudinii si a imprevizibilitatii, ramane o mare provocare
pentru conducatorii institutiilor de invatamant profesional tehnic (IIPT).

Transpunerea manageriala a aspectelor teoretice si a sugestiilor metodologice,
chiar daca acestea sunt suficient de explicite, ramane a fi un proces cu foarte multe
dificultati, deoarece contextul si conditiile institutionale in fiecare caz sunt specifice.
Marturiile unor directori sunt o dovada in acest sens si servesc drept cazuri ilustrative
pentru reflectii profunde, in urma cdrora sa fie identificati factorii determinanti ai suc-
cesului.

Din activitatea institutiilor de invatdmant profesional tehnic:
madrturiile directorilor

»Cadrele didactice din institutie nu doresc sa se implice in
niciun fel de activitdti de interes comun. Isi fac lectiile conform
orarului si pleaca acasd. Dacd incerc sa deleg cuiva o sarcind
ce tine de o activitate ce urmeazd a fi organizatd in institutie,

1 Codul educatiei, art. 7, b).
2 https://mecc.gov.md/sites/default/files/anexa_1_integral.pdf
https://mecc.gov.md/sites/default/files/anexa_2_integral.pdf
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aud doar replici de genul: ,Cine a planificat, acela sd realizeze...; ,in fisa mea de post nu sunt
trecute astfel de atributii, deci nu eu trebuie sd fac asta...”

* X %

L~Anual, ni se solicitd sd instituim noi structuri: comisii, consilii, sectii etc. Institutia pe care
o conduc este micd si nu dispune de suficienti angajati pentru a crea toate structurile reco-

mandate. De reguld, un angajat este
presedintele unei comisii si membru a
inca 3-4 consilii, comisii, sectii, catedre
etc. Pe ldngad activitatea de bazad, per-
sonalul trebuie sé participe la diverse
sedinte. Este foarte dificil sG programezi
sedinta unei structuri astfel incat toti
memobrii sé fie disponibili. Uneori, am
impresia cd profesorii vin la scoald pen-
tru sedinte, dar nu pentru a face lectii.”

* % %

LCadrele didactice sunt coplesite
de prea multe asistente la ore din par-
tea colegilor: directorul adjunct, seful
sectiei metodice, seful catedrei si mem-
brii CEIAC. Aceeasi lectie este apreciatd de
unii ca fiind foarte reusitd, iar de altii — ca
fiind una ,sldbutd” Profesorii sunt foarte
nemultumiti. Nu este sdptdmand sd nu
aplanez 1-2 conflicte, iscate dupd analiza
lectiilor asistate”

* ¥ %

~Am organizat CEIAC in institutie,
asa cum ni s-a recomandat si cum am
fost instruiti. Am elaborat Regulamen-
tul de organizare si functionare a CEIAC,
am emis un ordin de constituire, am se-
lectat coordonatorul si membrii comi-
siei. Toate aceste actiuni, in intelegerea
mea, urmau sd contribuie la sporirea
calitatii. De fapt, cred cd am pierdut din
calitatea procesului educational. Direc-
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torul adjunct si coordonatorul CEIAC au mereu ceva de impdrtit. Datele pe care le primesc
de la directorul adjunct si de la coordonatorul CEIAC sunt atdt de diferite, incat nu mai
inteleg care e realitatea. In cadrul sedintei operative, am solicitat informatii cu privire la
starea de lucruri in institutie la capitolul abandon scolar. Peste 2 zile, coordonatorul CEIAC
a prezentat o notd informativa in care constata ca abandonul scolar constituie 34%, iar
directorul adjunct raporta doar 8,5%. Ca sd limpezesc situatia, trebuie sa citesc ambele
note informative, sd md documentez, sd analizez datele si sd fac calcule ca sd obtin o cifrd
credibild, mai aproape de realitate. Ma intreb deseori daca activitatea mea manageriald
nu ar fi mai usoard fdrd acest CEIAC...”

+Am decis impre-
und cu intreg colec-
tivul sa monitorizam
frecventa elevilor la
ore. Fiecare membru
si-a primit sarcina si
s-a implicat in pro-
ces. Zilnic, maistrii au
prezentat date des-
pre frecventd. Zilnic, pe parcursul a doud luni, directorul adjunct a verificat registrele. Profe-
sorul de informaticd, care este si membru CEIAC, a construit, in baza datelor colectate, grafice
si diagrame pentru fiecare grupd in parte si a comparat rezultatele obtinute. Sdptdmdnal, la
careu, am anuntat numele elevilor care au cele mai multe absente, iar la sedinta operativd cu
intreg colectivul - numele dirigintilor in ale cdror grupe sunt cele mai multe absente. Peste trei
sdptdmdani, am constatat cd cele mai proaste rezultate sunt in aceleasi grupe. Mai tarziu, am
observat cd maistrii notau selectiv absentele, pentru a nu fi criticati, iar elevii cu cele mai multe
absente, de reguld, lipsesc de la careu. Monitorizarea nu a dat rezultate. Numdrul de absente
nu s-a micsorat, iar situatia in colectivul profesoral a devenit mai tensionatd. Ne-am straduit
sd monitorizdm corect, dar nu am obtinut efectul dorit. Monitorizarea nu functioneaza in
institutia noastra.”

(%)
L)
2T
N 2o Y
&

* ¥ %

LScoala in care activez este amplasatd
in apropierea unei institutii rezidentiale,
in care invata elevi cu diverse dizabilitati.
Acum 5 ani, un pdrinte ni s-a adresat cu
rugdmintea de a-i inmatricula copilul la
0 meserie care-i place mult si pentru care
are vocatie. A fost prima experientd de
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educatie incluziva in institutia noastrd, una reusitd. Peste 2 ani, am decis, la o sedintd a
Consiliului Profesoral, cd misiunea institutiei pe care o reprezint constd in a oferi servicii
de formare profesionald inclusiv elevilor cu CES. In timp ce directorul adjunct si un grup de
profesori erau in cdutarea celor mai bune solutii educationale pentru acesti copii, profesorii
ce predau discipline de culturd generald ii ofensau si i intimidau, spundndu-le cd, dacd nu
pot invdta fizicd si chimie, nu au ce cduta in aceastd scoald. Nu stiu cum sd le mai explic
profesorilor cd intr-o lIPT elevii invatd intdi de toate o meserie, disciplinele de culturd gene-
rale fiind pentru ei de importantd secundara...”

Cazurile prezentate vizeaza, in primul rand, managementul institutiei si reflecta
doar o parte din multitudinea de dificultati si blocaje pe care conducatorii trebuie sa le
depdseasca in activitatea de zi cu zi. Functionarea eficientad a institutiei si a sistemului de
management al calitatii este posibild doar surmontandu-le.

Managementul calitatii intr-o institutie de invatamant depinde de:

- competenta conducatorului de a solutiona situatiile de problema aparute si de a
evita repetarea lor;

- calitatea exercitdrii de cdtre acesta a atributiilor si a responsabilitatilor specifice
functiei;

- calitatea selectarii si aplicarii metodelor, a procedurilor si a instrumentelor de ma-
nagement.

Astfel, competentele profesionale ale directorului determina calitatea managemen-
tului in institutie, acesta fiind unul dintre factorii principali ai managementului calitatii.

Contextul descris accentueaza necesitatea abordarii multiaspectuale a procesului
continuu de imbunatatire a calitatii in institutiile de invatamant profesional tehnic, pri-
oritara fiind consolidarea capacitatilor manageriale. Analiza cauzelor unor probleme de
management mai des intalnite, evidentierea solutiilor, provocarea reflectiilor si indemnul
de a actiona le consideram oportune in vederea consolidarii competentelor manageriale
ale echipelor de conducere. lata de ce, in paragrafele ce urmeaza, vom aborda calitatea
prin prisma functiilor manageriale.
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2. (eeste calitatea?

Calitatea este un concept utilizat frecvent in toate domeniile de activitate umana, in
contexte specifice si generale, atat de specialisti, cat si de nespecialisti, ldsand impresia
ca e pe intelesul tuturor. Termenul este cu adevarat pe intelesul tuturor, doar ca fiecare
il interpreteaza in felul sau. intr-o organizatie in care se doreste aplicarea si promovarea
unor procese si servicii de calitate, care planifica cresterea continud a calitatii produselor/
rezultatelor, intelegerea impartasita a respectivului termen este cruciald. Vom contextua-
liza aspectele esentiale ale acestuia, relevante pentru demersul lucrarii de fata.

Evolutia conceptului de calitate ne ofera multiple perspective de explicare a
semnificatiilor si a caracteristicilor sale definitorii. Consideram important pentru activita-
tea manageriala sa evidentiem urmatoarele aspecte ale conceptului:

e (Calitatea este un ansamblu de caracteristici ale unui produs, proces, sistem. Calita-
tea nu poate fi exprimata printr-o singura caracteristica a produsului, procesului,
sistemului.

De exemplu, opiniile pozitive ale elevilor despre procesul de predare-invatare-evalu-
are din institutie nu constituie temei pentru a-l declara ca fiind unul de calitate. Pentru
stabilirea calitatii, managerii vor lua in considerare un set de caracteristici relevante, inclu-
siv opiniile elevilor.

e (Calitatea este un concept relativ si poate fi determinata doar prin raportare la un
set de cerinte. Aceasta poate fi determinatd prin compararea unui set de carac-
teristici inerente cu un set de cerinte: cerinte normative sau standarde si cerinte/
asteptdri ale beneficiarilor. Cu alte cuvinte, calitatea este masura sau gradul in
care un produs, proces, sistem — prin totalitatea caracteristicilor tehnice, econo-
mice, estetice, sociale si de exploatare - satisface nevoile pentru care a fost creat
si corespunde cerintelor/normelor/standardelor existente.

e C(alitatea nu este constantd, ea este in continua schimbare. Ansamblul de carac-
teristici ce o definesc este periodic revizuit, racordat la cerintele noi, care deriva din
schimbarile ce au loc in toate domeniile de activitate umana. Toate persoanele
implicate intr-un proces, care sunt parte a unui sistem, pot si trebuie sa priveasca
critic caracteristicile in baza carora se stabileste calitatea. Atitudinea critica deter-
mina o pozitie proactiva, managerii, dar si angajatii, venind cu sugestii de modifi-
care, de imbunatatire.
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De exemplu, cerintele angajatorilor fata de competentele profesionale ale absol-
ventilor se schimba odata cu introducerea tehnologiilor noi. E de datoria managerilor
si a angajatilor lIPT sa le analizeze sistematic si sa manifeste initiativa privind revizuirea
finalitatilor programelor de formare profesionala, astfel ca in acestea sa fie reflectate no-
ile cerinte ale angajatorilor.

Un alt exemplu. Daca pana nu demult un parametru al calitatii unei lectii era utilizarea
TIC, astazi acesta nu mai este relevant/suficient. Doar utilizarea TIC la lectie nu sporeste
intotdeauna calitatea lectiei. Este necesara precizarea: utilizarea adecvata si eficientd a TIC
la lectie.

Daca angajatii inteleg ca au dreptul sa supuna unei analize critice criteriile si indica-
torii in baza cdrora este evaluatd activitatea lor profesionala si cea a colegilor, acestia vor
identifica aspectele slabe, irelevante si vor contribui la imbunatatirea instrumentelor de
evaluare si de determinare a calitatii.

e Calitatea ,se mdsoard” Standardele, indicatorii si descriptorii sunt parte a instru-
mentelor de masurare a calitatii. Cu ajutorul indicatorilor putem stabili nivelul re-
zultatelor obtinute, care variaza de la un nivel minim acceptabil pana la un nivel
maxim, ce depdseste asteptarile si standardele. Nivelul de calitate se poate expri-
ma printr-un calificativ (calitate exceptionald, calitate superioard, nivel corespun-
zator, nivel scazut), indice sau coeficient.

De exemplu, atunci cand caracteristicile inerente ale unui produs, proces, sistem sati-
sfac toate cerintele normative/standardele si cerintele/asteptarile beneficiarilor, se poa-
te afirma ca produsul, procesul, sistemul dat este de calitate. Daca acestea satisfac doar
cerintele normative/standardele si nu satisfac cerintele/asteptarile beneficiarului (in ca-
zul nostru - cerintele absolventilor si ale angajatorului), vorbim despre o contradictie
ce blocheaza obtinerea unui produs de calitate. Astfel, daca procesul educational a fost
realizat in conformitate cu curriculumul si competentele profesionale ale absolventilor co-
respund cerintelor curriculare, iar angajatorii au alte asteptari si cerinte fata de pregatirea
profesionala a viitorilor specialisti, nu putem vorbi despre calitate. Este evidenta necesitatea
ajustarii standardelor de formare profesionala a elevilor la cerintele pietei, deoarece aceste
cerinte, reflectate in standardele ocupationale, au prioritate. Prin urmare, pentru asigurarea
calitatii, revizuirea curriculumului si a standardelor de formare profesionald este inerenta.

Necunoasterea sau neglijarea caracteristicilor definitorii ale conceptului de calitate

genereazd o percepere distorsionatd sau trunchiata a calitatii si o interpretare gresitd a
realitatii. Vom ilustra prin cateva exemple, frecvent intalnite in practica.
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Perceptii distorsionate si
trunchiate privind conceptul
de calitate

Comentarii

Institutia noastrd de invdtdmant
are cadredidactice bunesio bazd
materiald foarte bund, de aceea
este o institutie de calitate.

Determinarea calitdtii institutiei se face doar in
baza a doua caracteristici, ignorandu-se carac-
teristicile indispensabile, conforme cu misiunea
institutiei: de exemplu, nivelul de pregatire profe-
sionala a absolventilor.

Calitatea pregaitirii absolventilor
scolii profesionale in care activez
este mai joasd comparativ cu
calitatea pregditirii absolventilor
Universitatii Tehnice a Moldovei.

Raportarea rezultatelor obtinute la standardele
si asteptdrile fata de altd treapta de invatdamant
este o greseald. Nu putem raporta competentele
profesionale ale absolventului scolii profesio-
nale la standardele de pregatire a absolventilor
universitatii. Misiunea esenta pregatirii
absolventilor la diferite trepte de invatamant este
diferitd. Calitatea pregatirii absolventilor scolii
profesionale si ai universitatii poate fi aceeasi, de-
oarece nivelul de calificare este diferit.

Si

ANACEC a acreditat 75% din pro-
gramele de studiu din institutia
noastrd, ceea ce
recunoasterea oficiald a faptului
cd este o institutie de calitate.

inseamna

Extinderea rezultatelor acreditarii unui program
asupra aspectelor care nu au fost evaluate (in
acest caz - institutia de invatamant) este o abor-
dare gresitd. Satisfacerea conditiilor minime ina-
intate fata de un program educational inseamna
ca institutia dispune de conditiile necesare pentru
a pregati muncitori calificati si specialisti in baza
acestui program.

Institutia in care activez are cadre
didactice foarte bine pregditite, o
bazd tehnico-materiald la nivelul
cerintelor, iar elevii demonstreazd
rezultate academice bune. Dacd
toate aceste aspecte sunt de ca-
litate, atunci si managementul
institutiei este de calitate.

Este o greseala similara cu cea din exemplul prece-
dent. Concluzia nu are suficient temei, deoarece ca-
litatea managementului nu se masoara doar in baza
indicatorilor enumerati. Aceasta se masoara si prin
eficienta, eficacitatea proceselor din institutie. De-
terminarea calitatii unui proces, produs sau sistem
trebuie sa se bazeze, in primul rand, pe caracteristi-
cile inerente ale acestuia.

Din perspectiva manageriala, se cer a fi evidentiate inca cateva dintre caracteristicile
definitorii ale conceptului in discutie.
e C(alitatea se obtine in mod participativ, prin implicarea tuturor angajatilor si struc-
turilor organizatiei, prin toate procesele si activitatile realizate.
e (Calitatea trebuie sa devind un mod de viatd, o filosofie, 0 mentalitate de
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imbundtatire continua a tot ceea ce facem. Calitatea este perceputa astdziin lite-
ratura de specialitate drept instrument universal de management al tuturor dimen-
siunilor structurale si procesuale ale institutiei in contextul dezvoltarii continue a
acesteia si ridicarii competitivitatii.

e (alitatea poate si trebuie sa fie stapanita, administratd, condusa ca un proces.
Managementul calitdtii este implicit parte componenta indispensabild a mana-
gementului institutiei si nu poate fi tratat ca parte complementard a acestui
proces.

Caracteristicile definitorii ale calitdtii permit concretizarea si definirea managementu-
lui calitatii, a rolului si a locului lui in managementul institutiei.

Abordare gresita: Managementul calitatii Abordare corectd: Managementul
este un domeniu al managementului calitatii incorporat infuzional in mana-
institutiei gementul institutiei

vselelelee
e e el ele e a

Managementul

institutiei

Asadar, managementul calitdtii
reprezinta un ansamblu de activitati
menite s asigure imbunatitirea ARG

A s calitatii
continua a calitatii produselor, pro- ’
ceselor si sistemelor. Managemen-
tul calitatii are patru componente
de baza3 (Figura 1).

A Asigura-
Imbunatatirea Managementul J B
rea calitatii

calitatii calitatii

Figura 1. Componentele mana-
gementului calitatii

Calitatea managementului re-
prezinta un ansamblu de caracteris-

Controlul

tici care descriu nivelul de eficaci- calitatii

tate si de eficienta la care sistemul

3 Ghidul managementului calitdtii in invatamantul profesional tehnic. Pe: https://mecc.gov.md/
sites/default/files/anexa_1_integral.pdf (pag. 11)
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de management al organizatiei asigura atingerea scopurilor organizatiei, corespunde
cerintelor normative si standardelor, satisface cerintele angajatilor si ale beneficiari-
lor. Managementul, conform definitiilor subsemnate de mai multi autori, este un pro-
ces care determina atingerea scopurilor organizatiei. In acest context, sunt importante
doua aspecte: ceea ce face managerul si ceea ce rezulta din activitatea lui, adica efectele
activitatii manageriale.

Principalele domenii functionale ale activitatii managerului unei institutii de
fnvatamant sunt:

curriculumul;

resursele umane;

resursele non-umane;
performantele;

dezvoltarea organizationala.

Toate aceste domenii sunt conduse/coordonate prin sistemul de management, care
are cateva componente de baza:
v’ subsistemul metodologic - include: metodele, tehnicile, procedurile, instrumen-

tele etc. utilizate de manager pentru realizarea cat mai eficienta a scopului si a
obiectivelor organizatiei, dar si pentru rezolvarea problemelor ce decurg din actul
de conducere;

subsistemul organizatoric - este reprezentat de organizarea procesuald si organiza-
rea structurald. Prin organizarea procesuald, managerul asigura descompunerea
procesului de baza a organizatiei - in cazul nostru, procesul de formare profesio-
nala a elevilor — in functii, atributii, activitati, sarcini etc. Organizarea structurald
este reflectata in structurile organizatorice care deriva din organizarea procesua-
la. Organizarea structurald a unei liPT este reprezentata grafic in organigrame;
subsistemul informational - constituie ansamblul de date, informatii, proceduri de
circulatie a fluxurilor informationale in institutie etc, necesare pentru realizarea
obiectivelor acesteia; de mentionat ca subsistemul informational este diferit de sis-
temul informatic, care prelucreaza electronic anumite date;

subsistemul decizional — reuneste ansamblul hotararilor adoptate si aplicate in ca-
drul institutiei. Decizia manageriald aratd calea ce trebuie urmatd de structurile
interne ale organizatiei, realizarea obiectivelor planificate.

Functionarea sistemului managerial se bazeaza pe procesul de management, care in-
clude patru functii de baza:

14

planificarea;
organizarea;
coordonarea;
controlul-evaluarea.
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Prin urmare, calitatea managementului este ansamblul de caracteristici ale nivelu-
lui la care un manager construieste si gestioneaza sistemul de management, realizeaza
procesul de conducere si scopul organizatiei, atinge obiectivele acesteia, in conditii de
eficacitate si eficientd. Un sistem functional de management al calitatii poate fi creat doar
in prezenta unui management de calitate al institutiei.

Calitatea managementului depinde, in mare masura, de gradul de dezvoltare a
competentelor manageriale ale directorului si ale fiecarui membru al echipei mana-
geriale.

Calitatea managementului poate fi determinata in baza mai multor parametri:

e Viteza/Promptitudinea ludrii deciziilor importante

De aceasta depinde capacitatea sistemului de management de a raspunde rapid
schimbarilor si situatiilor din interiorul si din exteriorul institutiei. In practica, exista
adesea cazuri in care, din cauza ludrii lente sau chiar intarziate a unor decizii, raman
nevalorificate oportunitati si resurse, sunt "pierdute” proiecte si contracte profita-
bile, sunt ,pierduti” parteneri, sunt ,pierduti” angajati si elevi. Totodata, managerii
care planifica si analizeaza contextele si circumstantele din timp, care anticipeaza
situatiile de criza/risc, reusesc sa adopte deciziiimportante in timp util si sa valorifice
oportunitatile aparute.

e Valabilitatea deciziilorimportante

Succesul unei institutii depinde si de o decizie echilibrata si solida. Fara o evaluare
competentd a datelor/informatiilor ce solicita luarea unei decizii, dar si a consecintelor
deciziei adoptate, rezultatul aplicarii unor astfel de decizii conduce deseori la pierdere
de resurse, la demotivarea angajatilor, la stirbirea imaginii institutiei.

o Delegarea reala a autoritatii

Sistemul de management functioneaza eficient daca interactiunile se realizeaza
concomitent pe orizontala si pe verticala, ceea ce necesita o abordare participativa
si delegarea unei parti semnificative de autoritate nivelurilor inferioare ale ierarhi-
ei. Daca delegarea autoritatii este reala si suficienta, atunci structurile interne sunt
functionale, angajatii vin cu initiative, iar lipsa managerului nu blocheaza activitatea
institutiei.

e Controlul asupra implementadrii deciziilor

Lipsa monitorizarii si controlului asupra implementarii deciziilor determina disfuncti-
onalitati, repetarea erorilor si demotivarea angajatilor.

15



Managementul calitdtii versus calitatea managementului

e Sistemul de recompense si pedepse
Poate contribui la rezolvarea problemelor ori poate impiedica rezolvarea acestora.
Afecteaza semnificativ climatul psihologic din institutie.

e Circulatia informatiilor de ,sus” in , jos”

Eficienta executarii sarcinilor delegate de membirii echipei manageriale depinde in
mod direct de calitatea si cantitatea de informatii ce,,coboara” pana la nivelul inferior. De-
legarea unei sarcini trebuie sa fie insotitd obligatoriu de informatii despre scopul acesteia
(pentru ce urmeaza a fi realizata), rezultatul care se asteapta (ce trebuie sd se obtina in
urma realizarii sarcinii), timpul oferit pentru realizarea sarcinii, modalitatea de realizare a
sarcinii si limitele libertatii de decizie a angajatului in procesul executarii sarcinii (asupra
caror lucruri poate lua decizii de sine statator). indeplinirea constientd a unei sarcini de
catre angajat creste probabilitatea obtinerii unui rezultat pozitiv.

e Circulatia informatiilor de ,, jos” in ,,sus”

Absenta legdturii inverse cu angajatii, restrictiile — prea multe si prea dure, multiplele
conditionari in calea feedback-ului de la angajati spre echipa manageriala conduce di-
rect la pierdere din calitatea procesului si rezultatelor.

e Politica de resurse umane

Cine si cum este angajat, fisele de post ale angajatilor, dezvoltarea personalului,
motivatia, managementul carierei angajatilor — toate sunt importante si influenteaza di-
rect procesul tehnologic (in cazul nostru, procesul de formare a unui muncitor/specialist
calificat, cultura organizationala si calitatea prestatiei fiecarui angajat).

e Planificarea activitatii

Identificareaactiunilor relevante siasigurarea coerenteisia consecutivitatii activitatilor
menite sa conduca la realizarea obiectivelor este un proces complex si destul de compli-
cat. Lipsa unei planificari pe potriva poate determina neatingerea rezultatelor asteptate
sau necesitatea unor actiuni de corectie, care, la randul lor, genereaza frustrare si demo-
tivare in randul angajatilor.

o Leadership-ul

Perceperea de catre angajati a managerului drept lider care merita a fi urmat; capa-
citatea acestuia de a captiva; spiritul sau inovativ, care cucereste prin originalitate; pa-
siunea revelatoare intrezaritd in fiecare decizie asumatd; curajul de a gandi critic si de
a extinde limitele pentru binele comun sunt necesare pentru a transforma organizatia,
pentru a asigura o continua imbunatatire a calitatii in baza contributiei fiecarui angajat.
intr-o astfel de organizatie, sansele de succes cresc considerabil.
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Invitatie la reflectie \ /

e Cum procedeaza un manager pentru ca pregatirea absolventilor sa
satisfaca cerintele angajatorilor si sa prezinte un motiv de mandrie pentru fiecare
angajat?

o Ce relatie exista intre calitatea produselor, proceselor, sistemelor institutiei in
care activati, pe de o parte, si managementul carierei, dezvoltarea profesionala si
personala a managerului si a angajatilor, pe de alta parte? Aduceti exemple.

Invitatie la actiune l‘

e Asigurati intelegerea corecta si deplina a calitatii de catre toti angajatii.

e Evitati in cadrul unor sedinte sa dati citirii caracteristicilor esentiale
ale calitatii. Aceasta metodad nu este eficientd, nici din perspectiva managerialg,
nici din perspectiva psihopedagogiei instruirii adultilor. Identificati modalitatea
cea mai potrivitd pentru angajatii din institutia in care activati.

Cateva sugestii pentru realizarea acestui proces:

e Organizati in cadrul unei sedinte (poate fi sedinta de planificare sdptdmanala cu
angajatii) un asalt de idei cu privire la ce este calitatea si cum poate fi determinatd/
descrisd/caracterizatd/mdsuratad:

- Notati toate opiniile angajatilor, fara a le da o apreciere.

- Solicitati cat mai multe opinii si implicati-i in discutie pe toti angajatii.

- Mentionati cat de important este ca angajatii unei institutii sa aiba o
intelegere impartasita a conceptului de calitate.

- Informati angajatii ca intentionati sa reveniti la aceasta discutie peste 1-2
saptamani.

e Oferiti angajatilor timp pentru reflectie si comunicare neformald, dar si pen-
tru documentare suplimentara. Recomandati-le surse, inclusiv privind politica
institutiei referitoare la calitate.

e Revenitila discutia despre calitate la urmatoarea sedinta:

- Prezentati politica institutiei referitoare la calitate, evidentiind aspectele per-
cepute gresit sau trunchiat de catre angajati. Evitati sa numiti persoanele
care au avut anterior o intelegere gresita a fenomenului.

— Aduceti si solicitati exemple, pentru a va asigura ca toti angajatii au o
intelegere impartasita a conceptului de calitate.

Finalitate: Fiecare membru al colectivului intelege corect ce este calitatea, ce influenta
are imbunatatirea continud a acesteia asupra institutiei si asupra activitatii profesionale a
angajatilor; constientizeaza ca de calitatea institutiei este responsabil fiecare angajat.
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Invitatie la actiune

£

v
A

Analizati activitatea dumneavoastrad in calitate de conducdtor prin prisma
parametrilor ce determina calitatea managementului. Drept instrument va poate servi
un tabel, pe care urmeaza sa il completati in scris. Va propunem un model de tabel si de
completare a acestuia.

angajatilor

si realizarea
activitatilor
planificate sunt
formalizate

(prin ordine si
dispozitii) in timp
util aproximativ
in 80% din cazuri.

am participat,
deoarece nu
m-am informat
in timp util.

toti membrii
echipei mana-
geriale sa fie
informati des-
pre proiecte si
oportunitatile
de dezvoltare a
institutiei.

Parametri | Ce imi reuseste Ce nu imi Ce planificsa | Ceschimbare
reuseste intreprind astept
Viteza luarii | Deciziile ce Constat cd sunt |Sa stabilesco | Toate deciziile im-
deciziilor vizeaza orga- proiecte de su- |procedura care |portante sunt lu-
importante |nizarea muncii portlacarenu |arpermiteca |atefardintarziere.

Obtin informatii
(din mediul intern
si cel extern),
identific proble-
mele actuale,
oportunitatile

de dezvoltare si
reactionez in timp
util la acestea prin
decizii concrete si
clare.

Angajatii sunt
nemultumiti
atunci cand pri-
mesc criteriile
de evaluare a
activitatii lor
doar cu 2 sap-
tamani inainte
de inceperea
procesului de
evaluare. In
ultimii 2 ani,
am tergiversat
aprobarea crite-
rillor de evalua-
re a angajatilor.

In baza Planului
anual de acti-
vitate si a PSD,
voi stabili un
plan de emite-
re a deciziilor
importante cu
fixarea timpului
optim si voi
monitoriza rea-
lizarea acestuia.

Dispun de lista
deciziilor impor-
tante/prioritare
si de calendarul
emiterii acestora.
Emit deciziile
importante in
timp optim, in
conformitate cu
planurile apro-
bate si cerintele
fnaintate.
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e Notati in dreptul fiecdrui parametru ce va reuseste si ce nu va reuseste (fie ca va
reuseste mai putin sau doar uneori), indicand actiunile pe care le intreprindeti in
mod repetat si care caracterizeaza activitatea dumneavoastra. Cazurile singulare
pot fi analizate pentru a reflecta asupra cauzelor ce genereaza blocaje in diferite
domenii de activitate.

e Luatiin considerare opiniile angajatilor si ale sefilor (MECC), pe care le puteti afla
in cadrul unor discutii amicale sau aplicand instrumente consacrate.

e incurajati membrii echipei manageriale sa realizeze o analiza similara a propriei
lor activitati. Elaborati un plan de actiuni pentru imbunatatirea calitatii manage-
mentului.

Finalitate: Fiecare manager din institutie monitorizeaza imbunatatirea continua a
calitatii managementului pe dimensiunea de care este responsabil.
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3. Sistemul de management al calitatii

20

Sistemul de management al calitatii intr-o institutie de invatamant este complex. Din
perspectiva manageriald, SMC include mai multe elemente:

politica institutiei referitoare la calitate;
normele/standardele/indicatorii/descriptorii care explica si descriu caracteristici-
le produselor, proceselor si sistemelor de calitate;

strategia de atingere a calitatii produselor, proceselor, sistemelor;

planurile operationale de punereinaplicare a politicii sia strategiei de imbunatatire
continua a calitatii;

structura organizationalda pentru managementul calitatii, in cazul institutiilor
de invatamant profesional tehnic — CEIAC, integrata in structura generald a
institutiei;

cadrul normativ de functionare a CEIAG;

cadrul metodologic de activitate a CEIAG;

metodele, mecanismele, procedurile si instrumentele care asigura realizarea sar-
cinilor si a activitatilor necesare pentru atingerea obiectivelor propuse.

Un SMC este functional doar daca:

Dispune de toate elementele/componentele. Sistemul nu poate functiona fara orica-
re dintre elementele sale. De exemplu, daca lipseste politica institutiei referitoare la
calitate, nu va fi posibila coeziunea eforturilor institutionale pentru imbunatatirea
continua a calitatii. Lipsa standardelor de calitate nu va permite masurarea calitatii
si nu va motiva angajatii sa atinga, cel putin, nivelul minim de calitate. Fiecare
dintre elementele mentionate anterior este indispensabil acestui sistem.

Este asiguratd coerenta si sincronizarea elementelor/componentelor sale. Un ansam-
blu de elemente se manifestd ca un sistem daca interactiunea dintre acestea se
bazeaza pe coerenta. intr-un sistem, toate elementele armonizeaza si creeaza un
tot intreg. In practica, aceasta inseamna ca politica institutiei referitoare la calitate
se va regasi in strategii si in planurile operationale. Mecanismele, procedurile, in-
strumentele de planificare, de asigurare si de evaluare a calitatii vor fi racordate
la standardele de calitate. Activitatea CEIAC se va desfasura in conformitate cu
principiile si valorile politicii institutiei referitoare la calitate. Fiecare element al
SMC trebuie sa fie armonizat cu toate celelalte.

Este integrat in organizarea structurald si organizarea procesuald a institutiei. SMC
este parte a organizatiei. Interactiunea dintre elementele sale si toate celelalte
elemente ale organizatiei trebuie sa fie una clara si armonioasa. CEIAC, ca element
al SMC, se va regasi in organigrama institutiei; politica cu privire la calitate se va
regasi in sistemul de planificare a institutiei; procesul de evaluare si monitorizare
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a calitatii, realizat de CEIAC, va fi integrat in procesul general de management al
institutiei etc. Cu alte cuvinte, SMC nu poate fi separat de ceea ce este institutia si
de viata ei.

Respectarea acestor trei conditii poate asigura functionalitatea SMC, a cdrei calitate
poate fi determinatd prin raportare la normele ISO 9001, stabilite de British Standard In-
stitution.

Invitatie la actiune l‘
”
e Analizati sistemul de management al calitatii din institutia in care
activati, avand ca reper intrebarile ce urmeaza:
- SMC are toate componentele? (Vezi reprezentarea grafica din Capitolul 2.)
— Atributiile CEIAC sunt clar delimitate in statutul si regulamentele institutiei?
— Conexiunile CEIAC cu alte departamente sunt specificate in statutul si regu-
lamentele institutiei? Este clar cum interactioneaza CEIAC cu fiecare dintre
structurile organizationale, cu angajatii si cu membrii echipei manageriale?
— CEIAC dispune de instrumentele necesare (adecvate si validate) pentru rea-
lizarea misiunii sale?
- In institutie exista proceduri manageriale de monitorizare si evaluare a
calitatii?
- Membrii echipei manageriale si angajatii cunosc si impartdsesc politica
institutiei referitoare la calitate?
- Angajatii cunosc normele/standardele de calitate fata de rezultatele si pro-
cesele de care sunt responsabili?
- Dinamica indicatorilor calitatii este una pozitivd? SMC asigura cresterea ni-
velului de calitate in institutie sau are nevoie de modificari?
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4. Planificarea

LDaca vrei sd-I faci pe Dumnezeu sd radd, povesteste-i despre planurile tale” — aceasta
zicala e destul de raspandita in mediul nostru. Asemeni oricdrei zicale, ea deschide mai
multe perspective pentru reflectii: mesajele ascunse, motivele aparitiei, personalitatea
celui care o utilizeaza etc. In contextul lucrarii noastre, dorim sa evidentiem un alt sens,
care nu este la suprafata: daca planul elaborat nu este supus unei revizuiri sistematice,
valoarea acestuia se reduce cu timpul. Siinca o concluzie - procesul propriu-zis de plani-
ficare este mai important decat produsul (planul).

Planificarea este un "pod” care asigurd trecerea peste lacuni/obstacole/lipsuri din locul in
care ne aflam in cel in care vrem sd ajungem.

Metafora data explica perfect de ce unii manageri reusesc sa conduca institutia in
directia dorita, iar altii — nu. Cei ,norocosi”’, in mod constient si profund, sunt preocupati
de planificarea schimbadrii — construiesc viziuni si,,poduri” care ii ajuta sa-si realizeze vi-

surile; cei ,mai putin norocosi’, in cel mai bun caz, reusesc sa reactioneze la schimbarile
neasteptate - ei,construiesc poduri” spre viziunile altor persoane.

Va invitam sa analizam impreunad cateva raspunsuri la intrebarile: Ce este planificarea?
si Cum este planificarea?

Planificarea priveste in viitor. Planificarea presupune sa vezi, sa analizezi si sa prezici vi-
itorul. Planificarea inseamna pregatirea mintii pentru transformarea visurilor in realitate.
Planificarea se bazeaza pe prognoza, iar rezultatul planificarii — planul - este o sinteza a
prognozei.

Planificarea este un proces intelectual. Planificarea este un exercitiu mental, care im-
plica gandire creativa, judecata profunda si imaginatie. Nu este un act de ghicire, ci unul
de gandire in spirala. Un manager poate pregdti planuri inspiratoare numai daca are
imaginatie si gandeste critic. Planificarea solicita operarea cu obiective, fapte si estimari
argumentate.

Planificarea este orientatd spre obiective. Planificarea este realizata pentru a se atinge
obiectivele dorite. Acestea trebuie sa fie impartasite — in caz contrar, eforturile si energia
persoanelor implicate in realizarea planului vor fi imprastiate. Planificarea identifica calea
care sa conducd catre obiectivele dorite mai repede si cu mai putine resurse.
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Planificarea presupune alegerea si luarea deciziilor. Planificarea nu poate exista fara
analiza mai multor alternative. Prin urmare, daca exista o singura directie de actiune, nu
este nevoie de planificare, deoarece nu exista alegere. Un manager este inconjurat de
mai multe alternative. El trebuie sd o aleaga pe cea mai bung, in functie de standardele si
resursele institutiei. Astfel, luarea deciziilor este o parte integranta a planificarii.

Planificarea este functia principald (primard) a managementului. Planificarea pune ba-
zele altor functii ale managementului. Ea reprezinta fundamentul organizarii, motivarii,
coordonarii, monitorizadrii si evaludrii. Toate functiile manageriale sunt indeplinite in li-
mitele stabilite de planurile elaborate. Prin urmare, daca planificarea nu este realizata
calitativ, va suferi si calitatea altor functii manageriale.

Planificarea este un proces continuu. Planificarea este o functie care nu poate avea un
final, deoarece mediul in care actionam este in permanenta schimbare. Planurile sunt
elaborate pentru o anumitd perioada de timp. La sfarsitul acestei perioade, ele sunt supu-
se evaluadrii si revizuirii din perspectiva conditiilor si cerintelor care au suferit modificari.
Planificarea nu se incheie niciodata, intrucat provocdrile cu care se confrunta institutia
nu vor disparea niciodata. Pentru a preveni transformarea provocarilor in probleme, este
nevoie de a eficientiza planificarea.

Planificarea este patrunzdtoare. Planificarea este necesara la toate nivelurile de condu-
cere si in toate departamentele institutiei. Desigur, sfera acesteia este diferitd, in functie
de nivel. Nivelul superior poate fi mai preocupat de planificarea institutiei in ansamblu, in
timp ce nivelul mijlociu — de un domeniu mai specific: planurile departamentale, precum
si punerea in aplicare a planurilor de nivel inferior.

Planificarea este conceputd pentru eficientd. Planificarea conduce la atingerea obiec-
tivelor cu costuri minime. Ea evita risipa de resurse si asigura utilizarea lor adecvata si
optima. Un plan este inutil daca nu optimizeaza costurile necesare pentru realizarea lui.
Prin urmare, o planificare calitativa trebuie sa aiba ca efect economisirea timpului, a efor-
turilor si a banilor. Aceasta trebuie sa asigure utilizarea corecta a resurselor umane si fi-
nanciare, a materialelor, tehnologiilor si echipamentelor.

Planificarea este flexibild. Deoarece planificarea este efectuata pentru viitor, iar viito-
rul este imprevizibil, aceasta trebuie sa ofere suficient spatiu pentru a face fata schim-
barilor care se produc in cerintele beneficiarilor, politicile statului, standarde, mediul
concurential etc. Sub influenta schimbarilor din mediul extern si cel intern, pentru a fi
transformate in realitate, planurile initiale trebuie sa fie revizuite si ajustate.
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Invitatie la actiune A"‘

Realizand functia planificarii, managerii cautd raspunsuri la urmatoare-
le intrebari:
- Unde ne aflam la moment?
- Care sunt partile noastre forte si cele slabe?
~ In ce directie vrem sa ne dezvoltam?
- Care sunt oportunitatile si amenintarile?
- Ce dovezi vor demonstra ca am ajuns la locul dorit?
- Cum ne vom misca spre obiectivele stabilite?
- Cetrebuie sa faca angajatii pentru a asigura dezvoltarea?
- De ce resurse vom avea nevoie pentru a asigura trecerea de la locul actual
spre cel dorit?
- Cum putem realiza obiectivele cu resurse minime?

o Afisati aceasta lista in oficiul dumneavoastra. Reveniti periodic la intrebari, in spe-
cial atunci cand intuiti ca ceva nu decurge bine. Verificati cat de clare sunt ras-
punsurile la ele si, daca e necesar, cautati informatii suplimentare. Acest exercitiu
vd va ajuta sd realizati functia de planificare in mod constient.

In,Marturiile directorilor” observam cum intentia buna - asigurarea calitatii - s-a trans-
format intr-o situatie cu mai multe probleme, mari si mici. Este rezultatul unui proces de
planificare defectuos. Probabil, atitudinea managerului a fost una reactiva - a realizat
unele activitati drept raspuns la solicitarile organelor ierarhic superioare. Drept urmare,
obiectivele autentice, esentiale, care ar trebui sa asigure si sa dezvolte calitatea activitatii
institutiei au fost substituite cu unele formale — crearea unor documente si structuri sau
implementarea unor activitati al caror scop este demonstrarea faptului ca oamenii sunt
implicati in procesul de asigurare a calitatii.

Planificand calitatea, inevitabil ne incadram in procesul de planificare strategica.
Totusi, trebuie sa fim constienti de faptul ca prezenta unui plan de dezvoltare nu garan-
teaza ca el reflecta si planurile privind asigurarea calitatii.

Planificarea calitatii nu cere organizarea unui alt proces de planificare, diferit de proce-
sul de elaborare a planului de dezvoltare. Planificarea calitatii incepe cu studierea standar-
delor de calitate existente, care se regasesc in acte aprobate de structuri internationale,
nationale, sectoriale. Totodatad, trebuie sa intelegem ca in cadrul institutiei sunt mai mul-
te procese si produse care nu sunt standardizate (sau nu pot fi standardizate) de organele
ierarhic superioare. In astfel de situatii, trebuie elaborate standarde interne, care vor sti-
mula cresterea calitatii. Un exemplu potrivit sunt rezultatele examenelor de calificare.
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Planificarea calitativa presupune implicarea mai multor persoane, studierea opinieilor
privind viitorul institutiei, punctele forte si slabe ale acesteia, identificarea barierelor prin-
cipale care nu permit transformarea imediata a viziunii in realitate, stabilirea obiectivelor
si a actiunilor relevante. Planificarea este mai calitativa atunci cand include si planificarea
evaluarii, cu ajutorul cdreia putem afla daca ,podul construit ne-a dus la locul dorit”.

Invitatie la actiune l‘

e Includeti in procesul de analiza a situatiei actuale o serie de intrebari 3

care vizeaza calitatea:

- Tn ce masura rezultatele actuale corespund standardelor?

- Tn ce masura suntem satisfacuti de rezultatele obtinute?

- Exista divergente intre asteptdrile clientilor (elevilor, agentilor economici,
parintilor) si rezultatele pe care le avem?

- Ce date, masurabile si observabile, stau la baza concluziei privind gradul de
satisfactie?

—  Peste 3-5 ani ne dorim aceleasi rezultate sau mai bune?

- Ce date, masurabile si observabile, vor demonstra ca am obtinut rezultatul
asteptat?

- Ce bariere exista la moment sau pot aparea in calea obtinerii rezultatelor
dorite?

Nota bene! Cautarea raspunsurilor privind barierele in atingerea rezultatelor scon-
tate va fi directionata pe doud ,drumuri” principale: 1) identificarea persoanelor care
nu realizeaza sarcinile calitativ si 2) identificarea proceselor si a procedurilor ineficien-
te sau incomplete. Primul ,drum” asigura realizarea calitatii pentru o perioada de timp
relativ scurta, cu relatii tensionate si cu un nivel de incredere scazut. Celdlalt "drum”
reprezinta o caracteristica indispensabila a unei culturi a calitatii, el asigura cresterea
permanenta a calitatii.

Elementele comune ale planificarii si evaludrii sunt indicatorii, tintele, standardele.
Analizand planurile de dezvoltare si cele operationale ale mai multor institutii, con-
statdm cd managerii folosesc preponderent indicatori de proces, cum ar fi: ,atelier de
formare realizat” sau ,vizitd de studiu organizatd” Astfel de indicatori sunt importanti
pentru concluzii legate de realizarea activitatilor planificate, dar irelevanti pentru
concluzii legate de calitatea rezultatelor dobandite. Pentru a trage concluzii privind
succesele si insuccesele inregistrate, in proiectare vor fi utilizati si indicatori de pro-
dus, de impact.
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Indicatorii de produs demonstreaza rezultatele efective siimediate ale unei actiuni.
in baza lor vom deduce dac3, in cadrul activitatilor, am creat conditiile necesare
pentru realizarea obiectivelor (exemple: numarul de persoane implicate, relevanta
subiectelor propuse pentru atelierele de lucru, unitatile de utilaje noi instalate, co-
respunderea utilajelor instalate celor ce se utilizeaza la intreprinderi, numarul de
harti tehnologice elaborate, corespunderea etapelor procesului tehnologic de-
scris in harta celor respectate in economia reald, numarul de ore practice realizate,
corespunderea sarcinilor propuse la orele practice cerintelor curriculare etc.).

Indicatorii de impact - in baza lor vom trage concluzii despre gradul de realizare a
obiectivelor (exemple: gradul de imbunatatire a competentelor, numarul de elevi
care obtin grade de calificare inalte, gradul de satisfactie a elevilor si pdrintilor
privind procesul si rezultatele instruirii, gradul de satisfactie a angajatorilor etc.).

Invitatie la actiune 4‘

Va oferim cateva sugestii pentru organizarea procesului de planificare a
calitatii:

v

a‘

Desfasurati ateliere pentru a determina viziunea institutiei privind calitatea.
Desfasurati ateliere pentru a determina asteptarile strategice ale ,clientilor”.

Un rezultat palpabil al acestor ateliere vor fi listele indicatorilor de produs si de
impact.

Identificati standardele prioritare pentru institutia dumneavoastra.

Analizati procesele si procedurile existente: cat de bine asigura acestea atingerea
standardelor.

Planificarea activitatii managerului

Pe langa procesul de planificare, care asigura functionarea si dezvoltarea institutiei,
exista si cel de planificare a activitatii manageriale. Deseori, planurile operationale ale
institutiei contin activitati care tin de responsabilitatea conducatorului institutiei: emi-
terea ordinelor si a dispozitiilor, organizarea sedintelor de planificare, efectuarea controlului
respectdarii normelor etc. Prezenta acestora ,ingreuneazd” planul institutiei.

Planificand o activitate proprie managerului, vom avea in vizor urmatoarele domenii:
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actiuni necesare pentru realizarea functiilor manageriale (planificare, organizare,
coordonare si monitorizare, evaluare);

actiuni necesare pentru realizarea functiilor organizatiei (procesul tehnologic, cer-
cetare si dezvoltare, marketing, resurse umane, activitatea financiara).
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Structura planului de activitate a managerului trebuie sa fie, intai de toate, comoda.
Totodata, le sugeram conducatorilor sd aiba in atentie si domeniile importante de activi-

tate manageriald, pe care le regasim mai rar in planificare.

O posibild structura a planului personal al unui manager

Termen

Actiuni pe domenii de activitate

Organizare

Lucrul cu
documente

Resurse
umane

Activitate
financiara

Dezvoltare
profesiona-
la/personala

Invitatie la actiune

e Identificati in Planul de dezvoltare strategicad a institutiei si in Planul
anual de activitate a institutiei actiunile care urmeaza a fi realizate de catre mana-
ger in procesul de exercitare a atributiilor si a responsabilitatilor din fisa postului.
Analizati, din aceasta perspectiva, si planurile comisiilor/catedrelor metodice, ale
sectiilor si ale altor structuri institutionale.

e Excludeti din planurile mentionate actiunile ce tin de exercitarea atributiilor con-
form fisei postului si structurati-le in planuri separate, pe care managerul le va
intocmi pentru a-si organiza propria activitate.

e

v
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5. Organizarea

Pentru a explica esenta functiei de organizare in activitatea manageriald, vom apela
la o metafora.

Imaginati-va ca vi s-au oferit mai multe piese: tevi metalice, roti, ghidon, lant, furca,
pedale, roti dintate etc., din care urmeaza sa asamblati o bicicleta functionala. Bicicleta
va merge doar daca asamblati piesele corect si asigurati interactiunea dintre acestea. De
exemplu, daca ghidonul nu va fi fixat corespunzator pe furca rotii din fata, bicicleta nu va
merge in directia in care ne dorim. In functie de scopul stabilit si de procesul ce urmea-
za sa il realizati, veti completa bicicleta cu piese suplimentare, care maresc si diversifica
capacitatile acesteia (nu doar de dragul completarii), ii usureaza si ii eficientizeaza depla-
sarea. In toate situatiile, veti conecta piesele noi la cele existente, asigurand interactiunea
armonioasa dintre toate componentele.

Aidoma maistrului care asambleaza bicicleta din mai multe piese, in conformitate
cu cerintele de exploatare, managerul trebuie sa "asambleze” resursele pe care le are
la dispozitie, astfel incat institutia sa functioneze eficient si sd isi realizeze misiunea.
Functionalitatea institutiei depinde de calitatea asamblarii componentelor. Daca nu
reusiti o asamblare adecvatd, nu puteti conduce institutia eficient, iar reglarea/inlatura-
rea disfunctionalitatilor va va sustrage continuu de la atingerea obiectivelor si a calitatii
planificate. Dacd veti introduce structuri sau procese noi fard a le conecta la cele exis-
tente, ele nu vor functiona. Deseori, acest proces presupune modificarea structurilor si a
procedurilor vechi, iar in unele cazuri - inlaturarea lor.

Functia manageriald care se refera la transformarea componentelor si a proceselor
unei institutii intr-un sistem coerent este organizarea. Organizarea formald, reglemen-
tata de acte normative, cuprinde organizarea procesuald (a proceselor de munca ce se
desfasoara in institutie) si organizarea structurald (gruparea componentelor in baza unor
criterii). Exercitarea functiei de organizare include un set de actiuni intreprinse de mana-
ger si de echipa manageriala in vederea utilizarii optime a resurselor umane, materiale,
financiare, informationale etc. de care dispune institutia, dar si a strategiilor, metodelor si
instrumentelor de conducere.

Organizarea este sursa generatoare de coerenta actionald, de disciplina si de ordine
functionala. Totusi, discutand cu mai multi manageri si analizandu-le activitatea, consta-
tam cd importanta functiei de organizare, de cele mai dese ori, este diminuata, ceea ce se
poate manifesta in institutie in diferite feluri:
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- Personalul/angajatii nu au o imagine clara asupra responsabilitatilor proprii si ale
celorlalti. in,,Marturiile directorilor” este relatata o astfel de situatie: directorul ad-
junct si coordonatorul CEIAC,mereu au ceva de impartit’, deoarece atributiile lor
nu sunt clar delimitate in fisele postului.

- Responsabilitatile structurilorinterne nu suntspecificate, uneori acestea se dublea-
za. De exemplu, unele institutii au catedre, constituite pe arii curriculare, si sectii,
constituite pe specialitati/meserii. In Regulamentul de organizare si functionare
a institutiei este stipulat cda ambele structuri sunt responsabile de elaborarea,
dezvoltarea si implementarea curriculumului, fara a se concretiza de ce procese
anume. Mai mult, in unele regulamente, in loc de atributiile si responsabilitatile
structurilor interne ale organizatiei regasim ce nu este in drept sa faca o structura
sau alta. De exemplu, in regulamentul unei institutii am identificat urmatoarea
prevedere:,Membrii CEIAC nu au dreptul sa asiste la ore....

- Nu exista un sistem eficient de circulatie a informatiei in organizatie. De exemplu,
deciziile managerului nu ajung in timp util la angajatii care sunt vizati de acestea;
lipseste un sistem de informare si comunicare pe orizontala: intre catedre si sectii
sau intre maistri, cadre didactice ce predau discipline de specialitate si cadre di-
dactice ce predau discipline generale etc.

- Nu exista proceduri de colectare si valorificare a informatiei privind starea de lu-
cruri in institutie. Metaforic vorbind, lipsesc proceduri care ar contribui la colecta-
rea datelor despre ,pulsul si temperatura” zilnica/saptamanala a institutiei. Fie ca
se colecteaza prea multe date irelevante, fie ca se colecteaza unele informatii si se
stocheaza, fara a servi ulterior la luarea unor decizii; fie ca astfel de informatii se
colecteaza in regim de urgenta, la solicitarea organelor ierarhic superioare etc.

- Inrepartizarea atributiilor si a responsabilitatilor intre membrii echipei manageri-
ale nu se regasesc toate functiunile organizatiei. Adica, functiunile cercetare-dez-
voltare, proces educational, marketing si imagine a institutiei, personal (angajati si
beneficiari directi), finante si contabilitate, management general nu sunt clar delimi-
tate in fisele de post ale membrilor echipei de conducere si nu exista proceduri de
monitorizare a realizdrii acestora.

- Angajatilor si/sau structurilor permanente li se deleaga sarcini improprii, doar din
cauza faptului ca sarcinile respective nu sunt prevazute in niciun act normativ ce
reglementeaza activitatea institutiei si a fiecdrui angajat. La obiectiile, intrebari-
le sau refuzul angajatilor de a le realiza, managerii, de regulg, raspund ceva de
genul: ,Cineva trebuie s-o facal Dacd nu dvs., atunci cine?”. O alta situatie: acti-
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vitatea structurilor create pentru demersuri temporare (grupuri de lucru, echipe
responsabile de realizarea unei activitati sau a unui obiectiv strategic etc.) nu este
corelata cu activitatea structurilor permanente si cu responsabilitatile membrilor
echipei de conducere. Managerul evita sa decida de ce structuri are nevoie pentru
a face fata noilor provocari, cand sa organizeze aceste structuri si pentru cat timp,
cum sd asigure conexiunea noilor structuri cu cele existente, pentru o interactiune
armonioasa.

Pentru exercitarea cu succes a functiei de organizare, managerul are nevoie de o abor-
dare sistemica bazata pe "gandire simfonica”. El trebuie sa analizeze si sa inteleaga cum
functioneaza institutia ca sistem, apoi sd creeze toate conditiile necesare pentru ca acest
sistem sa fie functional si sa ofere contexte pentru imbunatdtirea continua a calitatii. As-
pectele esentiale care urmeaza a fi analizate pentru determinarea eficientei exercitarii de
catre managerul institutiei a functiei de organizare sunt:

- analiza calitatii actelor ce reglementeazd organizarea si functionarea
institutiei;

- analiza gradului de armonizare a structurii organizatorice cu misiunea si vizi-
unea de dezvoltare a institutiei;

- analiza functionalitatii subsistemului informational, decizional, metodologic
si organizatoric;

- analiza eficientei procedurilor ce asigura conditile necesare pentru
functionarea normald a institutiei si, in mod prioritar, pentru desfasurarea
procesului de formare profesionala.

Invitatie la actiune AL

"

Actualizati actele ce reglementeaza organizarea si functionarea institutiei.

In acest scop.

e Analizati Regulamentul de organizare si functionare a institutiei de invatamant
si regulamentele structurilor institutionale (Consiliul Profesoral, Consiliul de
Administratie etc.), evidentiind:

- existenta/lipsa prevederilor ce reglementeaza activitatea structurilor per-
manente;

- claritatea distribuirii responsabilitatilor pentru fiecare dintre structurile per-
manente.

e Identificati prevederile regulamentelor care au fost incalcate/ignorate mai des
de cdtre angajati si beneficiari, precum si cauzele acestor incdlcari.
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Impreuna cu membrii echipei manageriale, analizati actele normative cu referi-
re la invatamantul profesional tehnic, emise de MECC in cel putin ultimii 2 ani.
Apelati la pagina web a MECC: https://mecc.gov.md/ro/content/invatamantul-
profesional-tehnic

Identificati elementele de noutate.

Modificati, dupd caz, regulamentele in baza constatarilor facute in urma realizarii
activitatilor descrise in punctele a), b) si c). Analizati modificarile impreuna cu
angajatii, elevii, reprezentantii organelor ierarhic superioare si aprobati comple-
tarile, in ordinea stabilita de cadrul normativ in vigoare (unele se vor aproba prin
ordinul directorului, altele — prin decizia Consiliului Profesoral etc.).

Elaborati procedurile necesare pentru punerea in aplicare a prevederilor nou in-
troduse in actele normative de organizare si functionare a institutiei, dar si pentru
evitarea incalcarii sau a ignorarii ulterioare a unor prevederi din actele normative
ale institutiei.

Identificati cele mai eficiente modalitati de informare a angajatilor si a beneficia-
rilor directi despre schimbarile operate in actele normative institutionale.
Urmariti pe parcursul anului modificarile operate de MECC in actele normative,
inclusiv in cele nou aparute.

Evaluati si revizuiti periodic actele normative ce reglementeaza organizarea si
functionarea institutiei in care activati.
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6. Coordonarea

Finalitatile educatiei si formarii profesionale pot fi atinse doar prin conjugarea efor-
turilor tuturor actorilor implicati in acest proces. Prin urmare, este esential ca activitatea
structurilor organizationale si grupurilor de lucru ale institutiei sa fie orientate, armoniza-
te si sincronizate de catre manageri. Aceasta functie de management este cunoscutd sub
numele de functie de coordonare.

Coordonarea este un element integrant sau un ingredient al tuturor functiilor ma-
nageriale. Este o forta ascunsd, care leaga toate celelalte functii ale managementului.
Coordonarea este necesara in realizarea fiecarei functii manageriale si la fiecare etapa a
oricarui proces.

Functia de coordonare implica:

v’ Unitatea de actiune sau, conform unor surse, directionarea. Este esential ca fiecare
angajat si fiecare structurd organizationald sa cunoasca si sa inteleagd pe deplin
obiectivul comun si,directia actiunii comune”, indicatorii de calitate a finalitatilor
si nivelul de performanta asteptat.

Managerul va identifica cele mai potrivite modalitdti de asigurare a cunoasterii si
intelegerii obiectivelor, precum si a finalitatilor care au fost planificate si pe care institutia
urmeaza sa le atinga. Experienta demonstreaza ca afisarea la locuri vizibile a planurilor
strategice si operationale nu este suficienta. Pentru ca angajatii sa cunoascd obiecti-
vele, dar si sa aiba convingerea cd acestea sunt prioritare in activitatea institutiei si, in
consecintd, in activitatea lor, este necesar a implica intregul colectiv in stabilirea respec-
tivelor obiective. Deci vom obtine unitate de actiune prin coordonare doar daca la etapa
de planificare respectam principiile managementului participativ.

Ce se intampla in institutia de invatamant atunci cand angajatii nu cunosc sau in-
terpreteaza diferit misiunea si obiectivele organizatiei? Exact ca in fabula lui Alexandru
Donici Racul, broasca si stiuca: se cheltuie efort si resurse, dar fara efect. Cazul ilustrativ
despre incluziunea elevilor cu cerinte educationale speciale (vezi Capitolul 1. Context)
este un raspuns la intrebare. Lipsa unitatii de actiune a cadrelor didactice demonstreaza
ineficienta metodelor de coordonare aplicate de catre manager, iar in alte cazuri - neu-
tilizarea acestora.
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Invitatie la actiune 4‘
o Verificati daca intreprindeti toate cele necesare pentru asigurarea unitatii

de actiune in institutie. Folositi ca reper lista de actiuni ce caracterizeaza activitatea

unui manager caruia ii reuseste exercitarea acestui aspect al functiei de coordonare:

- Comunica explicit angajatilor in ce consta esenta obiectivelor/schimbarilor;
argumenteaza importanta si necesitatea acestora pentru institutie si pentru
fiecare angajat in parte; descrie clar cum vor arata lucrurile dupa atingerea
obiectivului, adica care va fi castigul institutiei si al angajatilor dupa ce vor
atinge obiectivul/vor implementa schimbarea.

— Colecteaza feedback-ul angajatilor, creeaza situatii favorabile pentru ca
acestia sa il ofere.

- "Aude’, confirma feedback-ul angajatilor. Reflecta asupra feedback-ului co-
lectat si le comunica angajatilor ce a,auzit’, adica cum a inteles feedback-ul
si ce actiuni va intreprinde in baza acestuia.

— Demonstreaza intelegere si empatie atunci cand angajatii isi expun temerile.

- Raspunde la intrebdrile angajatilor cu privire la obiective/schimbare.

- Defineste clar rolurile, pasii de urmat si indicatorii de succes la diferite etape
ale parcursului spre rezultatul planificat.

- Incurajeaza, ofera instruire, mentorat si coaching pentru a asigura obtinerea
rezultatelor.

- Mentine angajatii motivati. Trece periodic in revista rezultatele inregistrate si
disemineaza experientele pozitive.

e Analizati impreuna cu alti membri ai echipei manageriale (sefi de sectie, sefi de
catedra etc.) obiectivele/schimbarile ce urmeaza a fi implementate, intrebdrile si
ingrijorarile pe care le-ar putea avea angajatii.

v Armonizarea actiunilor. Este un proces asemandtor celui de creare a unei imagini
dintr-o multitudine de puzzle-uri. Pentru reusita unui proces complex cu impli-
carea mai multor persoane si structuri, fiecare trebuie sa isi cunoasca rolul, dar si
pe cel al colegilor, in realizarea obiectivului comun. Fiecare angajat sau structura
organizationald trebuie sa stie contributia cu care urmeaza sd participe, asteptarile
fata de calitatea contributiei si importanta acesteia pentru obtinerea rezultatului
final comun dorit/planificat.

Armonizarea este posibila doar daca managerul a asigurat o buna organizare: a deli-
mitat clar rolurile structurilor in Regulamentul de organizare si functionare a institutiei si
in regulamentele specifice; a clarificat cu fiecare angajat detaliile fisei postului; a aprobat
un sir de proceduri pentru procesele de baza din organizatie. Odata asigurate aceste as-
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pecte ale organizarii, managerul va identifica instrumentele potrivite pentru incurajarea
interrelationarii constructive a structurilor si a persoanelor implicate in proces. Aceasta
reclamd coordonarea rolurilor si a responsabilitatilor angajatilor astfel incat acestia sa
aiba o relatie buna cu colegii pe tot parcursul lucrului impreuna. Totodata, managerul se
va ingriji de dezvoltarea relatiilor cu partile interesate din mediul extern.

Invitatie la actiune I‘/
”
Pentru asigurarea unitatii de actiune si pentru armonizarea actiunilor
angajatilor, unele IIPT au procedat astfel:

e Lainceputul anului de invatamant, la sedinta Consiliului Profesoral, au fost apro-
bate Planul de dezvoltare strategica si Planul anual de activitate a institutiei. Tot
la aceasta sedintd managerul a anuntat ca la finele semestrului | fiecare subdivizi-
une si filecare angajat va raporta in fata intregului colectiv in ce mod a contribuit
la realizarea obiectivelor din planurile aprobate.

e Lasfarsitul semestrului, s-au organizat sedinte de autoevaluare.

e Procesul s-a incheiat cu un raport de constatare a gradului de realizare a obiecti-
velor si a nivelului de implicare a fiecarui angajat in acest demers.

e Insemestrul Il, angajatii au manifestat proactivitate si responsabilitate, iar colec-
tivul a remarcat un nivel mai ridicat de coeziune.

Acest sistem de actiuni s-a dovedit a fi eficient in lIPT. Va indemnam sa-I aplicati in

institutia in care activati.

v Sincronizarea eforturilor. Intr-o orchestra, daca fiecare instrumentist isi va interpreta
partitura fard a se racorda la colegi, spectatorul va auzi, in loc de melodie si armonie,
doar cacofonie. Prin urmare, nu e suficient ca fiecare angajat sa cunoasca obiectivele
organizatiei si rolul sdu in atingerea acestora. Este necesara conjugarea eforturilor tu-
turor. Consistenta, eficienta si calitatea rezultatelor pot fi obtinute daca, intr-un proces
comun, fiecare subdiviziune si angajat: cunoaste si respecta termenele alocate atinge-
rii rezultatului comun si propriei contributii; urmeaza strategiile si metodele acceptate
si aprobate pentru exercitarea rolurilor personale si de grup; este informat si dispune
de competentele necesare pentru a alinia propria activitate la activitatea colegilor.
Managerul asigura sincronizarea actiunilor interne si externe, pentru a obtine efectul
sinergiei si pentru a maximiza performanta si competitivitatea institutiei.

Functia de coordonare — prin asigurarea unitdtii de actiune, armonizare si sincronizare —
este esentiald in obtinerea unei performante organizationale echilibrate. Exercitarea eficienta
a acestei functii de catre manager aduce un sir de beneficii institutiei de invatamant:

- contribuie la atingerea mai rapida si mai calitativa a obiectivelor;
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creeaza contexte de activitate in conditii de maxima eficienta si eficacitate;

oferd mai multa incredere in situatii de incertitudine si mai multa unitate de
actiune in fata unor forte perturbatoare;

incurajeaza spiritul de echipa, echilibreaza si mentine echipa impreuna;
incurajeaza angajatii sa manifeste initiativa, sa fie satisfacuti de locul de munca;
diminueaza conflictele intre obiectivele individuale ale angajatilor si obiectivele
organizationale.

Pentru o coordonare eficienta, managerul:

a)

b)

asigurd delegarea corespunzatoare de autoritate si responsabilitate la toate nive-
lurile de conducere in institutie;

stabileste un sistem de comunicare eficient, bidirectional pe verticala si multi-
directional pe orizontalg;

asigurd functionalitatea unui sistem adecvat si eficient de raportare;

aplica un sistem relevant de motivare a angajatilor;

creeaza conditii si contexte de implicare si participare activa a angajatilor la reuni-
uni, conferinte, seminarii, in comisii etc.;

promoveaza cultura colaborarii si cooperarii, incurajeaza angajatii sa aiba relatii
prietenoase cu ceilalti;

asigura realizarea calitativa a functiilor de planificare, organizare, monitorizare si
control-evaluare, ca fundament pentru eficienta coordonarii;

creeaza oportunitati de dezvoltare profesionala a managerilor la toate nivelurile
institutiei in domeniul managementului resurselor umane, inclusiv in aspecte de
comunicare, negociere, delegare, monitorizare, raportare etc.

Instrumentul cel mai des utilizat de manageri in exercitarea functiei de coordonare, dar
si a celorlalte functii de conducere, este sedinta. Calitatea sedintelor influenteaza semni-
ficativ calitatea managementului. in urma discutiilor cu angajatii mai multor institutii, am
constatat ca in unitdtile de invatamant se organizeaza foarte multe sedinte, dar putine
dintre acestea sunt necesare si eficiente.

Invitatie la actiune A‘

In procesul de pregcditire a sedintei

Analizati eficienta sedintelor organizate de echipa manageriald in
baza urmatoarelor intrebari:

- Scopul sedintei este clar formulat?

- Sedinta este cu adevdrat necesara? Scopul propus poate fi realizat fara a or-
ganiza sedinta?

- Lasedinta vor participa doar persoane relevante?
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S-a identificat forma cea mai adecvata de organizare a sedintei (face to face
sau online)?

S-a stabilit ora de inceput si cea de sfarsit a sedintei?

Agenda si materialele ce trebuie analizate in prealabil de catre participantii
la sedinta au fost expediate in timp util (invitatii vor reusi sa isi ajustez pro-
gramul si sa analizeze materialele)?

A fost selectatd persoana care va intocmi procesul-verbal sau care va lua
notite pe tot parcursul sedintei?

In timpul sedintei

Sedinta a inceput la timpul stabilit?

Ati anuntat repetat scopul si obiectivele sedintei?

Ati trecut in revista deciziile si actiunile intreprinse dupa sedinta precedenta?
Ati urmat agenda si ati asigurat respectarea timpului alocat?

Discutiile au fost centrate pe subiectele din agenda si nu s-au permis devieri
de la acestea?

Subiectele neincluse in agenda, aparute pe parcursul discutiei, au fost notate
pentru a fi trecute pe ordinea de zi a sedintelor ulterioare? Le-ati comunicat
acest lucru participantilor?

Deciziile adoptate la sedintd sunt bazate pe informatii si dovezi?

Ati distribuit sarcini pentru implementarea deciziilor?

Ati rezumat toate deciziile si sarcinile la sfarsitul sedintei?

Ati stabilit modalitatile de informare despre indeplinirea sarcinilor?

Ati programat urmatoarea sedinta?

Ati terminat sedinta in timpul planificat?

Dupd sedinta

Ati distribuit, la scurt timp dupa sedintd, ,minutele” (notite cu cele mai im-
portante decizii si sarcini) sau un extras din procesul-verbal (dupa caz)?

Ati comunicat repetat cu persoanele care urmeaza sa realizeze anumite sar-
cini in baza deciziilor sedintei?

Ati monitorizat realizarea sarcinilor?
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7. Monitorizarea

Este extrem de important, in postura de manager, sa faci tot ce iti sta in puteri ca sa
obtii rezultatul planificat — unul de calitate, sa asiguri implicarea activa a tuturor si alo-
carea eficientd a resurselor; mai mult - sa responsabilizezi fiecare persoana pe parcursul
exercitarii rolului sdu, dar si sa ii permiti sa trdiasca satisfactia lucrului facut in comun.
Toate acestea vor fi atinse doar daca procesul este monitorizat corect.

Voi apela la o experienta de familie, pentru a explica esenta monitorizarii.

In procesul de coacere a painii erau atrasi toti membrii familiei noastre. Fiecare avea
o sarcind. Mama era ,capitanul”. Ea avea sarcinile ei, dar reusea sa verifice ce facea fiecare
dintre noi, sa sincronizeze toate actiunile noastre: tavile trebuiau sa fie unse exact cand
painea era numai buna de adunat, cuptorul trebuia sa fie fierbinte exact cand painea se
ridica in tavi... Daca observa ca cineva nu va reusi la timp, indemna pe altcineva sa fi sara
in ajutor; daca observa ca cineva si-a indeplinit sarcina, imediat i se gasea alta treaba
de facut....Painea se dadea in cuptor doar dupa ce mama verifica temperatura acestuia,
aruncand o manutd de fdina pe vatra. Cand painea era in cuptor, mama verifica de cateva
ori daca ,a prins fata’, adica daca s-a rumenit suficient. Avea solutii pregdtite in caz ca fo-
cul era,prea mare”sau,,prea mic”si intervenea ori de cate ori era nevoie. Cand mirosul de
paine calda umplea casa, mama avea grija sa ne spuna fiecaruia cate ceva: s-a copt bine,
fiindca ai reusit sa alegi lemnele potrivite pentru foc; este foarte aromatd, fiindca ai mes-
tecat bine ingredientele etc. Si cel mai mic membru al familiei simtea ca a copt paine...

Mama avea grija sa observe cum decurge procesul, sa ia decizii, sa intervina — pentru
ca sa obtinem cu certitudine rezultatul la nivelul de calitate dorit, sa fim toti implicati pe
durata intregului proces si sa fim eficienti.

Mama monitoriza procesul.

Ce este monitorizarea?

Monitorizarea reprezinta colectarea sistematica a datelor in timpul implementarii unui
indreptate catre obiectivele stabilite si dacd se vor obtine rezultate la nivelul de calitate
dorit. Verificarea sistematica a progresului implementarii ajuta la identificarea probleme-
lor si a blocajelor si la determinarea momentului cand sunt necesare modificari. Datele
dobandite in procesul monitorizarii ghideaza planificarea/replanificarea, alocarea/rea-
locarea resurselor. Unul din scopurile monitorizarii este de a permite managerilor sa ia
decizii informate cu privire la realizare unor procese (activitati, proiecte, programe etc.)
si la utilizarea eficientd a resurselor. Documentarea datelor serveste drept baza solida de
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dovezi si informatii necesare pentru a ,extrage” lectii invdtate din experienta institutiei,
adica de aimbogati continuu arsenalul de bune practici.

Unii directori, la fel ca cel ce si-a propus sa monitorizeze impreuna cu colegii frecventa

elevilor la ore (vezi cazurile ilustrative de la inceputul ghidului de fatd), asteapta ca in
urma monitorizdrii lucrurile sa se imbunatateasca de la sine si este deceptionat atunci
cand aceasta nu se intampla. Ei au o perceptie trunchiata a procesului dat, reducandu-I
la colectare de date. Monitorizarea insa este un proces complex, care implica:
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V' Planificare, care consta in concretizarea unor indicatori si etape. in functie de sco-

purile si obiectivele proceselor ce urmeaza a fi monitorizate, se vor identifica in-
dicatorii relevanti si suficienti. De exemplu, pentru monitorizarea procesului de
dezvoltare a competentelor profesionale ale angajatilor se foloseste, de regulg,
un singur indicator: numarul cadrelor didactice care au participat la diverse stagii
de formare - datele se colecteaza in doua etape: dupa semestrul | si la sfarsitul
anului de invatamant. Daca scopul dezvoltarii competentelor profesionale ale ca-
drelor didactice rezida in a consolida capacitatile institutionale pentru a face fata
procesului educational la distanta, atunci indicatorul ce solicita colectarea datelor
despre numarul general de cadre didactice participante la diverse stagii de for-
mare nu este unul relevant. in acest caz este nevoie de un indicator mai specific:
numarul de cadre didactice care nu dispun de competentele necesare pentru or-
ganizarea procesului educational online si au participat la stagii de formare cu te-
matica respectiva. S-ar putea ca indicatorul sa fie relevant, dar nu suficient. Faptul
ca profesorii au participat la stagii de formare nu inseamna ca ei si-au dezvoltat
abilitatile de utilizare a tehnologiilor informationale. Mai e nevoie sa monitori-
zam daca stagiile de formare le-au oferit cadrelor didactice contexte de invatare
si de dezvoltare a competentelor profesionale solicitate. Datele colectate in baza
acestui indicator ne vor permite - in cazul in care furnizorul de servicii de formare
continuad este axat preponderent pe informarea cadrelor didactice despre platfor-
mele existente si nu pe formarea de abilitati practice - sa solicitam furnizorului sa
introduca schimbdrile necesare in curriculumul sau sa schimbam furnizorul. Mo-
nitorizarea ne permite sa prevenim risipa de resurse pentru dezvoltarea profesi-
onald ineficientd a angajatilor. Va fi necesar sa stabilim si etapele potrivite pentru
colectarea datelor in baza indicatorilor alesi, pentru a reusi sa intervenim in timp
util cu corectiile si modificarile de rigoare. Deci indicatorii monitorizarii si etapele
monitorizarii se vor planifica in functie de scopul si obiectivele proceselor ce ur-
meazd a fi monitorizate.

Organizarea procesului, care consta in asigurarea resurselor necesare pentru mo-
nitorizare: metode si instrumente de monitorizare adecvate; persoane pregatite
pentru colectarea si stocarea datelor in baza indicatorilor planificati, inclusiv dis-
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tribuirea/delegarea clara a sarcinilor; informarea corespunzdtoare a angajatilor
implicati in monitorizare despre etapele procesului, indicatori si responsabilii de
colectarea datelor.

v’ Colectarea si stocarea datelor — proces ce solicitd manuirea tehnicilor de obser-
vare, de notare corectd a datelor, respectarea confidentialitatii etc.

v"Analiza datelor obtinute la fiecare etapa, constatarea starii de fapt, a cauzelor in-
succeselor si a factorilor ce au generat succesul, pregatirea catre luarea deciziilor.

V' Luarea deciziilor si oferirea feedback-ului in baza datelor obtinute la fiecare etapa
de monitorizare. Daca managerul constata ca procesul decurge normal, nu sunt
identificate si nu exista riscuri pentru aparitia unor probleme sau blocaje, deci-
de ca acesta sd isi continue cursul. Important este sa aduca decizia respectiva la
cunostinta persoanelor implicate in procesul de implementare, pentru a incuraja
si a oferi mai multa certitudine. Daca managerul constata existenta unor proble-
me care pot afecta calitatea rezultatului, intarzieri in atingerea rezultatului pla-
nificat, utilizarea ineficienta a resurselor etc., se va lua decizia de a interveni cu
masuri de corectie. Decizia va fi insotita de un plan concret de actiuni. Indiferent
de decizia care va fi luata, managerul va oferi feedback constructiv atat membrilor
echipei de implementare, cat si ai echipei de monitorizare.

Anume ultimele douad etape ale procesului de monitorizare nu au fost realizate de
catre managerul din studiul de caz prezentat anterior. Managerul a colectat sia comparat
datele, identificand doar in ce grupa si cine dintre elevi a acumulat mai multe absente.
Procesul de monitorizare solicita ca managerul sd identifice cauzele absentelor si solutii
pentru inlaturarea acestora. De exemplu, se constatd ca cele mai multe absente sunt la
prima lectie din orar si doar la 5 profesori, care au convenit cu elevii asupra respectarii
unei reguli: cel ce a intarziat - nu intra in clasa. (,Regula’, bineinteles, a fost stabilita cu
intentii bune: de a motiva elevii sa nu intarzie la ore.) Daca se analizeaza situatia in conti-
nuare, devine evident cd la prima lectie intarzie, de obicei, elevii ce locuiesc in suburbii si
se deplaseaza in fiecare dimineata cu transportul obstesc. In baza acestor informatii, este
usor sa se identifice solutiile potrivite: fie ca se modifica orarul sunetelor, fie ca se discuta
cu cei 5 profesori sa le permita elevilor ce locuiesc in suburbii sa intre in clasa, chiar daca
intarzie cateva minute.

Vom realiza cu succes obiectivele, proiectele, activitatile etc. planificate doar daca
procesul de monitorizare va fi desfasurat integral.
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Ce monitorizam?

La anumite etape ale monitorizarii, prioritate vor avea unele aspecte ale proceselor si
obtinerii rezultatelor.

v Monitorizarea progresului

Datele de rutina sunt colectate si analizate pentru a stabili daca sarcinile si activitatile
realizate conduc catre rezultatele dorite sau, cu alte cuvinte, autentifica progresul catre
rezultatele dorite. Acest tip de monitorizare mdsoarad intrdrile, activitatile si rezultatele
obtinute la etapele intermediare. Monitorizarea progresului raspunde la intrebarile: ,Ce
s-a facut pana acum, unde, cand si cum s-a facut? Rezultatele de la aceastd etapa sunt
suficiente pentru ca sa atingem obiectivele/finalitatile intregului parcurs?”. Majoritatea
datelor colectate in timpul implementarii diverselor proiecte vizeaza, de obicei, acest tip
de monitorizare.

v' Monitorizarea tehnologiei

Acest tip de monitorizare presupune identificarea raspunsurilor la intrebarea: ,Stra-
tegiile, metodele aplicate permit/asigura obtinerea rezultatelor scontate in termenul re-
zervat fard a depasi resursele planificate initial?”. In cazul in care se constata ca strategiile,
metodele, instrumentele aplicate nu genereaza rezultatele asteptate, se va analiza corec-
titudinea aplicarii acestora si se vor lua deciziile necesare. De exemplu, daca se constata
ca anual se organizeaza ,Ziua usilor deschise” in ideea de a mari numarul doritorilor sa
isi faca studiile in institutie, iar in ultimii 3 ani planul de inmatriculare este realizat doar
partial, strategia selectata pentru atingerea acestui scop nu este una binevenita. Se im-
pune o schimbare, pentru a nu irosi resursele institutiei.

v Monitorizarea ipotezelor/presupunerilor/riscurilor

In procesul planificarii, constatam ca anumiti factori externi sau anumite circumstante
ar putea influenta procesul atat pozitiv, cat si negativ. Astfel, se contureaza anumite ris-
curi, ipoteze, presupuneri. Este important sa le monitorizam, deoarece ne poate ajuta la
evitarea/blocarea influentelor negative, la explicarea succeselor si a insucceselor, dar si la
deducerea unor lectii pentru viitor. De exemplu: monitorizarea initiativelor partenerilor
de dezvoltare in sustinerea unor proiecte; monitorizarea situatiei demografice in regiu-
nea de provenienta a elevilor; monitorizarea modificarilor normative care reglementeaza
activitatea economica a institutiei.

v" Monitorizarea financiara

Se refera la monitorizarea cheltuielilor si la compararea acestora cu bugetele planifi-
cate. Monitorizarea financiard este esentiald pentru evitarea unor excese sau risipe. Este
importantd si in scopul raspunderii si raportdrii, precum si pentru mdsurarea eficientei
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financiare (maximizarea rezultatelor cu aport minim). Monitorizarea financiara este valo-
roasa in executarea ritmica a bugetului institutiei.

Cu ce monitorizam?

Putem aplica o gama vasta de metode, tehnici si instrumente relevante pentru colec-
tarea datelor dorite. De exemplu: observarea, comunicarea cu beneficiarii, chestionarea,
colectarea unor indicatori/parametri ai procesului etc. Strategia monitorizarii se bazeaza
pe comparatie: se compard datele constatate la o etapa anume cu datele planificate pen-
tru aceasta etapa si cu datele obtinute la etapa precedenta. Aceasta comparatie ne va
arata devierea de la planul initial si dinamica progresului, in temeiul cdrora vom evidentia
anumite tendinte, ce pot servi drept suport in luarea deciziilor.

Actul de monitorizare necesitd toate celelalte functii manageriale. Pe parcursul aces-
tuia, vom realiza:
v procesele specifice evaludrii, doar ca nu in raport cu rezultatul implementarii pro-
cesului in intregime, ci numai a unui rezultat intermediar;
v vom lua decizii;
vom planifica pasii de urmat;
v vom organiza si vom coordona interventiile de corectie necesare pentru obtinerea
rezultatelor scontate.

\

Invitatie la actiune 4‘

e Analizati cum este realizata monitorizarea diverselor procese in

institutia in care activati. Constatati:

- Este intocmit planul de monitorizare?

- Ce se monitorizeaza conform planului?

- In planul de monitorizare sunt fixate etapele monitorizarii?

- In planul de monitorizare sunt trecuti indicatorii si descriptorii pentru rezul-
tatele intermediare ce se asteaptad a fi obtinute?

- Se planifica colectarea datelor cantitative si calitative?

- Sunt planificate metodele si instrumentele de colectare a datelor?

- Instrumentele pentru monitorizare sunt validate?

- Sunt planificate modalitatile de prelucrare a datelor colectate?

- Toate datele colectate in procesul monitorizarii sunt valorificate? Cum anu-
me/in ce mod?
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- Analiza datelor colectate este suficient de profunda si detaliata pentru a face
constatari si a lua decizii?

- Deciziile adoptate in baza rezultatelor monitorizarii (dupa fiecare etapa): (i)
contin interventii de corectie; (ii) sunt aceste interventii transformate in sar-
cini concrete; (iii) sarcinile sunt delegate unor persoane concrete?

- Angajatii institutiei sunt informati despre constatdrile si deciziile monitorizarii?

- Sunt urmadrite efectele interventiilor de corectie?

- Datele monitorizarii sunt valorificate in evaluarea rezultatelor obtinute la
sfarsitul procesului?

- Sunt extrase lectii utile pentru eficientizarea ulterioara a activitatii institutiei?

e Completati procesul de monitorizare (in caz de necesitate) in baza constatarilor
facute in cadrul analizei.
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8. Evaluarea

Intrebarea initiala la care raspunde functia de evaluare este: "In ce masura rezultatul
obtinut corespunde cu cel planificat?”. Daca ne limitam doar la rdspunsul la aceasta intre-
bare, nu valorificam in deplind mdsura puterea evaluarii.

Evaluarea presupune examinarea sistematica a relevantei, eficientei, eficacitatii si im-
pactului activitatilor realizate pentru atingerea obiectivelor preconizate. Sensul evaluarii
consta in identificarea practicilor bune si a greselilor comise cu scopul de a multiplica
succesele si de a preveni repetarea greselilor. Drept produs al acesteia sunt recomandari-
le si lectiile invatate, care ajutd la imbunatatirea rezultatelor si a activitatii.

In cadrul procesului de evaluare masuram devierea calitatii produselor si serviciilor
actuale de la cea stipulata in standarde, identificam cauzele acestor abateri si actiunile
corective, inregistram practici bune care raspund la eventualele nevoi viitoare.

Caracteristicile specifice functiei de evaluare

Evaluarea este o functie finald. Necesitatea ei vine odata cu realizarea produselor si a
serviciilor planificate.

Evaluarea este o functie universald, ea trebuie sa fie indeplinita de manageri la toate
nivelurile si in orice situatie importanta.

Evaluarea asigurd viitorul, deoarece analizeaza activitatile realizate cu scopul de a ex-
trage lectii si de a ajusta activitatile respective.

Evaluarea este un proces dinamic - metodele de colectare a datelor cantitative si calita-
tive sunt combinate cu metodele de corectie, peste tot unde este necesar.

Evaluarea este legatd de planificare. Planificarea si evaluarea sunt doua functii inseparabile
ale managementului. in lipsa planificarii — evaluarea este un exercitiu fara sens, iar in lipsa eva-
luarii — planificarea este inutila. Planificarea presupune identificarea prealabild a activitatilor
specifice pentru evaluare, iar evaluarea ofera informatii necesare pentru planificare.

Realizarea evaluarii presupune urmatorii pasi:

1. Reamintirea indicatorilor planificati. Se spune ca ,daca un manager controleaza
totul, el ajunge sa nu controleze nimic”. Nu trebuie sa controlati si sa evaluati
totul. Pentru a evita risipa de energie si de resurse, aveti nevoie sa reactualizati
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standardele/indicatorii principali, stabiliti la etapa planificarii. in unele situatii,
puteti identifica indicatori suplimentari, care nu au fost formulati la etapa de
elaborare a planului.

Selectarea instrumentelor si a metodelor de mdsurare. Fiecare indicator poate fi ob-
servat si masurat cu un instrument potrivit. La aceasta etapad, asigurati-va ca aveti
laindemand instrumentele necesare, iar responsabilii stiu sa le aplice. Drept rezul-
tat al primilor doi pasi trebuie sa aveti un tabel de tipul celui prezentat mai jos.

Scopul evaludrii - identificarea gradului de performantd a unui manager

Ce masuram? Cu ce instrumente si
cum masuram?
e Atitudinea angajatilor; e  Observarea comportamentului;
e Normele de munca respectate de ei; e Analiza registrelor, rapoartelor;

Grija fata de mediul fizicin care lucreaza; | e Interviuri;
Modalitatea de comunicare a angajatilor| ¢ Sondaje.
Cu superiorii.

Mdsurarea performantei este urmatorul pas major in efectuarea evaluarii. Masu-
rarea performantei si compararea datelor cu cele indicate in standarde/indicatori
scot in evidentd aspectele cu abateri de la rezultatele asteptate. Uneori, nivelurile
de performanta sunt usor de mdsurat, iar alteori — mai dificil. Mdsurarea indicato-
rilor si a standardelor tangibile este un demers usor, deoarece pot fi exprimate in
unitati, costuri, termene etc. si exista mai multe instrumente. Mdsurarea calitatii
este mai dificild, mai ales atunci cand trebuie sa fie mdsurati indicatori intangibili,
cum ar fi: atitudinea angajatilor, gradul de dezvoltare a competentelor.

Datele care sunt utilizate pentru masurare se regasesc in diferite rapoarte: saptama-

nale, lunare, trimestriale, anuale.
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4. Compararea performantei actuale cu standarde/indicatori. Scopul acestui pas este

identificarea abaterilor de la standarde/indicatori. Abaterea poate fi definita ca

diferenta dintre performanta reala si tintele planificate. Produsul etapei sunt con-

statarile care determina gradul de abatere a rezultatelor obtinute de la cele plani-

ficate. De exemplu:

a. 50% din absolventi au sustinut examenul de calificare cu notd 8’ ceea ce este cu
10% mai mult decat indicatorul stabilit acum 2 ani;

b. 20% din cadrele didactice sunt implicate in activitatea unor grupuri de lucru crea-
te la nivel republican pentru elaborarea si modernizarea curricula si a materiale-
lor didactice, ceea ce corespunde tintei stabilite;
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¢. 40% din angajati au lansat pe parcursul anului, cel putin o datd, propuneri/
initiative de imbundtdtire a procesului de instruire, ceea ce este cu 20% mai putin
decat tinta stabilitd;

d. 80% din elevi realizeazd practica de producere la intreprinderi-lideri, ceea ce co-
respunde tintei planificate.

Identificarea cauzelor devierilor. Imediat dupa identificarea abaterii majore, mana-

gerul trebuie sd se gandeasca la cauzele care au generat-o. intrebarile caracteris-

tice acestui exercitiu mintal sunt:

- Ce conditii au contribuit la obtinerea rezultatului?

- Aceste conditii sunt rezultatul efortului depus de noi sau rezultatul actiunii
unor forte externe?

— Ce proceduri si procese (formalizate sau intuitive) au fost aplicate in timpul
realizdrii produsului?

- Cum au fost valorificate competentele angajatilor in procesul de realizare a
produsului?

Fireste, oamenii sunt motivati sd identifice cauzele devierilor negative de la standard,
pentru ca inlaturarea acestor cauze permite obtinerea calitatii dorite. Deseori, printre
acestea se numara:

planificarea eronatg;

greseli in procesul de coordonare;

pregatirea necorespunzatoare a angajatilor;

inlocuirea activitatilor planificate initial cu activitati irelevante obiectivelor;
supravegherea si comunicarea ineficiente etc.

Mult mai rar sunt analizate cauzele succeselor, cu toate ca identificarea lor ofera po-
sibilitatea sa transformdam unele practici intuitive in actiuni constiente, asigurandu-se,
astfel, o dezvoltare permanenta si calitate inalta.

6.

Identificarea si derularea actiunilor de remediere sau de multiplicare a succesului.

Odata ce abaterile si cauzele acestora au devenit cunoscute, managerul trebuie

sd elaboreze si se aplice masuri de remediere. Exista doua strategii opuse:

a) activitatile corective sunt axate pe: dezvoltarea competentelor angajatilor,
fmbunatatirea procesului tehnologic, modificarea procedurilor etc.;

b) revizuirea tintelor/standardelor planificate initial.

In majoritatea cazurilor, dacd standardele initiale au fost identificate bine, se aplica
prima strategie. Cea de-a doua strategie poate fi aplicata daca, in urma masurilor corecti-
ve, performanta reald ramane a fi in disonanta cu standardele planificate.
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Activitdtile de multiplicare a succesului pot fi axate pe modificarea procedurilor si pe
dezvoltarea competentelor angajatilor. Obtinerea repetatd a succesului este un motiv
justificat pentru revizuirea standardelor.

[ Plan/Viziune }<_> Masurare si comparare ]4_>{ Realitate ]

Y

Abatere — standar- | Constatare [ Succes - standardul
dul nu este atins Viziune este atins sau depasit

\.

y \
Cauzele Cauzele

abaterii succesului
— |
y A
Actiuni e e v .. ) Actiuni de multipli-
de remediere . : care a succesului
Revizuirea

standardului

Invitatie la actiune l“
”

e Rapoartele reprezintd produsele evaludrii. Aplicati aceasta fisa i
pentru a aprecia calitatea raportului:
- contine date concrete, colectate in procesul de mdsurare;
- contine constatari privind gradul de corespundere/deviere a rezultatelor re-

ale de la cele planificate/stipulate in standarde;

- prezinta lista cauzelor care au provocat devierile respective;
- propune actiuni de remediere sau de multiplicare a succesului.

Nota bene! Raportul ce contine doar afirmatii cu privire la realizarea activitatilor pla-
nificate este, in cel mai bun caz, o trecere in revista sau o protocolare a activitatilor si nu
are valoarea unui raport.
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9. Managerul de succes

Calitatea managementului este unul dintre factorii determinanti ai calitatii siste-
mului de invatamant, a procesului si a finalitatilor educationale. Gradul de complexita-
te a procesului de management al institutiei de invdtamant, in contextul schimbarilor
din ultimii 30 de ani pe toate dimensiunile vietii umane, a crescut. Managerii sunt cei
care, prin competenta profesionald, prin capacitatea de influentare si de mobilizare
a oamenilor trebuie sa orienteze, sd organizeze, sa controleze si sa indrume intreaga
activitate a organizatiilor, sa asigure valorificarea la maximum a potentialului uman si
material de care dispun acestea. Un conducator poate raspunde provocarilor profesi-
onale generate de complexitatea actului de dezvoltare doar daca aplica o paradigma
manageriala pe mdsura. lar un sistem educational poate fortifica si evalua activitatea
managerilor institutiilor de invatamant doar daca exista o viziune impartdsita asupra
profilului si activitatii acestora, precum si o intelegere impartasita a proceselor mana-
geriale si de leadership.

Paradigma managerului de succes are la baza valorile profesionale, angajamentul per-
sonal si competentele profesionale.

Valorile profesionale
v Echitate sociala, care inseamna:

e acceptarea valorilor educationale si sociale la nivel local si global;

e asumarea responsabilitatii pentru prezent si viitor;

e respectarea drepturilor si oferirea sanselor egale tuturor elevilor, inclusiv a
dreptului de a fiinclusi in procesul de luare a deciziilor cu privire la bundstarea
lor si experientele de invatare;

e valorizarea si respectarea diversitatii sociale, culturale, economice;

e promovarea politicilor corecte, transparente, durabile si favorabile incluziunii.

v Integritate, care inseamna:
e demonstrarea deschiderii, a onestitatii, curajului si intelepciunii;
e analiza critica a conexiunilor intre atitudinile personale si profesionale, intre
credintele, valorile personale si provocarile din practica profesionala.

v' incredere si respect, care inseamna:
e respectarea demnitatii umane a fiecarui membru al comunitatii de invatare
din scoalg;
e dezvoltarea culturii increderii si a respectului;
e asigurarea mediului optim si sigur pentru toti angajatii si elevii;
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excluderea barierelor in obtinerea performantei si in atingerea potentialului
maxim.

Angajamentul personal

Acesta presupune:

angajare in toate sferele practicii profesionale, inclusiv privind dezvoltarea perso-
nala si profesionala pe parcursul intregii vieti;

implicare proactivd in practici colaborative cu membrii comunitatii educationale;
asumarea responsabilitatii pentru deciziile adoptate individual si colectiv si pen-
tru aplicarea acestora, precum si pentru consecinte.

Competentele profesionale

Managerul este profesionistul care poate conduce o institutie de invatdmant catre
performanta. El trebuie sa posede atat competente profesionale, cat si calitati morale;
sa detina si sa aplice cunostinte din stiinta conducerii; sa fie capabil sa utilizeze tehnici
si metode care sa confere procesului de invdatamant consistentd, dinamism si eficienta.
Pentru aceasta, experienta de viata nu ii va fi suficienta. El trebuie sa se initieze in arta si
stiinta managementului.

Fiecare manager, in functie de pozitia pe care o are in ierarhia institutiei de invatamant,
indeplineste anumite atributii, care delimiteaza sfera de competentd de autoritatea in
institutia respectiva.

Astfel, managerul:
Gestioneazd/monitorizeazd transformarea profesionald si reflectia sistematicda asu-
pra propriei experiente in practica manageriala:

v

48

identifica nevoile de dezvoltare personala si profesionala;

participa la programe de formare continud privind managementul educatio-
nal, fiind informat in domeniu;

sistematizeaza dovezile de formare si dezvoltare profesionald;

evalueaza periodic eficienta propriei activitati si performantele obtinute in
managementul institutiei de invatamant;

elaboreaza traseul de dezvoltare profesionala in baza necesitatilor individuale
si institutionale;

implementeaza programe de formare si dezvoltare a competentelor profesio-
nale si a capacitatilor individuale atat la nivel personal, cat si institutional;
monitorizeaza procesul de dezvoltare profesionala prin valorificarea
experientei in activitatile manageriale la nivel institutional si comunitar;
analizeaza, in cadrul procesului de autoevaluare, traseul de dezvoltare profe-
sionala si performantele obtinute;
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- valorifica experientele inovative prin determinarea prioritatilor in formarea
profesionala continua;

- gestioneaza rezultatele transformarilor profesionale, valorificand potentialul
propriu prin contributia la dezvoltarea sistemului educational la nivel
institutional, local si national.

v Promoveazd, prin modelul personal, integritatea, valorile morale si profesionalismul,
demonstrdnd respect pentru fiecare persoand:

- acceptd diversitatea culturald a colectivului si promoveaza cu tact valorile
morale, profesionale;

- manifestd competentd profesionala si da dovada de comportament moral in
institutia de invatamant si in afara eij;

— stabileste relatii bazate pe cooperare si comunicare empaticd, respect, inte-
gritate, incredere si intelegere, reiesite dintr-un comportament etic si moral in
raport cu ceilalti actori educationali;

- rezolva transparent si eficient conflictele ce pot surveni, demonstrand integri-
tate si profesionalism;

- conduce institutia implicandu-se plenar in proces, prin exemplul personal si
prin comunicarea clara a expectantelor sale in realizarea anumitor obiective.

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

Invitatie la reflectie si la actiune

e Ceinseamna, in viziunea dvs., managementul calitatii intr-o institutie
de invatamant?

e Cum apreciati calitatea managementului realizat de dvs. in institutia in care
activati?

e Evidentiati domeniile si aspectele sistemului si procesului de management care
necesita a fi imbunatatite.
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e Elaborati un plan de dezvoltare a competentelor manageriale. A“
e Monitorizati implementarea planului dvs. de dezvoltare profesionala, ”': -

ca manager al institutiei.

e Evaluati efectele dezvoltarii continue a competentelor manageriale asupra

eficientei propriei activitati, asupra managementului institutiei si asupra mana-
gementului calitatii.

Succes!
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