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Importanta leadershipului $i a managementului
educational

Ce este managementul educational?

Managementul educational este un domeniu de studiu si de activitate care
vizeazd modul de functionare si conducere a organizatiilor educationale.
Domeniul nu are o definitie universal acceptatd deoarece derivd dintr-o serie
de discipline consacrate, precum sociologie, stiinte politice, economie si
management general. Interpretirile extrase din diferite surse accentueazi in mod
necesar multiple aspecte ale managementului educational, iar aceste abordiri
diverse sunt reflectate in capitolele volumului de fati.

Bolam (1999: 194) defineste managementul educational ca ,o functie
executivi destinatd punerii in practicd a politicilor aprobate”. Autorul propune
o diferentiere intre management §i leadership educational, la baza cdruia se afld
~responsabilitatea pentru formularea politicilor si, unde este cazul, transformarea
organizationald” (ibid. : 194). Scriind dintr-o perspectivi indiand, Sapre (2002 :
102) afirmi c3 ,managementul presupune o serie de activitd(i orientate citre
utilizarea eficientd si eficace a resurselor organizationale pentru atingerea
obiectivelor organizationale”.

Autorul acestei cirti a sustinut constant (Bush, 1986; 1995; 1999 ; 2003)
ci managementul educational ar trebui si aibd in vedere mai ales scopul si
obiectivele educatiei. Acestea fac subiectul unor dezbateri si dezacorduri
perpetue, dar principiul racordirii activitdtilor si sarcinilor manageriale la
scopurile si obiectivele institutiilor de invatimant rdimane primordial. Aceste
scopuri sau finalititi oferd repere fundamentale in sustinerea managementului
institutiilor de educatie. Managementul vizeazd atingerea anumitor obiective
educationale. Daci legdtura dintre scop si management nu este clar definitd, apare
pericolul alunecirii in ,,managerialism”, cu ,,un accent pe proceduri in detrimentul
scopurilor i valorilor educationale” (Bush, 1999 : 240). Managerialismul pune
mai curdnd accent pe eficienta manageriald decét pe scopurile si obiectivele
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educatiei (Newman si Clarke, 1994 ; Gunter, 1997). »Managementul nu are
scopuri si valori supraordonate proprii. Aspiratia spre eficient poate fi misiunea
managementului, dar aceasta se manifestd in realizarea obiectivelor definite de
altii” (Newman si Clarke, 1994 : 29).

Accentul pus pe scopul educational este important, ceea ce nu inseamni insi
cd toate obiectivele sau {intele sunt potrivite, mai ales daci sunt impuse din afara
scolii, de guvern sau de alte organisme oficiale. Este esential ca managementul
sd fie orientat spre atingerea obiectivelor educationale, dar acestea trebuie si fie
agreate de scoald si de comunitate. Daci managerii se limiteazi la implementarea
initiativelor externe, riscd si alunece pe panta managerialismului. in Anglia,
instrumentele de monitorizare centralizati si de determinare a obiectivelor au
fost perfectionate pentru a permite guvernului si gestioneze scolile indeaproape,
spre exemplu, prin Strategiile Nationale din Domeniul Literatiei si Matematicii
Elementare' (Whitty, 2008 : 173). Managementul intern de succes necesitd
legdturi clare intre valori, obiective, strategii si activititi zilnice.

Importanta obiectivelor si a scopurilor pentru managementul institutiilor
de invatamant este subliniati in majoritatea abordirilor teoretice. Totusi, existi
un oarecare dezacord cu privire la trei aspecte legate de stabilirea finalititilor
in educatie :

1. valoarea obiectivelor formale ;
2. sustinerea obiectivelor organizationale sau ale celor individuale :
3. cum sunt stabilite obiectivele sau scopurile institutionale.

Obiectivele formale

in institutiile de invitimant, obiectivele formale stabilite au uneori un grad
mare de generalitate. De obicei, acestea presupun o fundamentare temeinic3,
dar, pentru ca sunt adesea utopice, astfel de obiective oferd o bazi inadecvati
pentru activitatea manageriald. Un obiectiv tipic stabilit la nivelul unei scoli
primare sau gimnaziale ar putea avea in vedere dobéindirea abilititilor si
deprinderilor fizice, sociale, intelectuale si morale de citre fiecare elev. Este
ldudabil, dar o astfel de formulare impune limitiri considerabile in orientarea
deciziilor manageriale. Scopurile punctuale nu reugesc adesea si ating acelasi
nivel de acord. Propunerea de a creste nivelul performantelor intr-un segment
al curriculumului, ca, de exemplu, in literatie sau in matematicd, ar putea fi
contestatd de profesorii preocupati de implicatiile unui astfel de obiectiv asupra
altor obiecte de studiu.

1. Strategiile Nationale de Literatie i Numeratie (n.tr.).
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Tendinta internationald spre management descentralizat a condus, in paralel,
la un apel cidtre manageri, personal si citre alte parti interesate de a dezvolta
o viziune distinctd pentru scolile lor, cu obiective specifice, clar articulate.
Beare, Caldwell si Millikan (1989 : 99) sustin cd ,liderii remarcabili au o
viziune pentru scoala lor - o imagine mentald a unui viitor dezirabil - care
este impartigiti tuturor membrilor comunititii scolare”. Acolo unde organizatiile
educationale au o astfel de viziune, managerii eficienti pot si creeze legaturi
intre functii si obiective pentru a asigura relevanta activititii manageriale. In
practicd insd, asa cum vom vedea mai tarziu, multe ,viziuni” sunt de fapt
simple obiective educationale generalizate (Bolam ef al., 1993) ce deriva mai
degrabd din imperative guvernamentale nationale i mai putin dintr-o analizi
de nevoi desfiasurati la nivelul scolii.

Obiective organizationale sau individuale?

Unele abordiri ale managementului educational sunt preocupate mai ales de
obiectivele organizationale, in timp ce alte modele accentueazi obiectivele indivi-
duale. Intre aceste doui perspective se interpune o gami de opinii, de la cele care
sustin cd obiectivele ,organizationale” ar putea fi impuse de lideri membrilor
fira putere de decizie din cadrul scolii sau colegiului, pana la cele care afirma
cd obiectivele individuale trebuie si se circumscrie unor teme specifice astfel
incat organizatia si aibd relevantd pentru membrii sdi i pentru pértile interesate.
Una dintre probleme vizeaza posibilitatea incompatibilititii dintre obiectivele
individuale si cele organizationale sau a orientiirii obiectivelor organizationale
spre anumite aspiratii individuale. Este rezonabil sd presupunem cd cei mai
multi dintre profesori doresc ca scoala sau colegiul in care lucreazd si adopte
politici concordante propriilor interese si preferinte. Acest aspect va fi explorat
pe parcursul volumului, cu preciddere in capitolul 6.

Stabilirea obiectivelor

Procesul de determinare a obiectivelor organizatiei se afl in centrul managementului
educational. in unele contexte, obiectivele sunt stabilite de directorul unititii
de invitdmant, cu participarea unui grup de colegi cu experientd si, eventual,
a unui grup restrins de reprezentanti ai comunititii locale. In multe scoli si
colegii insd, stabilirea obiectivelor reprezinti o activitate colectiva ce presupune
implicarea unui comitet formal sau informal.

Obiectivele scolilor si ale colegiilor sunt, in mod inevitabil, influentate de
presiunile mediului educational mai larg si conduc la intrebiri despre viabilitatea
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»viziunilor” educationale, agsa cum s-a mentionat mai sus. Multe tiri, inclusiv
Anglia si Tara Galilor, au un curriculum national ce se circumscrie unor sisteme
nationale de evaluare si de inspectie, iar astfel de retete guvernamentale pentru
educatie lasd scolilor un spatiu extrem de limitat pentru a decide asupra
propriilor obiective. Institugiilor din domeniu le-ar putea reveni cel mult sarcina
de a interpreta imperativele externe, in detrimentul stabilirii obiectivelor pe
baza propriei analize a nevoilor educationale.

Conceptia lui Wright (2001) cu privire la existenta unui ,leadership fals”
sustine acest argument, sugerand cd proiectarea unei viziuni educationale este
doar aparentd, conducerea scolilor din Anglia si din Tara Galilor limitindu-se
la a implementa valorile si politicile guvernului si ale institutiilor afiliate :

Leadershipul ca morali si valori ce orienteazi scoala le este refuzat celor care lucreazi
in ea. Astizi, acesta este localizat la nivel politic §i nu poate fi supus contestirii,
modificarii sau adaptirii la contextele locale (Wright, 2001 : 280).

Problema fundamentald ce derivd de aici este misura in care conducerea
scolilor poate modifica politicile guvernamentale, dezvoltind abordiri alternative
bazate pe valori gi viziune ce pot fi aplicate la nivelul propriei scoli. Trebuie
urmat scenariul sau se poate improviza? Cercetarea intreprinsd de Gold si
colaboratorii sdi (2003) cu privire la 10 directori englezi ,,remarcabili” abordeazi
aceastd problemd. Directorii respectivi ,au pornit de la premisa ci liderii scolii
sunt, esentialmente, «purtatori de valori» (...) imbundtitirea serviciilor scolii
nu este o stiintd tehnocratd, cat un proces de cidutare a celor mai bune cii de
inoculare a anumitor valori educationale in practica (...) anumitor scoli”
(2003 : 128). Acesti autori afirmd ci directorii implicati in studiul de caz isi
fundamentau practica manageriald si de leadership pe astfel de abordiri orientate
spre valori :

Liderii scolilor din studiul nostru de caz evitau, in mod evident, practicarea unui
»leadership fals”, filtrdnd politicile guvernamentale prin propriile sisteme de valori.
Persoanele intervievate ne reaminteau constant de sistemele de valori bine inchegate
ale scolii si de masura in care viziunea si valorile erau impértisite si articulate de
toti cei implicati (ibid. : 131).

Raspunsul lui Wright (2003) la cercetarea efectuati de Gold si colaboratorii
sdi pune sub semnul intrebirii masura in care chiar gi liderii ,,principiali” pot
contesta sau modifica politicile guvernamentale. in opinia sa, acesti directori sunt
tot ,lideri falsi”, pentru cd valorile lor nu pot eluda imperativele guvernului :
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[Gold si colaboratorii sii] nu oferd dovezi clare privind modul in care aceste valori
au influentat interfata dintre anumite initiative guvernamentale si actiunea in aceste
scoli (...) ,leadershipul fals” (...) presupune de fapt imposibilitatea liderilor scolari
de a lua decizii care se opun in mod legitim anumitor initiative §i norme guvernamentale
formulate nerealist si care sunt adesea nefundamentate (Wright, 2003 : 140).

Este probabil ca aceastd dezbatere sd continue, dar problema centrald se
raporteazi la puterea relativi a guvernelor si a liderilor din gcoli de a stabili
obiectivele si scopurile educatiei in anumite institutii de invitiméant. Guvernele
au puterea constitutionald de a-si impune vointa, dar inovatiile de succes
reclami angajamentul celor care trebuie si implementeze aceste schimbari.
Daci profesorii si liderii consider3 c o initiativa este nepotrivitd pentru copiii
sau pentru elevii lor, este improbabil ca acestia s o implementeze cu entuziasm.
Prin urmare, guvernele si-ar dori ca scolile s3 practice un leadership vizionar,
atita vreme cét aceste viziuni nu se indepirteazi prea mult de la imperativele
guvernamentale.

Furlong (2000) adaugi ci un control crescut al guvernului in domeniul
educatiei are implicatii majore asupra statutului cadrelor didactice ca profesionisti.
Acesta sustine ci in Anglia si in Tara Galilor profesionismul existd gratie
guvernului, datoritd dominantei unui curriculum national prescriptiv si a
monitorizirii centralizate a activititii profesorilor.

Natura procesului de determinare a finalititilor este o variabild majora in
diferitele modele de management si de leadership educational ce vor fi discutate
in capitolele urmatoare.

Ce este leadershipul educational?

Gunter (2004) arati ci sintagmele utilizate pentru a defini acest domeniu au
variat de la ,,administratie educationali” la ,management educational” i, mai
recent, la ,leadership educational”. In Anglia, aceastd schimbare este ilustrati
cel mai pregnant de infiintarea Colegiului National pentru Leadership Scolar
in 2000, o ,,schimbare de paradigmi” in conceptia lui Bolam (2004). Vom
analiza diferentele dintre management si leadership pe parcursul acestui capitol.
Existi multe conceptualiziri diferite ale leadershipului, care l-au determinat
pe Yukl (2002 : 4-5) si sustind cd ,definitia leadershipului este arbitrara si
subiectivi. Unele definitii sunt mai utile decat altele, dar nu se poate spune
ci existd o definitie «corecti»”. Se pot identifica trei dimensiuni ale leadershipului
ca bazi pentru dezvoltarea unei definitii functionale.
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Leadershipul ca influenta

Un element central in multe definitii ale leadershipului vizeazi existenta unui
proces de influenti.

Cele mai multe definitii ale leadershipului reflecti ipoteza conform cireia acesta
implica un proces de influentd sociald incluzand o dimensiune intentionati exercitata
de un singur individ [sau de un grup] asupra altor indivizi [sau grupuri] cu scopul
de a structura activitatile si relatiile dintr-un grup sau dintr-o organizatie (Yukl,
2002: 3).

Conform definitiei lui Cuban (1988: 193), procesul de influenti este
orientat spre ob{inerea anumitor rezultate : ,,Leadershipul, prin urmare, presupune
cd motivatia si actiunile unor oameni sunt directionate de alti oameni cu scopul
atingerii anumitor scopuri; acesta implicd atat luarea unor initiative, cét si
asumarea unor riscuri”. Bush (2008a: 277) face referire la trei aspecte-cheie
ale acestor definitii :

* Conceptul de bazid este mai degrabi cel de influentd, si nu de autoritate.
Ambele sunt dimensiuni ale puterii, dar ultimul tinde si se regiseasci in
pozitii formale, precum cea de director, in timp ce primul poate fi exercitat
de oricine din scoald sau din colegiu. Leadershipul este independent de
autoritatea pozitiei, insd managementul este direct legat de aceasta.

* Procesul este intentionat. Individul care doreste si isi exercite influenta o
face pentru a atinge anumite scopuri.

¢ Influenta poate fi exercitatd atit de grupuri, cét si de indivizi. Aceasti idee
sustine conceptul de leadership distribuit i de echipe de leadership. , Acest
aspect al leadershipului il caracterizeazd drept un proces fluid, care poate
sd apard din orice parte a scolii, independent de pozitiile formale de
management §i care se poate regdsi in orice membru al organizatiei, inclusiv
in personalul asociat si in elevi” (ibid. : 277).

Leadershipul si valorile

Notiunea de ,influent3d” este neutrd prin faptul ci nici nu explicd, nici nu
recomanda scopurile sau actiunile ce ar trebui avute in vedere. Cu toate acestea,
leadershipul este asociat tot mai mult cu valorile. Asteptirile sunt ca liderii si-si
fundamenteze actiunile pe valori personale §i profesionale clare. Greenfield si
Ribbins (1993) sustin ca leadershipul incepe cu ,,caracterul” liderilor, exprimat
in termeni de valori personale, constiintd de sine, precum si in capacitate
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emotionald i morald. Anterior, Greenfield (1991 : 208) ficea distinctia dintre
valori si ratiune : ,, Valorile se afli in spatele ratiunii. Pentru ca ratiunea si fie
ceea ce este, trebuie sd se construiascd pe un fundament valoric. Valorile sunt
afirmate, alese, impuse sau crezute. Acestea nu pot fi nici cuantificate si nici
maésurate”.

Cercetarea lui Day, Harris si Hadfield (2001) in 12 scoli ,eficiente” din
Anglia si din Tara Galilor a dus la concluzia ci , liderii buni isi asumi si sustin
o serie clard de valori personale si educationale, reprezentind scopurile morale
pentru scolile lor” (ibid. : 53). Aceasta presupune cd valorile sunt ,alese”,
dar Bush (2008a : 277) sustine ci cele dominante sunt cele de origine guverna-
mentald si adaugd cd acestea sunt ,,impuse” liderilor scolari. Exist3 o probabilitate
mai mare ca profesorii si liderii si manifeste entuziasm fati de schimbare atunci
cand simt ci aceasta le ,apartine”, si nu atunci cind le este impus3. Pe baza
cercetdrilor efectuate in scolile din Canada, Hargreaves (2004) afirmi ¢a profesorii
asociazd schimbdrile initiate de ei ingisi cu o experienti emotionald pozitivi, in
timp ce schimbdrile impuse se reflecti in sens opus la nivel emotional.

Leadershipul gi viziunea

De peste 20 de ani, viziunea este considerati o componenti esentialdi a
leadershipului eficient. Southworth (1993 : 73-74) sugereazi ci cei aflati in
posturi de conducere sunt motivati si munceascd mult ,,deoarece leadershipul
lor inseamna urmdrirea viziunilor individuale” (ibid. : 74). Studiul lui Dempster
si Logan (1998) derulat in 12 scoli australiene demonstreazi ci aproape toti
parintii (97 %) si profesorii (99%) se asteapti ca directorul si-si exprime clar
viziunea, in timp ce 98% dintre respondentii ambelor grupe se asteaptd ca
liderul s dezvolte un plan strategic pentru a-gi pune viziunea in aplicare.

Concluziile acestor studii aduc argumente in sprijinul ideii de leadership
vizionar, insd analiza lui Foreman (1998) indici un nucleu referential inci
problematic. Potrivit lui Fullan (1992a: 83), ,,construirea unei viziuni este un
proces dinamic sofisticat, pe care putine organizatii il pot sustine”. intr-o alti
publicatie, Fullan (1992b) este mai critic, sugerand ci liderii vizionari ar putea
face mai mult rau decat bine scolilor la conducerea cirora se afli:

Accentul actual pe viziune in leadership poate induce in eroare. Viziunea ii poate
orbi pe lideri in mai multe feluri (...). Directorul energic si carismatic, care
»transformd radical scoala” in patru-cinci ani, poate (...) fi un model fals si
amdgitor (...) ipoteza mea este ci cele mai multe dintre aceste scoli intrd in declin
odati cu plecarea liderului (...). Directorii sunt orbiti de propria viziune atunci cind
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simt ci trebuie si manipuleze profesorii si cultura scolii pentru a i se conforma
(ibid. : 19).

Studiul lui Bolam si al colaboratorilor sdi (1993) ilustreaza un numdr de pro-
bleme legate de dezvoltarea si articularea ,,viziunii” in scolile din Anglia si din
Tara Galilor. Studiul lor privind 12 scoli autoselectate ca ,eficiente” aratd ci cei
mai multi dintre directorii acestora au putut descrie ,un fel de viziune”, dar ,s-au
diferentiat prin capacitatea de a articula aceste viziuni mai mult sau mai putin sofisti-
cate” (ibid. : 33). In plus, viziunile erau arareori aplicabile la contextul scolii. Nu
erau ,nici surprinzitoare, nici frapante, nici controversate, ci foarte aseménitoare
cu ceea ce s-ar putea astepta de la sistemul educational britanic” (ibid. : 35).

Este evident ci articularea unei viziuni clare are potentialul de a dezvolta
scoala, dar dovezile empirice ale eficacitatii acesteia ridicd incd semne de
intrebare. Se face simtiti o preocupare mai accentuatd fati de capacitatea
liderilor din scoli de a elabora o viziune specifici pentru institutie, avand in
vedere caracterul centralizat al deciziilor legate de obiectivele si continutul
curriculumului. O parte dintre directori s-ar putea simti suficient de increzitori
incat si conteste politicile oficiale in modul descris de Bottery (1998: 24);
»de la sfidare, mergind pand la subversiune gi ignorare ; de la ridiculizare
péni la «stai sd vedem» si ajungand la testare ; si, in citeva cazuri (exceptionale),
adoptarea lor”. Cu toate acestea, cei mai multi sunt precum ,Alison” a lui
Bottery (2007 : 164), care examineazi fiecare aspect din raportul OFSTED
pentru scoala lor.

Hoyle si Wallace (2005 : 11) critici importan{a accentuatd care se acorda
viziunii. ,Retorica vizionard este o formi a discursului managerial foarte
rispanditd in scoli odatd cu reformele din educatie.” Autorii pun in contrast
retorica vizionard” cu ,realitatea prozaicd” triiti de personalul din scoli, de
elevi si de pdrintii acestora: ,Dacd toatd retorica vizionard ar corespunde
realititii, cadrele didactice nu ar mai incerca si renunte la profesie in proportie
atit de mare (o treime) ?” (ibid. : 12). Hoyle si Wallace adaugi totodatd ca
aceste viziuni trebuie si fie conforme cu asteptirile sistemului centralizat si
si-i satisfaci pe inspectorii OFSTED ; ,orice viziune doriti, atita vreme cat
aceasta este si a guvernului” (ibid. : 139).

Diferenta dintre leadership si management educational

Asa cum s-a precizat mai devreme, terminologia utilizati pentru a descrie
organizarea organismelor educationale, activititile desfisurate de directori si
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de personalul didactic a evoluat de la ,,administratie”, inci raspanditd in America
de Nord si in Australia, spre exemplu, citre ,management” §i, mai recent, spre
»leadership”. Bush (2008a: 276) ridica intrebarea dacd acestea reprezintd doar
schimbiri semantice ori daci impun o transformare mai profund in conceptualizarea
conducerii. Hoyle si Wallace (2005 : viii) observd ca ,leadershipul” a depasit
recent ,,managementul” ca descriptor principal a ceea ce presupun conducerea si
imbunititirea institutiilor din domeniul serviciilor publice.

Cuban (1988) oferd una dintre cele mai clare distinctii, asociind leadershipul
cu schimbarea si managementul cu ,,mentinerea”. De asemenea, autorul puncteaza
importanta ambelor dimensiuni ale activitdtii organizationale :

Prin leadership mi refer la influentarea actiunilor altora pentru a obtine rezultate
dezirabile. Liderii sunt acei oameni care dau contur scopurilor, motivatiei si
actiunilor altora. Adesea, acestia initiazi schimbarea pentru a atinge fie scopuri
deja existente, fie scopuri noi (...). Leadershipul (...) soliciti (...) multd ingeniozitate,
energie si talent (...).

Managementul presupune mentinerea eficientei activititilor curente ale organizatiei.
Desi, adesea, managementul reclami deprinderi de leadership, functia sa globald
este de a mentine, si nu de a schimba. Pretuiesc atit managementul, cat si
leadershipul, fird a-1 avantaja pe niciunul, din moment ce diferitele contexte solicitd
rdspunsuri pe misurd (ibid. : xx).

Studiul lui Day, Harris si Hadfield (2001) referitor la 12 scoli ,eficiente”
aduce in discutie o serie de dileme privind leadershipul scolar. Una dintre
acestea are in vedere managementul, asociat birocratiei si leadershipului, care
este perceput ca fiind axat pe dezvoltarea resurselor umane. ,Dezvoltarea si
mentinerea” dau nastere unei noi contradictii, legatd de distinctia punctatd de
Cuban (1988) mai sus.

Bush (1998 : 328) leagd leadershipul de valori sau de scop, in timp ce
managementul este avatarul implementirii sau al aspectelor de ordin tehnic.
Leadershipul si managementul sunt la fel de importante in conditiile in care
scolile si colegiile doresc si fie eficiente §i sd-si atingd obiectivele. Dacd o
viziune clari poate fi esentiali in stabilirea naturii si a directiei schimbdrii, la
fel de importanti este asigurarea ci implementarea inovatiilor se subscrie
eficientei si ci functiile obignuite ale scolii se desfdsoard cu eficacitate in timp
ce anumite elemente sunt supuse schimbarii :

Metodele (...) [sunt] la fel de importante precum cunoasterea, intelegerea si
orientarea valorilor (...). Construirea acestui tip de dihotomie intre ceva pur numit
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»leadership” si ceva ,,murdar” numit ,management” ori intre valori si scopuri, pe de
0 parte, metode si deprinderi, pe de alt3 parte, ar fi un dezastru (Glatter, 1997 : 189).

Existd o diferentd intre a conduce §i a gestiona, dar ambele sunt importante.
Organizatiile hipergestionate si subconduse vor pierde in cele din urma sentimentul
cd functioneazi intr-un anumit spirit sau pentru un anumit scop. Organizatiile slab
gestionate, insd cu lideri puternici si carismatici s-ar putea mentine temporar pe
linia de plutire, ca mai apoi si se pribugeascd. Provocarea organizatiilor moderne
presupune perspectiva obiectivd a managerului, aldturi de sclipirile vizionare si
dedicarea liderului ingelept (Bolman si Deal, 1997 : xiii-xiv).

Aceste avertismente se regiisesc in observatiile lui Leithwood (1994), potrivit
caruia aceste diferente nu sunt usor de evidentiat in practica de zi cu zi a
directorilor, dar si in ale lui Hallinger (2003), care sustine ci abordarea rolului
directorului din perspectiva leadershipului nu ii diminueaz3 acestuia indatoririle
manageriale.

Atit in Marea Britanie, cit si oriunde in alti parte, dihotomia vizeazi
preferinga pentru leadership la nivel normativ, mai ales prin infiintarea si prin
activitdtile Colegiului National, cu toate ci guvernele incurajeazi o abordare
tehnico-rationald prin accentul pe performanti si rispundere publici (Glatter,
1999 ; Levaci¢ er al., 1999 ; Gunter 2004). In practici, scolile si colegiile au
nevoie de un leadership vizionar, in misura in care un curriculum centralizat
0 poate permite, dar §i de un management eficient.

Perspectiva cronologica asupra leadershipului
si managementului educational

Originile si dezvoltarea managementului educational ca disciplini de studiu
distinctd au fost documentate de Hughes (1985), Hughes si Bush (1991), Bush
(1999), Glatter (1999) si Bolam (2004). Totul a inceput in Statele Unite in
prima jumitate a secolului XX. Ecouri pronuntate au avut mai ales studiile lui
Taylor (1947), a cdrui ,, migcare pentru management stiintific” face inci obiectul
unor dezbateri aprinse, inifiate mai ales de cei care se opun abordirii
»managerialiste” a educatiei. Contributii importante in domeniu a adus si
autorul francez Fayol (1916), ale cirui ,principii generale de management”
sunt incd de impact. Studiile lui Weber (1947) despre ,,birocratie” reverbereazi
$i in-practicile zilelor noastre, astfel incat acest subiect va fi tratat mai pe larg
in capitolul 3.
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Toate aceste teorii s-au dezvoltat in afara sistemului de educatie, fiind
ulterior implementate la nivelul scolilor si colegiilor, cu rezultate contrastante.
Celelalte modele discutate in aceastd carte s-au dezvoltat in spatiul educational
sau au fost aplicate la nivelul scolilor si al colegiilor in contextul in care acestea
au fost suspuse unor transformadri.

In Marea Britanie, managementul educational s-a impus ca disciplind de
studiu abia spre finalul anilor 1960, dezvoltindu-se insd cu rapiditate. in 1983,
Departamentul pentru Educatie si Stiinte (DES) a sponsorizat un program de
formare pentru directori si a infiintat Centrul National de Dezvoltare pentru
Formare in Management Scolar din cadrul Universitdtii Bristol. Cursurile
universitare in domeniu au devenit apoi tot mai populare (Hughes et al., 1981 ;
Gunter, 1997).

In 1989, guvernul britanic a numit un Grup de Lucru pentru Management
Scolar, al cdrui raport (School Management Task Force - SMTF, 1990) a trasat
agenda privind dezvoltarea domeniului pentru anii urmdtori. Probabil cea mai
importanti mostenire a acestei entitdti a fost infiintarea unor programe de
mentorat pentru noii directori.

Urmitorul pas major in Anglia si Tara Galilor a fost infiintarea Agentiei
de Formare a Cadrelor Didactice (TTA), a cdrei activitate s-a orientat atat spre
leadership si management, cat si spre programele de mentorat pentru profesori.
TTA a delimitat si a impus Calificarea Profesionald Nationalad pentru Directori
(NPQH), primul program de pregitire adresat directorilor aspiranti, in 1997.
NPQH a devenit obligatoriu pentru noii directori incepand cu anul 2009.

Colegiul National

Cea mai importantd etapd in aceastd cronologie a reprezentat-o infiintarea
Colegiului National pentru Leadership Scolar (NCSL) in noiembrie 2000. Nu
intamplator, titulatura Colegiului exclude termenul ,,management” si puncteaza
astfel tendinta normativ spre , leadership”. Colegiul si-a asumat responsabilitatea
pentru programele de dezvoltare in domeniul leadershipului, inclusiv pentru
NPQH, si a adus noi propuneri pentru activitatea responsabililor pe arii
curriculare, a noilor directori, a consultanfilor si a echipelor de leadership.
Din anul 2009, sfera activititilor institutiei s-a largit prin includerea leadershipului
pentru serviciile destinate copiilor, cu redenumirea ulterioard in Colegiul
National pentru Leadershipul Scolilor si pentru Serviciile pentru Copii (Colegiul
National). Fostul director de cercetiri, Geoff Southworth, afirma ca intenfia
Colegiului a fost ,,de a oferi o viziune unitard la nivel national asupra dezvoltirii



24 LEADERSHIP §1 MANAGEMENT EDUCATIONAL

si cercetdrii in domeniul leadershipului scolar” (2004a: 340). De asemenea,
Southworth face referire la ,pirerea generald” potrivit cireia ,calitatea leader-
shipului se reflectd in integritatea, performantele si in dezvoltarea unei organizatii”
(ibid. : 341).

Discutarea rezultatelor si a limitérilor Colegiului National nu face obiectul
acestui volum, dar se poate vorbi despre cinci puncte tari principale :

viziune unitari la nivel national ;

programe pentru diferite trepte de carieri ;

accent pe practicd ;

programe fundamentate in cercetare ;

anvergurd si impact impresionante (Bush 2008b: 79-82).

Bush (2008b : 82-86) identificd totodatd cinci limitiri ale Colegiului :

standardele sale intelectuale sunt prea modeste ;

accentul pe practicd se realizeazd in detrimentul teoriei §i cercetirii;
implementarea programelor cu ajutorul practicienilor limiteazi inovatia ;
dominarea dezvoltirii leadershipului scolar nu este benefici ;

in mod nejustificat, este influentat de guvern.

Se poate afirma cd modificarea titulaturii §i a misiunii ar putea dilua
»brandul” Colegiului, insi doar trecerea timpului va confirma.

Colegiul National are de asemenea un rol international important, desi
acesta pare sa fi intrat in declin (Bush, 2008c). Una dintre primele sale decizii
a fost sd organizeze o serie de vizite de studiu la centre internationale de
leadership. Fiecare vizitd a implicat echipe de doi sau trei specialisti, incluzidnd
directori de scoald, personalul din conducerea Colegiului, precum si alti
profesionisti a caror activitate era legatd direct de Colegiu. S-au vizitat 15 centre
din sapte tdri: Australia, Canada, Hong Kong, Noua Zeelandd, Singapore,
Suedia si Statele Unite.

Raportul vizitelor (Bush si Jackson, 2002) a aritat cd o serie de alte tiri
se aflau mult inaintea Angliei i a Tarii Galilor in privinta dezvoltarii programelor
nationale sau de stat pentru potentialii directori. in Canada si in cea mai mare
parte a Statelor Unite, spre exemplu, nu este posibildi numirea ca director/
director adjunct fara parcurgerea, in prealabil, a unui program de masterat in
administratie educationali. in mod similar, Singapore a introdus un program
national de calificare pentru directorii de scoli incd din 1984.
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Colegiul National a influentat domeniul leadershipului gcolar la nivel global.
In Statele Unite, spre exemplu, Levine (2005 : 54) afirmi c3 institutia a oferit
~cel mai promititor model pe care l-am vizut, punind la dispozitie exemple
de buni practicd pe care programele de administratie educationald le-ar putea
imita”. Scoala de Leadership si Administratie ,,Matthew Goniwe” din Africa
de Sud a fost modelati, intr-o anumitd masurd, dupid Colegiu, desi la o scard
mult mai mic3 si deservind o singurd provincie (Bush, 2008b: 79).

in concluzie, climatul dezvoltirii pentru leadership si management educational
nu a fost niciodatdi mai dinamic. Constientizarea rolului esential al unui
leadership de calitate pentru rezultatele educatiei a condus la ideea ci programele
de formare trebuie s dezvolte cunostingele, deprinderile si intelegerea necesare
conducerii unei unitdti de invitimint in contextul unei economii tot mai
globalizate. Aceasti cerinti este importanti mai ales pentru scolile descentralizate
si pentru colegii.

Descentralizarea si autonomia in management

Scolile si colegiile opereazid intr-un cadru legislativ trasat de parlamentul
national, regional sau statal. Unul dintre aspectele-cheie ale unui asemenea
cadru este gradul de descentralizare din sistemul educational. Sistemele puternic
centralizate tind sd fie birocratice si sd permitd un spatiu decizional restrins
scolilor si comunititilor locale. Sistemele descentralizate, pe de altd parte,
acordd mai multd putere nivelurilor subordonate. Acolo unde puterea este
atribuiti nivelului institutional putem vorbi despre ,management autonom”.
Lauglo (1997) leagi centralizarea de birocratie, definind-o in felul urmator :

Centralismul birocratic presupune concentrarea ludrii deciziilor asupra unei game de
probleme la nivelul autorititii centrale, lisind un spatiu restrans pentru rutina
implement3rii nivelurilor inferioare din cadrul organizatiei (...) un minister ar putea
lua decizii foarte detaliate in ceea ce priveste scopurile i obiectivele, curriculumul
si materialele de predare, metodele utilizate, modalitatea de angajare a personalului
si atributiile acestuia, admiterea elevilor, evaluarea si certificarea, finangele si bugetul,
inspectiile/evaludrile pentru monitorizarea performantelor (ibid. : 3-4).

Lauglo (1997 : 5) afirmi cd ,centralismul birocratic este prezent in multe
dintre tirile in curs de dezvoltare”, cu exemple provenind atit din mediul
colonial, fundamentat in planificare centralizati, cat si din mediul postcolonial.
Tanzania este un exemplu de astfel de tard ce face eforturi in prezent pentru
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reducerea centralizirii (Babyegeya, 2000), in timp ce Seychelles ilustreazad
natura centralizati a multor foste tiri coloniale (Purvis, 2007).

Sistemele centralizate nu sunt caracteristice doar fostelor tari coloniale.
Derouet (2000 : 61) sustine cd Franta ,a fost cel mai centralizat sistem din
lume” in anii 1960 si 1970, in timp ce Fenech (1994 : 131) afirma ca sistemul
educational maltez este inci ,puternic centralizat”. Bottery (1999 119) observa
i sistemul educational din Regatul Unit ,a parcurs un proces continuu si
intens de centralizare in ultimii 30 de ani”. In Grecia, sistemul public de
educatie este supus de asemenea centralismului si birocratiei.

Descentralizarea presupune un proces de reducere a rolului central al
guvernului in planificarea §i furnizarea educatiei. Acesta poate imbrica o
varietate de forme :

Descentralizarea in educatie inseamni o schimbare in distribuirea autorititii,
mutand accentul de la ,,varf” spre nivelurile inferioare ale ierarhiei (...). Diferitele
forme de descentralizare variazi ca justificare si ca modalitate de distribuire a
autorititii (Lauglo, 1997 : 3).

Principalele forme de descentralizare sunt:

e federalismul, ilustrat de iri precum Australia, Germania, India sau Statele
Unite ;

cedarea autorititii, ca, de exemplu, in Regatul Unit;

deregularizarea, ca in cazul Republicii Cehe (Karstanje, 1999) ;
deconcentrarea, ca in cazul Tanzaniei (Therkildsen, 2000) ;

democratia participativa, implicand participarea activa a pdrtilor interesate
la nivel institutional, ca in cazul Australiei, Canadei, Angliei si Tarii Galilor
sau al Africii de Sud (Sayed, 1999);

e mecanismul de piati, ilustrat de Marea Britanie si de Statele Unite.

in cadrul unui sistem educational pot coexista doud sau mai multe astfel de
modele. Spre exemplu, tendinta spre management scolar autonom din multe
tiri (Anglia si Tara Galilor, Australia, Noua Zeelandd, Hong Kong) este
sustinuti atit de democratia participativd, cat si de mecanismul de piati. in
Anglia si in Tara Galilor, scolile si colegiile se afli la baza ,,pietei educationale”,
cu elevi si parinti in calitate de clienti, avand posibilitatea de a alege dintr-o
serie de furnizori. Definitia Iui Caldwell si Spinks (1992: 4) evidentiazd o
legituri clard intre managementul autonom si descentralizare: ,,O scoald cu
management autonom face parte dintr-un sistem de educatie ce a fost supus unei
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descentralizdri semnificative si consistente, in cadrul cdruia scolii i s-a acordat
autoritatea de a lua decizii legate de alocarea resurselor”.

Cercetiirile in domeniul managementului autonom in Anglia si Tara Galilor
(Bush et al., 1993 ; Levaci¢, 1995 ; Thomas si Martin, 1996) sustin ci mutarea
accentului spre autonomie a fost benefici pentru scoli. Aceste dovezi din spatiul
britanic sunt confirmate de studiile internationale in domeniu (OECD, 1994).
Caldwell (2008), unul dintre fondatorii migcdrii ,scolilor cu management
autonom”, sustine ci beneficiile unui astfel de sistem sunt evidente :

Scolile cu management autonom reprezinti o manifestare a unei tendinte generale
de descentralizare in educatia publici (...). Fiecare scoald contine un amestec unic
de nevoi de invitare, interese, aptitudini si aspiratii ale elevilor si doar la nivelul
scolii se poate decide care este distributia optima a resurselor pentru obtinerea
celor mai bune rezultate, date fiind conditiile unice (ibid. : 249).

Se poate considera ci scolile si colegiile autonome sunt mai eficiente, insd
totul depinde de natura si de calitatea leadershipului intern si a managementului.
Cercetarea realizati de Dellar (1998) in 30 de scoli secundare din Australia,
spre exemplu, demonstreazi ci managementul local avea succes acolo unde
climatul scolar era pozitiv, cu implicarea personalului si a reprezentantilor
comunititii in procesul de luare a deciziilor. De asemenea, managementul
autonom lirgeste orizonturile leadershipului si ale managementului, oferindu-le
directorilor si personalului de conducere posibilitatea de a exercita un impact
mai mare asupra rezultatelor scolii decat era posibil in era controlului exercitat
de stat.

Importanta contextului educational

Ca domeniu de studiu si practici, managementul educational deriva din principiile
de management aplicate initial in comert si industrie, cu precadere in Statele
Unite. Dezvoltarea bazei teoretice a presupus in mare mésura aplicarea modelelor
industriale in context educational. Pe misuri ce domeniul s-a impus ca disciplind
de studiu propriu-zis3, teoreticienii §i practicienii acesteia au dezvoltat modele
alternative pe baza observatiilor si experientelor din scoli si colegii. Pand in secolul
XXI, principalele teorii, prezentate in acest volum, au fost dezvoltate fie in context
educational, fie s-au constituit ca adaptiri ale modelelor industriale pentru a

intruni cerintele specifice ale scolilor si colegiilor.
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Leadershipul si managementul educational au evoluat de la stadiul de
domeniu nou, dependent de idei dezvoltate intr-un context diferit, pana la cel
al unei discipline independente, construit pe teorii proprii si pe date empirice
care le-au testat legitimitatea in context educational. Aceastd tranzitie a fost
insotiti de polemici aprinse privind mésura in care educatia ar putea fi consideratd
fie un nou cAmp de aplicare a principiilor generale de leadership si management,
fie o disciplind separati, materializati intr-un corp propriu de cunostinte.

Potrivit unui curent de opinie, existd principii generale ale managementului
ce pot fi aplicate tuturor contextelor organizationale. Ideea unei abordari
generale a formiirii managerilor porneste de la premisa cd anumite functii sunt
comune pentru orice tip de organizatie. Acestea includ managementul financiar,
managementul resurselor umane, precum si relatiile cu clientii organizatiei,
dar i cu restul comunititii. Dezbaterile privind cea mai potrivitd relatie dintre
managementul general si cel specific educatiei au fost readuse in prim-plan
din 1995, odati cu accentul plasat de TTA pe necesitatea de a lua in calcul
,bunele practici din afara sferei educatiei” in elaborarea programelor de
dezvoltare profesionald. Spre exemplu, documentul care enund Standardele
Nationale afirmi cd acestea ,reflectd demersurile realizate in domeniul
standardelor de management de specialisti care isi desfisoard activitatea in
afara educatiei” (Teacher Training Agency, 1998 : 1), iar ,cunostintele de care
au nevoie directorii derivi din surse atat interne, cat si externe educatiei”
(ibid. : 3).

Acceptarea ,celor mai bune practici din afara sferei educatiei” pare a fi
indiscutabild, presupunind ci definitiile atribuite ,bunelor practici” sunt in
general intelese si acceptate. in realitate, existi o serie de aspecte problematice :

e Cine decide ce inseamni buni practic3, fird a mai discuta despre ,cea mai
bund” ?

e Cum poate fi adaptati o astfel de practici pentru a fi utilizatd in pregdtirea
liderilor si managerilor educationali?

* Buna practici are caracter universal ori se pliazd doar pe un cadru scolar
anume ?

Discutind aceastd problemi, Glatter (1997: 187) sustine ca ,nu este
intotdeauna clar ce constituie buni practici in management in afara educatiei.
La fel ca in educatia insdsi, existd abordiri diferite si curente de gandire
opuse”. Ulterior, Glatter si Kydd (2003 : 240) adaugd ca ,este necesard o
delimitare riguroasi, iar criteriile pentru a evalua ceea ce poate reprezenta
«cea mai buni» practici ar trebui specificate clar”.
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Existd cateva argumente care sprijind ideea cid educatia impune necesititi
diferite ce reclami o abordare distincti. Acestea includ :

e dificultatea de a stabili si de a misura obiectivele educationale ;

e clientii” sau ,rezultatele” institutiilor de educatie - copiii §i tinerii;

* nevoia practicienilor din domeniul educatiei de a avea un nivel ridicat de
autonomie in clasi ;

e faptul cd multi dintre responsabilii de comisii metodice din scoli, mai ales
din cele primare, au putin timp la dispozitie pentru latura manageriald a
muncii lor.

Mai importantd decat aceste aspecte este cerinta ca liderii i managerii
educationali s3 se axeze pe dimensiunile specific educationale ale muncii lor.
Scopul primordial al institutiei de invitimant este sd promoveze un demers
educational eficient. Aceste aspecte esentiale sunt unice pentru educatie si este
improbabil ca ,cele mai bune practici din afara sferei educatiei” si fie de
ajutor in abordarea acestor probleme profesionale. Pe misuri ce ,leadershipul
centrat pe invitare” castigi teren (e.g., Southworth, 2004b), accentul ar trebui
sd cadd pe invitarea din teoria si practica leadershipului scolar. Domeniul
afacerilor are putine de oferit in acest sens, desi o parte dintre ideile sale au
fost imprumutate in educatie, in special cele legate de managementul resurselor
umane (Bush si Middlewood, 2005) si de marketing (Foskett, 2002). Cu toate
acestea, trasdturile distincte ale unititilor de invitimant presupun o anumiti
precautie in implementarea modelelor si practicilor manageriale niscute in
contexte noneducationale. Asa cum autorul american Baldridge nota cu peste
30 de ani in urmai, sunt necesare evaluarea atenti si adaptarea modelelor inainte
ca acestea s poati fi aplicate in mod legitim la nivelul organizatiilor cu profil
educational.

Teoriile clasice ale managementului nu pot fi transpuse in mediul organizatiilor cu
profil educational fird o analizd prealabild a viabilitdtii lor in contextul unic al
acestora (...). Prin urmare, trebuie si fim atenti atunci cand vrem si gestiondm
sau si ameliordm (...) domeniul educatiei cu tehnici de , management modern”
imprumutate din domeniul afacerilor, de exemplu. Un astfel de imprumut ar putea
fi justificat, insd trebuie abordat cu multd grija (Baldridge er al., 1978 : 9).
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Leadershipul instruirii

Existd cateva modele de leadership educational, ce urmeazi si fie prezentate
in capitolul 2. Majoritatea modelelor vor fi discutate in detaliu in capitolele
ulterioare. Cu toate acestea, leadershipul instruirii nu face obiectul acestui
volum, deoarece are in vedere directia influentei, in detrimentul naturii si
sursei acesteia, astfel incét subiectul va fi abordat aici.

Accentul tot mai pronuntat pe managementul predirii si al invagdrii, ca
activitati-nucleu in cadrul unitdtilor de invitimant, a dat nastere conceptului
de ,leadership al instruirii” sau leadership ,centrat pe invitare”, adus in
prim-plan si sustinut mai ales de Colegiul National englez. Leithwood, Jantzi
si Steinbach (1999 : 8) ii criticd lipsa unor descriptori specifici §i sugereaza
ci acest concept ar putea avea o varietate de sensuri. ,Leadershipul instruirii
(...) presupune ca in centrul atentiei liderilor sd se afle comportamentul
profesorilor angajati in activititi care influenteaza direct dezvoltarea elevilor”.
Definitia lui Bush si Glover puncteazi directia procesului de influentare :

Leadershipul instruirii este centrat pe predare §i invitare, precum si pe comportamentul
profesorilor in lucrul cu elevii. Influenta liderilor tinteste spre favorizarea invatarii
cu ajutorul profesorului. Accentul cade pe directia si impactul influentei si mai
putin pe procesul propriu-zis de exercitare a influentei (2002 : 10).

Cercetarea autorilor Blasé si Blasé (1998), incluzidnd 800 de directori din
scolile primare, gimnaziale si din liceele americane, sugereazi cd un comportament
eficient in cadrul leadershipului instruirii implica trei aspecte :

* dialogul cu profesorii (conferenierea) ;
e promovarea dezvoltirii profesionale in randul profesorilor ;
* incurajarea predirii reflexive.

Sintagma ,leadership al instruirii” provine din America de Nord, fiind
substituitd in Anglia, dar si in alte sisteme educationale de ,leadership centrat
pe invitare”. Rhodes si Brundrett (2010) sustin ci cea de-a doua variantd este
mai generoasd ca sens §i are un potential mai mare de a influenta scoala si
rezultatele elevilor. Autorii ,exploreazi tranzitia de la leadershipul instruirii,
preocupat de asigurarea calititii preddrii, la leadershipul pentru invitare, care
incorporeazi un spectru mai larg de actiuni ce sprijind invitarea si rezultatele
invagirii” (ibid.). Southworth (2004b : 78-83) sustine cd liderii pot influenta
invitarea prin trei strategii de baza:
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* modelare ;
® monitorizare ;
® dialog.

Modelarea inseamnd puterea exemplului. Liderii centrati pe invitare sunt
modele pentru ceilalti pentru cd sunt preocupati de actul predirii, de invitare
si de specificul grupurilor de elevi, dorind si stie cit mai multe in aceastd
privintd. Monitorizarea presupune vizitarea claselor, asistarea la ore si furnizarea
de feedback profesorilor. Dialogul creeazi oportunititi pentru profesori de a
realiza un schimb de idei pe tema invitirii si a predirii aldturi de colegi si
lideri din sistem. Desi aspectul invitirii trebuie nuantat puternic in activitate,
liderii trebuie sd aibid in vedere insi si alte aspecte ale actului educational,
precum socializarea, sinitatea elevilor, bunistarea si stima de sine, precum si
dezvoltarea unei culturi §i a unui climat favorabile, direct legate de nevoile
specifice ale scolii si ale comunititii locale.

Concluzie

Leadershipul si managementul eficient sunt esentiale pentru realizarea varietitii
de obiective stabilite pentru institutiile de invitimant de citre factorii de
decizie, in special de guvernele care asiguri finantarea. Intr-o economie tot
mai globalizatd, o fortd de muncid educatd este vitald pentru mentinerea si
cresterea competitivititii. Societatea se asteapta ca scolile, colegiile si universititile
sd pregdteascd oameni capabili si lucreze intr-un mediu supus unor schimbiri
rapide. Profesorii, liderii si managerii acestora sunt cei care trebuie si ridice
stacheta standardelor educationale.

Conceptul de management este dublat sau substituit de limbajul leadershipului,
dar activititile desfasurate de directori si de personalul de conducere rezisti
unor asemenea etichetdri. Managementul autonom este o practicd in multe
tdri, extinzdnd frontierele si dimensiunile leadershipului, oferind un mai mare
potential de a influenta direct sau indirect rezultatele scolilor si ale elevilor.
Liderii de succes sunt tot mai axati pe invitare, acesta fiind scopul unic si central
al organizatiilor cu profil educational. Totodati, acestia sunt supusi presiunii
tendingelor de contabilizare a unui proces educational ,,orientat spre rezultate”.
Pe masurd ce aceste presiuni conjuncturale se amplificd, liderii §i managerii
din sistemul de educatie trebuie si dea dovadi de miiestrie, flexibilitate si de
cunostinte solide pentru a sustine institutia pe care o conduc. Se impune ca
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factorii de decizie din cadrul institutiilor de invitimant sd asimileze datele
teoretice, dar si aspectele practice ale managementului educational. Competenta
presupune capacitatea de a transpune conceptele in actiuni de succes. Capitolul
urmitor analizeaz3 natura teoriei leadershipului si managementului educational
si totodati contributia sa la dezvoltarea unor practici de succes.
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