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Rezumat. Acest studiu propune extinderea perspectivei de intelegere a importantei liderilor prin prisma analizei
nevoii de formare si dezvoltare a competentelor de leadership. Cadrele didactice au roluri centrale in cadrul actului
educational si al intregii activitdti desfdsurate la nivelul institutiei educationale, drept pentru care, in demersurile
pe care le initiazd directorii scolari, au nevoie de sprijin pentru a-si dezvolta competentele de leadership pe care
le folosesc in scopul obtinerii performantelor. Ca rezultat al acestui management motivant, cadrele didactice devin
mai motivate si isi asumd rolul de lider cu incredere, contribuind la dezvoltarea culturii organizationale §i obtinerea
performantelor.

Cuvinte cheie: leadership, lideri educationali, culturd organizationald, performante, motivare, dezvoltare pro-
fesionald.

THE NECESSITY OF FORMING LEADERS AND DEVELOPING LEADERSHIP COMPETENCES
WITHIN THE MOTIVATING MANAGEMENT

Abstract. This study proposes an extension of the understanding of leaders” importance through the analysis of
their leadership competences development needs. Teachers have central roles within the educational process and
the entire activity developed in the educational institution, therefore, within the school manager’s activity, they need
support in order to develop the competences they use in order to achieve performances. As a result of this type of
motivating management, teachers become more motivated and they take more responsibility for their roles as lea-
ders, contributing to the organizational culture development and the achievement of organizational performances.

Keywords: leadership, educational leaders, organizational culture, performances, motivation, professional de-

velopment.

In era globalizarii, rolul liderilor educationali a
suferit diverse modificari, In concordanta cu nevoile
si asteptarile partilor implicate in actul educational
si in cel managerial, lucru care a dus la sporirea ne-
voii de dezvoltare profesionala a liderilor din acest
domeniu, pentru a indeplini sarcinile in mod cores-
punzator. Pentru a contribui la cultura organizatio-
nald si pentru obtinerea performantelor, dezvolta-
rea profesionala s-a dovedit a fi necesard, drept un
proces continuu, prin participarea cadrelor didacti-
ce la programe de dezvoltare profesionald, menite
sa extinda cunostintele si sa imbunatateasca perfor-

manta organizationald, aplicind noi competente in
implementarea celor mai bune practici.

Ne-am propus, prin acest studiu, sa extindem
perspectiva de intelegere a responsabilitatilor si
caracteristicilor liderilor din domeniul educational,
contribuind cu idei de dezvoltare profesional3, ce le
vor fi folos pentru imbunatatirea practicilor.

Conceptele de manager si lider sunt abstracte,
greu de asimilat de cei din afara sistemului. Mana-
gementul presupune trasarea sarcinilor, monitori-
zarea activitatii si utilizarea eficienta a resurselor
de toate tipurile, creativitate si analizd, urmarind
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nivelul maxim al rezultatelor. [10] Mielu Zlate evi-
dentiaza in cercetarile sale faptul ca exista nume-
roase teorii ale conducerii. Literatura de specialita-
te s-a concentrat asupra tipurilor de leadership. In
viziunea noastra, leadership-ul este stilul superior
de conducere prin care membrii unui grup si liderul
sunt motivati sa lucreze Impreuna pentru atingerea
obiectivelor organizationale, determinati fiind de o
viziune comuna si inspiratia asigurata de lider prin
implicare si model personal. Prin implicarea si mo-
delul personal, liderul faciliteaza formarea noilor
lideri, fiind preocupat de dezvoltarea lor continua
si facand abstractie de ierarhizare si birocratie, fara
a se abate, Ins3, de la misiunea sa. Liderul, de cele
mai multe ori, se identifica cu directorul, in cadrul
institutiilor educationale, al caror produs si obiectiv
principal este atingerea performantei si chiar a ex-
celentei. Directorul cu competente de lider are po-
sibilitatea de a monitoriza atent desfasurarea acti-
vitatii din interiorul grupului, devenind un membru
care 1si sprijina colegii si 1i motiveaza, oferindu-le si-
guranta si posibilitatea de a-si dovedi competentele.

Leadership-ul reprezinta un subiect de interes in
diverse domenii, nu doar in cel educational: afaceri,
sanatate, tehnologie etc., intrucat ,leadership-ul, ca
proces de influenta sociald, poate maximiza efor-
turile celorlalti pentru atingerea unui obiectiv.” [5]
In institutiile educationale, la care facem referire in
studiul nostru, liderii sunt alesi pentru functiile de
conducere in mod formal sau non-formal, in functie
de cei care 1i urmeaza si care Iimpartasesc aceeasi
viziune [1]. Obiectivul principal al leadership-ului
educational este obtinerea succesului scolar la nivel
de performantd, motiv pentru care, cadrele didacti-
ce si cercetatorii din acest domeniu cauta constant
noi modalitati de optimizare a activitatii.

Factorii de decizie politica si cercetatorii, au
acordat o atentie deosebitd leadership-ului princi-
pial, prin numeroase cercetari efectuate asupra sco-
lilor eficiente din anii 1980. Conform lui McEwan
[7], leadership-ul pune accentul pe implementarea
curriculum-ului, implicand instruirea si invatarea.
Conform lui Hallinger si lui Murphy [4, pp.217-248],
rolurile instructive ale liderilor sunt urmatoarele:

1. ,Definirea misiunii scolii (Incadrarea obiectivelor
scolii foarte clar si comunicarea acestora foarte
clara);

2. Gestionarea programului instructiv (supraveghe-
rea si evaluarea procesului de instruire, coordo-
narea curriculumului si monitorizarea progresu-
lui elevilor);

3. Crearea unui climat scolar pozitiv (protejarea
timpului de instruire, promovarea dezvoltarii
profesionale, mentinerea vizibilitatii, asigurarea

de stimulente pentru invatare si pentru cadrele

didactice)” [4].

Leithwood si Jantzi [6] au definit semnificatia
si dimensiunile leadership-ului educational de tip
transformational dupa cum urmeaza: ,leadership-ul
transformational destinat modificarilor de reforma
necesara in scoli, focusare pe motivatie, inspiratie
si influenta asupra cadrelor didactice si a parinti-
lor pentru a lucra impreuna prin cooperare pe baza
unor credinte si valori esentiale” [6].

In cadrul actului educational, cadrele didactice
sunt recunoscute ca parti care detin pozitie cen-
trala in activitatea organizatiei scolare, in procesul
educational [9, pp.255-316]. Acestea influenteaza
in mod semnificativ practica prin activitatea desfa-
suratad la nivelul colectivului, prin colaborare pentru
atingerea unui scop. Cadrele didactice au nevoie de
sprijin in acest demers, in ceea ce priveste creati-
vitatea, inovatia si spiritul de colaborare. Prin asu-
marea rolului de lider, cadrele didactice devin mai
increzatoare, mai motivate in activitatea desfasura-
ta la nivelul scolii, lucru care duce la cresterea nu-
marului celor care raman in sistem [8, pp.134-137].
Cooper mentioneaza in studiile sale rolul important
al leadership-ului educational, manifestat in anul
1980, prin contributia sa la o reforma educationala
de succes [2,pp. 85-113].

Acesta evidentiaza faptul ca obtinerea perfor-
mantei organizationale depinde de: cultura orga-
nizationala, relatiile deschise, bazate pe sprijin si
relationarea pozitiva dintre director; lideri si colegi,
comunicare si feedback constant [2, pp.85-113].

Pentru a da incredere in sine si pentru a le spri-
jini, a pune la dispozitia cadrelor didactice progra-
me de formare si dezvoltare constanta este necesar,
luand in considerare tiparele, modalitatile de livra-
re, nivelul corespunzator, practicile scolare, resur-
sele umane, planificarea strategica si administrarea
financiard, pentru a asigura dezvoltarea continua
atat a directorilor, cat si a liderilor din institutiile
educationale si a culturii organizationale.

Liderii din institutiile educationale au respon-
sabilitati clar stabilite de catre Ministerul Educatiei
din fiecare tara. Responsabilitatile liderilor educa-
tionali pot fi asemanatoare, dar pot fi si diferite in
functie de institutia educationala si specificul aces-
teia, dar si tara de provenienta.

In institutia scolara, rolul manager-ului este de a
cunoaste si de a aplica toate aspectele legislative, de
a administra eficient resursele economice si resur-
sele umane, si de a conduce colectivul de cadre di-
dactice, aspecte care se reflecta in cele patru functii
manageriale: planificare, organizare, coordonare si
control. Pe de alta parte, rolul liderilor este de a dez-
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volta si de a aplica mecanisme care vor determina
membrii colectivului sa participe in mod voluntar la
atingerea obiectivelor organizationale propuse, cu-
noscand si gestionand eficient provocarile echipei
din care fac parte. Raportul de forta si pozitie este
diferit in cazul managerilor si al liderilor: manage-
rul conduce echipa prin raportare la functia pe care
o detine, iar liderii exercita influenta asupra mem-
brilor echipei. In cadrul organizatiei scolare, rolu-
rile si responsabilitatile liderilor si ale managerilor
educationali se imbina, prin punctul comun pe care
il au - componenta pragmatica - ambii confruntan-
du-se cu diversitatea si complexitatea procesului
educational si a activitatii pe care o coordoneaza.
Rolul liderului este de a crea un climat democratic
de conducere, prin valorizarea membrilor echipei,
si obtinerea performantelor organizationale.

Management-ul si leadership-ul educational im-
plica si conducerea activitatii didactice, formarea
cadrelor didactice prin programe de dezvoltare
profesionald de management si leadership educati-
onal, ceea ce face acest domeniu o prioritate a zile-
lor noastre.

Liderii, impreuna cu managerii, au in vedere
aplicarea unor strategii pentru obtinerea perfor-
mantelor: modelare, monitorizare si dialog, care vor
influenta actul educational.

Obtinerea performantei, ca obiectiv suprem al
organizatiei, poate fi realizabila prin competentele
oamenilor, scopul organizatiei fiind de a-i face pe
cei angajati cat mai productivi. Angajatii cu abilitati
deosebite cresc capacitatea organizatiei de a atin-
ge performante si obiectivele, un efect cu adevarat
dezirabil. Persoanele care se concentreaza asupra
competentelor cresc performanta organizatiei ca in-
treg. O adevarata provocare pentru directorii scolari
este gestionarea acestor persoane, intrucat acestea
se pot dovedi persoane dificile, cu cerinte exagera-
te. Recunoasterea si aprecierea calitatilor acesto-
ra sunt esentiale, desi uneori gestionarea se poate
dovedi dificila. Scopul este de a creste standardele
organizatiei la nivelul performantei angajatilor ca-
pabili, mentinandu-i motivati [3].

Pe de altd parte, in cadrul organizatiilor, angajatii
au oportunitatea de a face tot mai productive calita-
tile si de a suprima punctele slabe nerelevante. Sco-
pul este de a neutraliza punctele slabe ale celor din
jur prin competentele altora. Pentru imbunatatirea
domeniilor de competenta si a cunostintelor, sunt
necesare energie si eforturi, pentru a face saltul de
la performanta la excelentd. Cadrele didactice cu
abilitati Tnalte au nevoie de motivatie pentru atinge-
rea continua a obiectivelor, iar directorii scolari tre-

buie sa gestioneze cat mai bine performanta orga-
nizationala. Acest lucru este posibil prin evaluarea
obiectiva a abilitatilor acestora si manifestarea lea-
dership-ului, punand in evidenta exemplul acestora
si permitand colegilor sa apeleze la ajutor, transfor-
mandu-i in lideri la nivelul colectivului [3].

Insd imputernicirea pentru preluarea sarcinilor
de lider nu este suficientd, Intrucat liderii se for-
meaza in timp si au nevoie de sprijin constant din
partea managerilor pentru a-si dezvolta competen-
tele de leadership, in functie de tipologia potrivita.

Pentru a dezvolta competentele de leadership,
directorii scolari, prin natura functiei lor, evalueaza
competentele reale ale fiecarui angajat, identificand
nevoile de formare ale cadrelor didactice. Nevoi-
le de formare sunt identificate prin chestionare si
observare, ore de asistenta si discutii deschise, prin
implicarea efectiva a angajatilor in activitatile de
grup. De exemplu, in cadrul Scolii Gimnaziale ,Ion
Creanga” Gastesti, am aplicat metoda chestionaru-
lui la nivelul Intregului esantion de cadre didactice,
pentru a evalua cunostintele legate de leadership si
nevoia de formare in acest domeniu. Acelasi ches-
tionar de evaluare a fost aplicat si in randul direc-
torilor din scolile din judetul Iasi, tot cu scopul de
a evalua cunostintele de leadership. De mentionat
este faptul ca a fi lider nu este o pozitie rezervata
doar managerului institutiei, diferenta fiind eviden-
tiatd mai sus in studiul nostru. In urma rezultatelor
colectate si analizei raspunsurilor la fiecare intreba-
re, s-a constatat necesitatea dezvoltarii Programului
de formare a cadrelor didactice, desfdsurat in scopul
dobandirii competentelor specifice Leadershipului
Educational - ,,Rolul Leadershipului in Managemen-
tul Organizatiei’, acreditat de Ministerul Educatiei
prin OMEN nr. 3937/19.04.2019, adaptat nevoilor
cadrelor didactice, la finalul caruia a urmat o noua
evaluare in care s-a observat cresterea nivelului
competentelor in domeniu, la nivel teoretic. Pentru
aplicarea acestora la nivel practic, cadrele didacti-
ce au fost solicitate sa se implice In conceperea si
implementarea unui proiect cu finantare europea-
ng, ,PNRAS - Prin Noi Resurse, Asiguram Succesul”,
avand ca obiectiv principal reducerea abandonului
scolar, o prioritate a scolii, raportata la mediul de
provenienta si la Standardele ARACIP [11].

Implicarea cadrelor didactice in stabilirea si des-
fasurarea unor obiective de performanta masurabi-
le au stat la baza dezvoltarii competentelor practice
de manifestare a leadershipului la nivelul colecti-
vului. Circuitul si rezultatul vizat al acestui experi-
ment etapizat este ilustrat in figura urmatoare:
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Tabelul 1. Indicatori de rezultat si indicatori de realizare, in cadrul proiectului

D . oo Unitatea | Valoarea de Valori estimate
enumirea indica- de m3 ferinti
torului ema- | referinta An scolar* An scolar An scolar An scolar
2020/2021
sura / 2021/2022 2022/2023 2023/2024 | 2024/2025
Indicatori de rezultat
Rata de abandon 4% 4% 3,75% 3,50% 3%
scolar in Invataman-
tul gimnazial %

Colectarea si
interpretarea
rezultatelor,

Evaluarea
competentelor de
leadership prin
chestionar aplicat
tuturor cadrelor
didactice

nevoii de formare

Elaborarea
programului de

formare de catre
directorul-lider

Aplicarea
competentelor de
leadership in
claborarea i
implementarea unui
proiect cu finantare
nerambursabild

Obtinerea performantei organizationale: reducerea
abandonului scolar cu pand la 5%, utilizand eficient
resursele financiare, conform Standardelor ARACIP

Figura 1. Experiment etapizat de evaluare, dezvoltare
si aplicare a competentelor de leadership

Acest experiment etapizat, finalizat prin studiul
de caz, se raporteaza la Standardele de referinta si
indicatori de performanta pentru evaluarea si asigu-
rarea calitatii In invatamantul preuniversitar [11].

In urma evaludrii, atat programul de formare cat
si Insadsi activitatea colectiva vor contribui la dez-
voltarea competentelor de leadership si la evolutia
colectiva, nu doar individuala, spre atingerea unui
obiectiv comun, performanta. Competentele de lea-
dership stau la baza trasaturilor definitorii ale lide-
rilor, iar pentru acest lucru, ne vom concentra pe
piramida competentelor de leadership, urmarite a fi
dezvoltate prin programul de formare:

5.
mputer
nicire

4. Management-
ul complexitatii
3. Inteligenta
internersonali
l 2. Management-ul personal l

1. Inteligenta intraversonala

Figura 2. Piramida competentelor de leadership,
adaptare [12]

Inteligenta intrapersonala cuprinde cunoasterea
si valorificarea propriei identitati si a propriilor va-
lori, recunoasterea acestora la alt nivel decat cel pur
declarativ, actionarea in sensul principiilor proprii
si a capacitatii de autocunoastere. Management-ul
personal face referire la abilitatile unei persoane de
a gestiona activitatea spre evolutie, resursele si cre-
ativitatea pentru crearea strategiilor potrivite in di-
verse situatii. Inteligenta interpersonala are la baza
capacitatea fiecaruia de a relationa, de a comunica si
de a interactiona in sensul stabilirii noilor partene-
riate, dezvoltand constant abilitatea de a directiona
oamenii, prin comunicare si transparentd, dinami-
zand conexiunile spre atingerea obiectivelor co-
mune, printre care si performanta. Management-ul
complexitatii se refera la abilitatile de a gestiona si
de a gasi solutii pentru toate provocarile, gandirea
strategica si critica, implementarea deciziilor prin
strategii eficiente, gestionarea tuturor tipurilor de
resurse, rezistenta la efort si presiune, inovare si
definirea clara a obiectivelor masurabile/ SMART,
sustinerea initiativelor de mentorat si formare con-
tinud. Imputernicirea se referi la capacitatea direc-
torului de a forma noi lideri si de a-si exercita influ-
enta prin incredere [12].

In procesul de evaluare si formare a competen-
telor de leadership, s-a dovedit prin experimentul
etapizat prezentat succint mai sus si mai amplu in
lucrarea noastra de cercetare, faptul ca este necesar
si foarte important ca zona teoretica sa se imbine
cu cea practica, intr-un context de lucru activ, dupa
definirea clara a obiectivelor de performanta. Per-
formanta si toate obiectivele pot fi atinse cu succes
numai daca sunt formulate SMART si expuse clar,
membrii grupului avand o ghidare atenta din inte-
rior [12].

Programul de formare isi dovedeste eficienta
combindnd elemente care nu formeaza doar com-
petente, ci si aptitudini.

In opinia noastr3, in urma programului de forma-
re desfasurat pentru dezvoltarea competentelor de
leadership, s-au cuantificat rezultatele si indicatorii
necesari pentru crearea ambientului corespunzator
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obtinerii performantelor, stabilindu-se criteriile de
baza prin care este evaluata performanta. Acestea
confera siguranta, satisfactie si garantie pentru atin-
gerea performantei, aflandu-se la baza managemen-
tului motivarii cadrelor didactice.

Avand in vedere experimentul desfasurat, con-
cluzionam faptul cad managementul eficientizat prin
leadership este un proces complex, motivant, axat
pe eficientizarea resurselor materiale si umane, prin
implicarea cadrelor didactice in procesul decizional,
iar eficientizarea actului managerial si obtinerea

performantelor organizationale sunt obiective tan-
gibile, atata timp cat sunt masurabile, clar prezenta-
te, prin motivarea cadrelor didactice cu competente
de leadership si contributia la dezvoltarea continua
a acestor competente.

Avand in vedere aspectele mentionate, atat ma-
nager-ul, cit si liderul trebuie sa isi dezvolte in timp
competente de ordin stiintific, practic si aptitudinal,
pentru a eficientiza activitatea institutiei educatio-
nale si pentru a obtine performante organizationale.
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