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Cadrul de referinta pentru leadership scolar

Domenii — Componente - Module

Elaborarea unui Sinopsis european asupra
leadership-ului scolar, in care toti partenerii si
partenerii tandem au descris contextul actual si
situatia leadership-ului scolar in tara lor, precum si
necesitatea materialelor si resurselor utile pentru
dezvoltarea leadership-ului in Europa au dus la
existenta prezentului Cadru de referintd. Trei
motive cheie au condus la alcatuirea sa:

1. Deoarece rapoartele de tara din Sinopsis-ul
european asigura o baza utila pentru
comparatia dintre tari europene diferite, a
devenit evident faptul ca exista teme comune
care fi unesc pe liderii din educatie si pe factorii
de decizie din Europa. Aceste teme formeaza
un cadru care ii ghideaza pe cei din educatie si
pe cei care alcatuiesc politica educationala in
analizarea  practicilor  proprii  nationale/
regionale/locale de dezvoltare a leadership-
ului in vederea descoperirii punctelor tari si a
punctelor slabe din diferite arii. Aceste arii
constituie domeniile si componentele acestui
cadru.

2. Este evident ca aceste teme cheie au legatura
cu rezultatele cercetarilor internationale asu-
pra leadership-ului si a dezvoltarii acestuia.
Domeniile si componentele ne ajuta sa
constituim aceasta legatura, in special prin
conexiunea cu lucrarea lui Leithwood si Riehl
(2005)1 si astfel il poate conduce pe cititorul
interesat la gasirea materialelor suplimentare
din alte contexte internationale.

3. In cele din urm3, s-a considerat necesard
existenta unui principiu organizational care |-
ar putea ghida pe cititor sa gaseasca module si
materiale care prezinta interest si relevanta
pentru practica proprie.

Ca rezultat al acestor lucruri esentiale, partenerii
au fost de acord sa existe o structura pentru
rapoartele de tara bazata pe cercetdrile privind
leadership-ul scolar care s-au efectuat la inceputul
proiectului. Structura a fost imbunatatita fin
continuare pe parcursul desfasurarii proiectului.

! Leithwood & Riehl (2005) au definit patru functii ale

leadership-ului. ISSPP reuneste doua categorii (‘stabilirea
directiei’ si ‘conducerea programului de predarea si
invatare’), redenumind un domeniu (‘asteptarile politice si
culturale si traducerea lor in tinte strategice interne’) si
adaugand o categorie (‘lucrul cu partenerii si mediul extern’)
(Moos & Johansson, 2009). Pentru proiectul prezent,
domeniul 5 a fost adaugat pentru a accentua educatia si
formarea liderilor scolari.

Ea ii ghideaza pe cititori de la categoriile existente
in sinopsis pana la modulele de formare specifice
si include teme cum sunt “Stabilirea si negocierea
directiei de dezvoltare scolara”, “Accentul care se
pune pe predare si invatare”, “Restructurarea si
refacerea culturii organizatiilor scolare” si “Sisteme
de leadership si cooperarea in retele”. De ase-
menea, sunt incluse introduceri in politici natio-
nale si conducerea scolilor in regiunile/tarile unde
s-au dezvoltat modulele descrise si sunt deja puse
in practica, ca si sectiuni care pun accentul pe re-
crutarea si formarea liderilor scolari. Rapoartele
prezinta o varietate de raspunsuri la problematica
leadership-ului in Europa oferind astfel conditii
sigure pentru intelegerea acestui Cadru de
referintd.

Domeniile nucleu

Conform lui Leithwood & Riehl, domeniile sunt
instrumente utile pentru a descrie si a selecta pe
categorii un fond extins de cunostinte referitoare
la leadership-ul scolar. Ca urmare, tuturor
partenerilor din proiect si partenerilor tandem li s-
a cerut sa contribuie la efectuarea unui studiu in
care au facut o clasificare in ordinea importantei a
problematicilor leadership-ului din tarile lor.
Feedback-ul lor a fost apoi evaluat si condensat
intr-un set de domenii nucleu. Cadrul de referintd
identifica cinci domenii majore care cuprind toate
temele specifice leadership-ului:

(1) asteptarile politice si culturale si traducerea lor
in tinte strategice interne

(2) intelegerea si intdrirea pozitiei cadrelor
didactice si a celorlalti membri ai personalului

(3) formarea structurii si a culturii organizationale
ale scolilor

(4) lucrul cu partenerii si mediul extern

(5) dezvoltare personala

Domeniile pot fi privite ca largi categorii ale
leadership-ului, care, la randul lor, trebuie
subdivizate in componente individuale ale
leadership-ului care sunt in relatie cu cerinte mai
specifice  si mai detaliate. La randul lor,
componentele sunt conectate cu module de
exemple de bunad practica din toate tarile
partenere. Aceste module pot servi ca modele de
inspiratie, dar nu reprezinta obligatoriu buna
practica pan-europeand, deoarece contextele
nationale si regionale difera semnificativ,
necesitand abordari specifice ale leadership-ului si
dezvoltarea modulelor. Nu toate componentele
sunt reprezentate de un numar egal de module.
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Domeniile Leadership-ului

1. Asteptarile politice si culturale si

traducerea lor in tinte strategice interne
Scolile se construiesc in relatie cu lumea externa.
De aceea liderii scolari au responsabilitatea sa
transmita scolii asteptdrile externe si sa le
implementeze, ajustandu-le si adaptandu-le la
misiunea specificda a scolii, cultivand astfel
acceptarea.

Conducerea este sarcina majora a directorilor de
scoala in sensul ‘conducerea pe drumul ..." si ‘fiind
in fruntea Leadership-ul este o ocupatie
interactiva. Woods (2005, p. 115) il defineste astfel:
“... esenta leadership-ului nu este actorul social
individual ci o legaturd intre directii, miscari si
orientari aproape imperceptibile care nu au nici
inceput nici sfarsit.”

In timp ce reciprocitatea este fundamentald
pentru astfel de legaturi, definirea contributiei la o
organizatie este “manifestarea unei directii
comune, impreuna cu influenta perceptibild, in
cele din urma, asupra membrilor organizatiei
pentru a-i face sa se deplaseze in acea directie”
(Leithwood & Day, 2007, p. 4). Leadership-ul nu
actioneaza fintr-un vid: Sunt multe asteptari
legitime si legale ale persoanelor interesate din
exteriorul si interiorul scolilor care creaza,
limiteaza si directioneaza munca. Multe din aceste
asteptari vin in contradictie unele cu altele si
multe presupuneri si cerinte externe, ca si multe
structuri, pot parea ciudate sau fara sens culturilor
profesionale. Acest lucru ii pune pe liderii scolari
intr-o pozitie in care e necesar sa interpreteze,
traduca si elucideze cerintele externe pentru a
facilita intelegerea si a crea o orientare comuna in
scolile lor.

2. intelegerea si intarirea pozitiei cadrelor
didactice si a celorlalti membri ai
personalului

Cadrele didactice, nu liderii, sunt cele mai

importante persoane implicate in ajutorul dat

elevilor in invatare si in incurajarea lor. De aceea

liderii scolari trebuie sa faca eforturi pentru a

asigura membrilor personalului conditii optime de

predare si de asemenea pentru a le oferi
profesorilor posibilitatea sa incerce sa aiba relatii
educationale ideale cu elevii.

Acest lucru inseamna ca tinta principala ar trebui
sd fie proiectarea structurilor si culturilor scolare

8 |Cadrul de referinta

care sprijinda capacitatea cadrului didactic de
formare si invatare. Liderii scolari pot avea aici
influente generale si specifice, de exemplu prin
implementarea dezvoltarii personale continue sau
prin asigurarea oportunitatilor de formare
continua a cadrelor didactice, prin definirea

viziunii pedagogice a scolii si dezvoltarea
practicilor pedagogice, prin implementarea
asigurarii  calitatii si, de asemenea, prin

interactiunea zilnica stransd cu cadrele didactice si
echipele de cadre didactice.

3. Formarea structurii si a culturii
organizationale ale scolilor
Dat fiind faptul ca predarea, invdatarea si

conducerea se desfasoard in organizatii, o sarcina
importantd a liderilor scolari este sa formeze
structura si cultura organizationala ale scolilor.
Responsabilitatea principala este sa ajusteze
structurile conform intentiilor si modului de
predare si invatare astfel incat sa sprijine in loc sa
stinghereasca lucrul.

Scolile sunt organizatii cu structuri clar definite
dar, daca dorim sa fie eficiente si sa aiba success,
ele trebuie sa constituie si comunitati tinute
impreuna de un sentiment de identitate
impartdsit suficient de mult si de norme comune.
Clasele si scolile sunt campuri sociale iar educatia
si invatarea au loc in aceste campuri sociale.
Loialitatea si atasamentul fata de organizatie nu
sunt in niciun fel simtite in mod automat de catre
membrii unei institutii, asa fncat construirea,
mentinerea si intensificarea lor este sarcina si
misiunea liderului. Daca elevii si cadrele didactice
urmeaza sa se comporte loial fata de organizatiile
lor, liderii ar trebuie sa depuna efortul de a
modela acest comportament astfel fincat toti
membrii sa-si arate atasamentul fatd de etosul
comunitatii lor.

Liderii scolari au astfel responsabilitati atat
structurale cat si de cultura organizationala.
Partea structuralda a muncii lor cuprinde
planificarea si administrarea resurselor umane si
materiale / financiare si, de asemenea, include
dezvoltarea procedurilor ideale de comunicare si
luarea deciziilor. Responsabilitatile lor care tin de
cultura organizationala implica crearea identitatii
colective.
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Lucrul cu partenerii si mediul extern

Scolile se bazeazd nu numai pe asteptarile
provenite din mediul extern, ci au nevoie sa
colaboreze si cu institutii, agentii si autoritati ca
sa-si poata indeplini sarcinile educationale.

Scolile sunt puternic dependente de mediile lor,
fie politice, administrative, legate de comunitate,
profesionale sau culturale. Prin urmare, este foarte
important ca liderii scolari sa administreze si sa
conduca relatiile cu lumea exterioara. Ei trebuie sa
fie capabili sa inteleagd si sa interpreteze
semnalele si asteptarile multor parti interesate. De
asemenea, trebuie sa reuseasca sa convinga
partile interesate ca scolile lor fac o treaba buna,
de exemplu cu ajutorul documentatiei existente
sau rapoartele de inspectie, sau prin negocierile
desfasurate cu partile interesate.

E nevoie ca liderii scolari sa recunoasca
dependenta de partile interesate din afara
sistemului si sa construiasca parteneriate cu
parintii si factorii de decizie, precum si cu institutii
sociale, de educatie si culturale la multe niveluri:
local, national si international. Liderii scolari
trebuie sa fie capabili sa stabileasca relatii cu
comunitatea pe care o deservesc. E bine ca aceste
relatii sa fie benefice atat scolii cat si comunitatii.

5. Dezvoltare personala

Desi multi directori de scoala pot fi predispusi sa
devina buni lideri, necesitatea educarii lor exista,
in special din cauza faptului ca asteptarile pe care
le au de la munca lor se schimba repede. E nevoie
ca ei sa fie capabili sa isi dezvolte continuu
abilitatile de leadership, ca si competentele

personale.

Domeniile in care trebuie asigurata dezvoltarea
sunt schitate anterior. Liderii scolari si
reprezentantii sistemului de educatie trebuie sa
descrie competentele profesionale si personale
relevante si adecvate, precum si sa construiasca si
sa utilizeze zilnic oportunitatile de invatare pe
termen lung. Dezvoltarea oportunitatilor poate
imbraca o varietate de forme, cum ar fi, formal
vorbind, programele de studiere a leadership-ului
sau, mai informal, a retelelor sau echipelor.

Cele cinci domenii acopera aproape toate — sau
cel putin cele mai importante — aspecte ale muncii
liderilor scolari si ale functiilor, asa cum au fost ele

produse de parteneri pe parcursul desfasurarii
proiectului.

De la domeniile leadership-ului la
componente

Cercetarea efectuatd in randul partenerilor nostri
a aratat necesitatea formarii de lideri scolari
europeni. Tuturor partenerilor li s-a cerut sa
gdseasca de la patru la sase arii in cadrul fiecarui
domeniu care sunt considerate importante pentru
leadership si pentru dezvoltarea leadership-ului
in tara / regiunea lor. Se considera ca aceste
componente acopera intreaga raza de activitate a
domeniului. in acelasi timp a trebuit ca partenerii
sa fie impartiti pentru ca beneficiarilor
materialelor sa le fie mai usor sa inteleaga
legatura dintre domenii, componente si module.
Domeniile sunt definite prin scurte descrieri ale
continutului lor si constau din doua pana la sase
componente care, de asemenea, sunt explicate pe
scurt. Doua exemple:

Primul domeniu (“Asteptarile politice si culturale
si traducerea lor in tinte strategice”) consta in
urmatoarele componente: dezvoltarea conducerii
si a gestionarii schimbarii, dezvoltarea planificarii
strategice, transformarea asteptarilor externe in
tinte interne, negociere si comunicare, formularea
viziunii si a misiunii si dezvoltarea standardelor
etice.

Componenta (b) “Crearea culturii organizationale
si de comunicare ” din Domeniul 3 (“Formarea
structurii si a culturii organizationale ale scolilor”)
este descrisa astfel:
“O culturd scolara pozitivd si o comunicare
deschisa sunt relationate cu rezultatele scolii. Prin
urmare, liderii scolari trebuie sa incurajeze si sa
distribuie leadership-ul si sa creeze o structura
manageriald adecvata.”

1. Componentele Domeniului 1: Asteptarile
politice si culturale si traducerea lor in
tinte strategice interne

Asteptarile externe de la scoli se schimba tot

timpul datorita schimbarilor la nivelul populatiei,

imigrarii, tehnologiei si stiintei, politicii si culturii.

De aceea scolile trebuie sa fie capabile sa

reactioneze adecvat la schimbari si sa dezvolte

Cadrul de referinta | 9
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planificarea  strategica. Liderii trebuie sa
transforme cerintele externe in formuldri de
misiuni pentru scolile lor astfel incat cadrele
didactice sa le inteleagda si  accepte.
Standardele etice constituie un aspect care ar
trebui accentuat in aceste formulari, cum sunt
asigurarea corectitudinii, dreptatii si democratiei
intr-o institutie.

la) dezvoltarea conducerii si a gestiondrii
schimbdrii
Liderii scolari joaca un rol important in

implementarea schimbarilor in scoli. Ei trebuie sa
fie capabili sa gestioneze procesele
organizationale si educationale care adapteaza
practicile scolare la cerintele externe.

1b) dezvoltarea planificdrii strategice pentru scoli
Pentru a face schimbari efective si eficiente, liderii
scolari trebuie sa priveasca in exterior si sa
elaboreze planuri strategice pentru structuri si
culturi organizationale viitoare.

1c) transformarea cerintelor externein tinte interne
E necesar ca planurile strategice sa fie intelese si
acceptate de partile interesate implicate si astfel
trebuie sa fie transmise intr-un mod plauzibil.

1d) negociere si comunicare, formularea viziunii si
a misiunii

Liderii scolari trebuie sa comunice si sa negocieze

cu partile interesate astfel incat sa formuleze o

viziune si o misiune de care partile interesate sa

fie cu adevarat atrase.

le) dezvoltarea standardelor etice

Un aspect esential al planificarii si implementarii
schimbarilor implica scopul nucleu al educatiei
scolare care formeaza valori etice, educationale,
politice si culturale. Aceste valori diferd de la un
context la altul, dar in multe societdti ele vor
include proceduri care garanteaza corectitudinea,
dreptatea si democratia.

2. Componentele Domeniului 2: intelegerea
si intarirea pozitiei cadrelor didactice si a
celorlalti membri ai personalului

Se presupune ca liderii scolari imbunatatesc

predarea pentru a sprijini invatarea elevilor prin

dezvoltarea competentelor cadrelor didactice in
ceea ce priveste discipline de studiu, materiale
didactice, metodologii, managementul clasei si

TIC.

10 | Cadrul de referinta

Este necesar ca liderii sa formeze o culturd a
lucrului in echipd si sa distribuie leadership-ul,
precum Si sa asigure managementul
randamentului scolar, aprecierea scolara si
evaluarea. Prin urmare, este necesar ca liderii sa
dezvolte un management eficient al resurselor
umane si un mediu de invatare profesional.

2a) imbundtdtirea preddrii si a invdtdrii elevului
Invatarea elevului este 1in centrul actului
educational, iar predarea constituie un sprijin
important oferit acesteia. De aceea liderii scolari
trebuie sa creeze conditii ideale pentru predare si
invatare.

2b) dezvoltarea competentelor cadrelor didactice
in ceea ce priveste disciplinele de studiu,
materiale didactice, metodologii,
managementul clasei si TIC

Liderii scolari trebuie sa se asigure ca profesorii

dobéandesc niveluri inalte de competenta prin

formare continua formala si informala, prin acces

la materiale de invatare adecvate, prin spatii

corespunzatoare si conditii bune de munca.

2c) formarea muncii in echipd si distribuirea
leadership-ului

Un mod de a construi comunitati de invatare

pentru cadre didactice il constituie incurajarea lor

sd colaboreze in echipe si sa distribuie functiile

leadership-ului intre ei.

2d) asigurarea managementului randamentului

scolar, aprecierea scolard si evaluarea
Colectarea si analiza datelor asupra proceselor de
invatare si predare, precum si rezultatele, sunt
aspecte importante ale imbunatatirii invatarii si
predarii.

2e) dezvoltarea unui management eficient al
resurselor umane

Pentru a-l ajuta pe toti profesorii sa-si dezvolte
calitatile si sa le foloseasca eficient, liderii scolari
trebuie sa-si formeze sisteme bune de
managementul resurselor umane. Acest lucru
include si preocuparea pentru bundstarea
psihologica a cadrelor didactice.

2f) crearea unei culturi deinvdtare profesionald
Liderii scolari trebuie sa construiascd organizatii
de finvatare care sa-i incurajeze pe profesori sa
experimenteze, sa discute si sa-si impdrtaseasca
cunostintele profesionale.
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3. Componentele Domeniului 3: Formarea
structurii si a culturii organizationale ale
scolilor

Leadership-ul scolar necesita atentie atat in ceea
ce priveste structura cat si cultura. O parte cheie
este dezvoltarea leadership-ului scolar si a
managementului institutional. E necesar ca liderii
sa creeze o eficienta culturd organizationald de
comunicare care sa fie sustinutd de structuri
organizationale adecvate. Acest lucru implica
planificarea si gestionarea resurselor umane si
materiale/financiare, in acelasi timp asigurandu-se
un proces transparent de luarea deciziilor.

3a) dezvoltarea leadership-ului si a
managementului scolare

Leadership-ul nu este numai functia directorului
scolii, ci este nevoie de implicarea intregului
personal din scoald. De aceea liderii trebuie sa
incurajeze intregul personal, sa distribuie
leadership-ul si sa creeze o structurd manageriald
adecvata.

3b) crearea unei eficiente culturi organizationale
de comunicare
O cultura scolara pozitiva si o comunicare
deschisa sunt in directa legatura cu rezultatele
scolare. Liderii de scoala joaca un rol cheie in
exemplificarea si formarea unei culturi care este
caracterizata de empatie si de asteptari inalte ale
elevilor si personalului.
3c) formarea  structurilor
adecvate
O sarcind cheie a leadership-ului este sa se asigure
ca o scoald are o structura organizationala care
este in armonie cu cultura scolii, tinta sa este sa
maximizeze oportunitatile de invatare ale elevilor
si sa-i incurajeze pe profesori sa fie lideri in clasele
lor.

organizationale

3d) planificarea si gestionarea resurselor umane si
materiale / financiare

Liderii scolari trebuie sa implementeze procese

rationale, eficace si eficiente care sa mentind

functionarea scolii zi de zi, fiind in acelasi timp

pregatita pentru dezvoltari si posibilitati viitoare.

3e) asigurarea ludrii deciziilor in mod transparent
Corectitudinea si deschiderea in luarea deciziilor
trebuie sa fie asigurata de furnizarea unor motive

rationale si a unor structuri care sa asigure
echitatea in luarea in considerare a diferentelor
individuale si a nevoilor elevilor si personalului.

4. Componentele Domeniului 4: Lucrul cu
partenerii si cu mediul extern
Leadership-ul scolar este o activitate care priveste
la fel de mult in interior cat si in exterior. Este bine
stabilit faptul ca liderii de scoli au nevoie sa
construiasca si sa mentina relatii cu parintii, cu
comunitati scolare mai mari si cu autoritdtile
nationale / locale / scolare. Totusi, a devenit
evident cd, pentru a-si madri eficienta, scolile
trebuie sa  coopereze cu  agentii  si
organizatii / institutii la nivel local, national sau
international si sa construiasca retele cu alte scoli.

4a) construirea si mentinerea relatiilor cu parintii,
cu comunitatea scolard ldrgita si cu autoritdtile
nationale / locale / scolare
Parintii si comunitatea sunt parti interesate cheie
intr-o scoala si pot influenta puternic succesul
elevilor. Prin urmare este vital ca liderii de scoala
sa dezvolte si sa mentind sprijinul parintilor.
Planificarea de scoli sustenabile necesita bune
relatii cu autoritatile nationale / locale / scolare.

4b) cooperarea cu agentii si  organizatii/
institutii din afara scolii la nivel local, national
sau international
Scolile pot beneficia in mod semnificativ de
colaborarea cu alte agentii, cum sunt cele locale
de afaceri, de caritate, sociale si servicii de
sanatate etc. Este importanta dezvoltarea unor
relatii pozitive intre diferite culturi
organizationale intr-o relatie neierarhica.

4c) afiinretea cu alte scoli

Cercetarea aratd ca reteaua si colaborarea de
genul de la scoala la scoala pot crea un mecanism
puternic pentru imbundtatirea scolii. Dezvoltarea
de proiecte in comun si retele cu alte scoli ofera
asadar bune ocazii de angrenare in invatarea
profesionala.

5.  Componentele Domeniului 5: Dezvoltarea
personala

Pentru a te adapta la schimbarea educationala si

sociala nu este niciodata suficient sa te bazezi pe

competentele si cunostintele castigate in trecut.

Directorii de scoli trebuie sa isi achizitioneze si sa
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isi mentina competentele de leadership printr-o
dezvoltare personala continua si participarea la
activitati prin retelele de colegi.

5a) dezvoltarea si mentinerea competentelor de
leadership  prin  dezvoltare  profesionald
continud (DPC)
Mediul in care lucreaza scolile si care se schimba
atat de repede fii solicita pe lideri sa devina
persoane care invata toata viata si care continua
da-si dezvolte abilitatile personale, pedagogice si
de leadership prin activitati profesionale de
invatare, formale sau informale.

5b) construirea de retele de colegi la nivel local,
national sau international

Activitatea in retea de la coleg la coleg s-a dovedit
a fi una din cele mai eficiente forme de invatare
profesionala. Acest lucru nu inseamna
restrictionare la a lucra cu colegii din aceeasi
localitate, ci in cadrul retelelor de lideri de la nivel
national si international.

12 | Cadrul de referinta
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De la componente la
module de calificare

Toti partenerii din retea au contribuit cu exemple
de buna practica la modulele de calificare a
liderilor scolari din tarile lor. Aceste module sunt
descrise in acest volum pe o pagina fiecare pentru
a facilita accesul la material.

Descrierile fac legdtura intre module si respectivul

domeniu si component(e) si ofera informatii asu-

pra aspectelor urmatoare:

- grupul tinta

- principalele obiective ale cursului

- durata si o posibila certificare

- persoane de contact

- legaturi catre website-uri unde
descarcate sau accesate modulele.

pot fi

Modulele sunt scrise in limbile tarilor de origine.
Totusi, cu ajutorul persoanelor de contact, este
posibil sa le traducem si / sau sa le adaptam in
limba in care se solicita de catre un anumit grup
tinta.
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Privire de ansamblu asupra cadrului de referinta: domenii, componente si module

Domenu. Componente leadership scolar Module de calificare Pag.
leadership scolar ’
1. Astetarile poli- | a. dezvoltarea conducerii si gestiona- | HU1 (Managementul schimbarii) 20
tice rea schimbarii PL3 (Schimbarea in educatie) 21
si culturale si tra- RU1 (Planificarea strategica) 22
aucerea Iorir'I tinte b. dezvoltarea planificarii strategice | RU1 (Planificarea strategica) 23
strategice interne pentru scoala HU2(PM Training) 24
IE6 (Conducerea organizatiei) 25
c. traducerea cerintelor externe fin | IE3 (Institutia de educatie) 26
finte interne ES1 (Organizatia educationald) 27
SE1 (Exersarea functiilor) 28
EE5 (Modelarea mediului de studiu) |29
d. negociere si comunicare, formula- | ES2 (Managementul calitatii) 30
rea viziunii si a misiunii
e. cultivarea standardelor etice PL2 (Bazele managementului) 31
RO2 (Etica profesionala) 32
2. intelegerea si | a. imbunatatirea predarii si a invatarii | SL1 (Managementul clasei) 33
intarirea pozitiei elevilor RO1(Predare-invitare-Evaluare) 34
cadrelor didactice | b. dezvoltarea competentelor pro- | RO1(Predare-invatare-Evaluare) 35
si  a celorlalti fessorilor pentru disciplinele de | HU2 (PM Training)
membri ai studiu, materiale didactice, meto- | NO (Cum s& conduci invitarea) 36
personalului %oclogn, managementul clasei si 37
c. construirea lucrului in echipa si | AT2 (Dezvoltarea personalului) 38
distribuirea leadership-ului HU2 (PM Training) 39
IE5 (Cum sa-i conduci pe oameni) 40
d. asigurarea managementului ran- | LT4 (Auto-evaluare) 41
damentului  scolar, aprecierea | RO3 (Managementul calitatii) 42
scolara si evaluarea IT2 (Evaluarea externa) 43
IT3 (Dezvoltarea calitatii) 44
e. dezvoltarea unui management | IT3 (Dezvoltarea calitatii) 45
eficient al resurselor umane | AT1 (Managementul conflictului) 46
PL1 (Managementul conflictului) 47
ES3 (Managementul resurselor) 48
EE2 (Managementul personalului) 49
f. crearea unei culturi a invatarii | RU4 (Monitorizarea) 50
profesionale IE4 (Cum sa conduci invatarea) 51
TR1 (Comunicare, E-schooling) 52
EE5 (Modelarea mediului de studiu) |53
3. Formarea struc- | a. dezvoltarea leadership-ului si ma- | HU2 (PM Training) 54
turii si a culturii nagementului scolar IS1 (Dezvoltare si evaluare) 55
organizationale SE3 (Leadership scolar) 56
ale scolilor EE2 (Managementul personalului) 57
b. crearea unei culturi | AT1 (Managementul conflictului) 58
organizationale si de comunicare AT2 (Dezvoltarea personalului) 59
PL3 (Schimbarea in educatie) 60
RO3 (Managementul calitatii) 61
SL2 (Comunicare) 62
SL3 (Prevenirea violentei) 63
TR2 (Sistem de Informare) 64
C. construirea unor structuri | LT4 (Auto-evaluare) 65

14 | Cadrul de referinta




@
Ay
Leadership in educatie leadership in education

Domenu. Componente leadership scolar Module de calificare Pag.
leadership scolar ’
organizationale adecvate RU1 (Planificarea strategica) 66
RU4 (Monitorizarea) 67
SE2 (Managementul prin obiective) |68
EE1 (Dezvoltarea organizatiei) 69
d. planificarea si gestionarea resurse- | HU1 (Managementul schimbarii) 70
lor umane si materiale / financiare | IT1 (Bazele legale) 71
IT3 (Dezvoltarea calitatii) 72
RU2 (Legea in educatie) 73
RU3 (Economie & Finante) 74
EE3 (Managementul resurselor) 75
e. asigurarea luarii deciziilor in mod | RU4 (Monitorizarea) 76
transparent PL2 (Bazele managementului) 77
4. Lucrul cu parte- | a. construirea si mentinerea relatiilor | PL1 (Managementul conflictului) 78
nerii si mediul cu parintii, cu comunitatea scolara
extern largita ~ si  cu  autoritatile
nationale / locale / scolare
b. cooperarea cu agentiile si | IT2 (Evaluarea externa) 79
organizatiile / institutiile din afara | L3 (Prevenirea violentei) 80
scolii la nivel local, national sau | Rry2 (Legea in educatie) 81
international ’
c. afiinretea cu alte scoli CH1(Dezvoltarea portofoliului de (82
competenta)
5. Dezvoltare | a. dezvoltarea si mentinerea | DK (De la profesor la lider) 83
personala competentelor de leadership prin | NO (Cum s conduci invitarea) 84
dezvoltare personala continua | |g1 (Metodologia cercetér'ii) 85
(DPQ) IE2 (Persoana Liderului) gg
EE4 (Self-Management)
b. Construire de retele intre colegi la | RO2 (Etica profesionala) 88
nivel ) ) local, | PL2 (Bazele managementului) 89
national sau international LT3 (Instrumente de auto-evaluare) |90
CH1(Dezvoltarea portofoliului de N
competenta)
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Recomandari: Tendinte generale si masuri necesare

Cadrul de referintd impreund cu modulele si
celelalte materiale ale partenerilor au aratat atat o
substantiald diversitate in tarile participante cat si
preocupari comune tuturor. Aceste probleme
comune au fost investigate n raport cu literatura
specifica leadership-ului educational de success,
in scopul elaborarii unui numar de recomandari
pentru politica educationala si buna practica,
deoarece ar fi o dovada de neglijenta sa nu
tragem concluziile care reies din datele colectate.
Prin urmare, va prezentdm un numar de
recomandari ce reies din aceste surse.

Este important sa mentionam aici ca aceste
recomandari nu constituie “un blueprint” al
dezvoltarii leadership-ului in scopul aplicarii sale
in fiecare tara. Trebuie vdazute mai degraba ca
asigurand multe idei carora trebuie sa

le acordam atentie, precum si un set de intrebari
pe care practicienii si factorii de decizie le pot
folosi in investigarea propriilor sisteme si practici.
Scopul acestor recomandari este deci unul practic
si, fiind inevitabil partial normative, ele sunt
relationate direct cu cadrul si munca desfasurata
de retea.

in reteaua Comenius The Making of: Leadership in
Education reprezentanti din 13 tari, sase parteneri
tandem si doi parteneri asociati au lucrat in
sistem retea timp de trei ani. Pe parcursul
perioadei proiectului toti partenerii s-au intalnit
fata-in-fata la patru conferinte si au fost continuu
n legdtura unii cu altii prin email si pe website-ul
retelei. Rezultatele majore se regasesc in
rapoartele de tara aflate in Sinopsis-ul European si
in alcatuirea cuprinzatoare a modulelor de
formare din prezentul Cadru de referinta.

Rapoartele de tara si Cadrul de referintd arata ca
numeroase date referitoare la conditiile si
provocarile liderilor scolari sunt identice sau
similare in multe tari. Tendintele identificate
formeaza baza pentru recomandarile sistemice
catre factorii de decizie de la nivelurile europene,
nationale si locale.

Valoarea europeana adaugata

Cooperarea in retea a determinat o crestere in
impartdsirea cunostintelor despre conditiile
necesare pentru a deveni lider scolar si despre
asteptdrile de la acesta, ca si o noud si buna

16 | Cadrul de referinta

cunoastere a modurilor in care functioneaza
scolile in intreaga Europd. De asemenea, aceasta
crestere a cunostintelor a condus la un interes
mai mare si la o mai buna intelegere a abordarilor
teoretice si practice pe care le urmeaza diferite
sisteme educationale, precum si a modurilor in
care aceste sisteme sunt construite si
functioneaza. Intelegerea fatd de ingrijorarile
fiecaruia a initiat si dezvoltat schimbul de
cunostinte. Partenerii din retea au impartasit si
adoptat multe ganduri si idei, astfel incat s-a
format o intelegere reciproca si au fost dezvoltate
mai multe practici comune. Sprijinul pozitiv
experimentat de toti partenerii confirma
rezultatele cercetarii, si anume faptul ca lucrul in
retea si colaborarea pot fi o forma foarte eficienta
de dezvoltare profesionala.

Un element crucial al acestor procese a fost
elaborarea si folosirea unui set comun de
concepte: domeniile si componentele. Aceste
categorii au constituit baza dialogului nostru si au
condus la adoptarea unui extins limbaj
profesional comun. In acelasi timp, au fost
integrate rezultatele lucrului in retea si cooperarii.
Domeniile au fost construite pe baza cercetarii
leadership-ului si a teoriilor, in timp ce
descriptorii domeniilor si componentele lor au
fost dezvoltate prin interactiunile din cadrul
retelei.

Recomandarea 1

Este foarte eficient sa se creeze o intelegere
comuna printr-o conducere maleabila la nivel
transnational: prin mijloace de dezvoltare a unui
limbaj profesional comun care contine atat
asemandri cat si diferente intre situatii locale si
asteptdri. Cadrul de r eferintd asigurda un pas
inainte catre acest scop.

Recomandarea 2

In lumina eficientei stabilite a lucrului in retea ca
forma de dezvoltare profesionald, e necesar ca
sistemele sa permita crearea si cultivarea retelelor
de lideri scolari la niveluri locale, nationale si
internationale.

Crearea conditiilor pentru

leadership scolar
In multe tari exista tendinta citre descentralizare
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financiara. Managementul personalului se muta
astfel de la nivelul national cdtre nivelurile locale
sau scolile autonome. Mai mult, exista un transfer
frecvent al interesului pdrintilor de la scolile
publice citre cele private. In acelasi timp, multe
scoli mici fuzioneaza luand nastere sisteme mai
mari. Acest lucru constituie un set de factori care
contribuie la o crestere rapida a nevoii de lideri
scolari.

Rapoartele de tara indica doua raspunsuri la
aceasta provocare. Unul este asigurarea faptului
cd numai candidatii buni sunt recrutati pentru
slujba, prin oferirea conditiilor optime, cum ar fi o
structura adecvata de recompense, o formare
corespunzatoare in leadership si conditii bune de
munca, incluzdnd sprijin  corespunzator in
recrutarea unui personal cu o larga varietate de
competente. Celdlalt raspuns este impartirea
responsabilitatilor si  raspunderilor specifice
leadership-ului scolar prin delegarea sau
distribuirea autoritatii si sarcinilor.

Recomandarea 3

Exista nevoia de a gasi echilibrul intre accentul
pus pe liderii scolari, competentele lor si situatia
lor, pe de-o parte si accentul pus pe distribuirea
sarcinilor si responsabilitatilor de leadership in
sisteme flexibile, pe de alta parte. Acest lucru
poate sa atenueze incarcatura individuala a
fiecarui director de scoald, dar si sa dezvolte
leadership-ul intr-o scoald, conducand la o mai
mare autoritate a personalului si la o crestere a
capacitatii de imbunatatire a scolii .

Recomandarea 4

Este nevoie sd se creeze conditii de lucru si de
remunerare suficient de atractive pentru liderii
scolari pentru a exista siguranta ca sistemele sunt
capabile sa atraga candidati de buna calitate
pentru rolurile de lideri scolari. in prezent multe
scoli se confrunta cu probleme de recrutare, cu
prea putine cadre didactice care doresc sa devina
lideri scolari deoarece cerintele cunoscute ale
acestei slujpe au greutate mai mare decat
recompensele. in special, cerintele crescute
pentru liderii scolari necesita un rol cu atributii de
predare suficient de reduse, daca acestia urmeaza
sa isi indeplineasca efectiv sarcinile de lideri
scolari.

Necesitatea leadership-ului
educational

Asa cum reiese din rapoartele de tard, un transfer
al interesului in politicile educationale se
evidentiaza ca o tendinta puternica. Cooperarea
internationala si comparatiile, precum studiul
PISA, au un puternic impact asupra perceptiei
obiectivului pe care il au scolile si astfel asupra
discursului politic dominant despre ceea ce
inseamna o scoald buna. Interesul politic in
rezultate a crescut. Sistemele de educatie
reactioneaza diferit la aceasta tendintd: unele au
cerinte stricte in ceea ce priveste raspunderea
masurabild referitoare la calitatea rezultatelor
predarii si invatarii.

Rapoartele de tara subliniaza faptul ca sarcina
nucleu a liderilor scolari este aceea de a sprijini
predarea si invatarea elevilor, dar deseori au
dificultdti atunci cand trebuie sa-si gdseasca timp
pentru a face acest lucru. Alegerea modulelor
pentru Domeniul 2, care este cel mai apropiat de
predare si invdtare, arata un interes puternic in
educarea liderilor scolari pentru asigurarea
responsabilitatii lor pentru indeplinirea acestei
sarcini nucleu.

Recomandarea 5

Exista nevoia de a gasi mijloace de armonizare a
sarcinilor implicate de leadership-ul scolar cu
practica la clasd, atat in competentele de
leadership cat si in structurile practice distribuite.
Sistemele de educatie trebuie sa-i incurajeze pe
liderii scolari sa-si exercite leadership-ul
instructional prin control de calitate si conducerea
proiectului pedagogic al scolii. Aceasta inseamna
ca leadership-ul scolar ar trebui sa fie, preferabil,
exercitat de «catre personal de formatie
educationala.

Sprijinirea liderilor scolari

n paralel cu tendinta generald de descentralizare,
multe tari prezintd tendinte catre o recentralizare
a curriculei prin standarde de finvdtare mai
detaliate , ca si o recentralizare a monitorizarii
rezultatelor prin teste nationale si alte lucruri de
acest fel. Necesitatile politice nationale trebuie
intelese si acceptate de catre cadrele didactice
pentru a putea fi in concordanta cu asteptarile. De
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aceea e necesar ca liderii scolari sa traduca aceste
asteptdri intr-un limbaj pe care cadrele didactice il
inteleg, astfel incat acestea sa le inteleaga si sa le
transpuna intr-o noua practica.

Recomandarea 6

Exista necesitatea de a sprijini structurile la toate
nivelurile (national, regional, local si de tipul
scoala —scoala) pentru a-i ajuta pe liderii scolari sa
medieze intre asteptarile externe si culturile si
traditiile interne. De asemenea, este important sa
se clarifice pozitia formala a liderilor scolari astfel
incat acestia sa poata fi loiali atunci cand se
confruntd cu asteptari externe si interne.

Posibilitatea de a lua decizii

Solicitarile politice si sociale exercitate asupra
scolilor si liderilor scolari sunt puternice si in
crestere in multe cazuri. Aceasta crestere a
pretentiilor le cere liderilor scolari sa fie capabili sa
le faca fata eficient. Acest lucru va fi posibil numai
daca au autonomie pana la un anumit grad.

Recomandarea 7

E nevoie ca structurile politice sa recunoasca
faptul ca solicitdrile pe care le au scolile si liderii
scolari pot fi indeplinite numai daca liderilor li se
da autoritatea de a lua decizii relevante in scolile
lor.

Dezvoltarea profesionala si sprijinul

profesional

Solicitarile in crestere cu care se confrunta liderii
scolari, asa cum am mentionat anterior,
fnseamnd cd li se cere acestora un set de
competente mai cuprinzator decat in trecut.
Autonomia financiara determina responsabilitati
bugetare. Responsabilitatea determina
necesitatea mecanismelor interne de controlul
calitatii,b, in timp ce 1in multe sisteme
responsabilitatea crescuta a personalului solicita
competente sporite ale resurselor umane.

Recomandarea 8

E nevoie ca sistemele nationale sa fie puse in
functiune pentru a exista siguranta ca liderii
scolari beneficiaza de formare adecvata si
dezvoltare a acelor competente care le sunt
cerute de catre sisteme. Aceste sisteme ar trebui
sa faca apel la nevoile liderilor scolari in diferite
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etape ale dezvoltarii si experientei lor, cum ar fi
pregatirea pentru leadership, initierea liderilor
nou numiti si formarea continua a liderilor in
actiune.

Recomandarea 9

in sistemele in care competentele cerute devin
foarte extinse datoritd autonomiei largite a scolii
pe o scala ampla este necesar ca sistemele sa
permita introducerea in scoli a noi roluri pentru
leadership si personal, de exemplu prin
dezvoltarea functiei de manager al scolii de
afaceri.

Necesitatea

profesionale

In timp ce procesul urmat in acest proiect a aratat
bogatia dezvoltdrii profesionale si a formarii
desfasurate in diferite regiuni ale partenerilor, a
fost evident de asemenea ca exista o lipsa de
materiale in anumite arii cheie. A fost cazul in
special pentru ariile referitoare la profilul scolilor
(profilul  scolii, programul scolii) si pentru
imbunatatirea  cunostintelor in zona de
managementul resurselor umane (comunicarea
cu colegii, managementul conflictului, stabilirea
tintelor). In plus, a fost evident c3, in multe
sisteme, sunt acoperite numai cateva din
domeniile dezbatute.

intelegerii dezvoltarii

Recomandarea 10

Sistemele ar trebui sa exploreze gradul in care
strategiile lor de dezvoltarea leadership-ului
acopera suficient domeniile leadership-ului scolar.
Alte sisteme pot furniza exemple utile de
inexistenta cazurilor.

Recomandarea 11

E necesar ca sistemele sa se asigure ca
oportunitdtile de dezvoltare profesionala sunt
existente in zonele larg neglijate in prezent in
ceea ce priveste profilul scolilor si managementul
resurselor umane. In timp ce acestea ar trebui
create in functie de politicile si prioritatile
nationale, e probabil sa se extinda colaborarea
cross-nationald pentru dezvoltarea materialelor
adecvate.
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Concluzii

Reteaua Comenius Leadership in Education/
Leadership in educatie a fost infiintata in 2008, ca
proiect pe o perioada de trei ani, cu urmatoarele
obiective:

- alcatuirea unui sinopsis european despre
calitatea leadership-ului scolar incluzand
diseminarea rezultatelor proiectului atat in
forma digitala cat si tiparitd, precum si
stabilirea unui cadru european pentru
calitatea leadership-ului scolar

- alcatuirea unei colectii extinse de
concepte si materiale, cum sunt modulele
de dezvoltarea leadership-ului in domeniul
leadership-ului scolar

- crearea unei retele de informatii si
comunicare pentru asigurarea posibilitatii de
a face schimb de concepte si programe de
leadership scolar in intreaga Europa.

Pentru realizarea acestor obiective, reteaua a

desfasurat urmatoarele activitati:

- S-au desfasurat conferinte anuale la care s-au
discutat si diseminat rezultatele (Hildesheim,
Tallinn, Bolzano, Ledn).

- Au avut loc intalniri bilaterale si vizite
efectuate intre parteneri si partenerii tandem
(cel putin o data pentru fiecare partener
tandem).

- Au fost colectate si aduse la zi rapoartele de
tara ale tuturor celor 13 parteneri in proiect si
15 parteneri tandem.

- A avut loc un schimb de experienta formal si
informal intre parteneri si participanti.

- S-au infiintat website-uri  nationale sau
website-urile existente au fost conectate la
platforma de leadership pentru a facilita
schimbul de informatii.

Informatiile din rapoartele de tara ale partenerilor
si din cercetarile educationale au fost folosite
pentru crearea Sinopsis-ului european, care a
constituit apoi baza pentru Cadrul de referinta si
pentru recomandari.

Sinopsis-ul european si Cadrul de referintd au
fost publicate in doua volume intr-un tiraj de
peste

1.000 de exemplare si au fost distribuite
tuturor  partenerilor,  participantilor la
conferinte si altor parti interesate. in plus, a
fost creat un website, care contine sinopsis-ul,
cadrul de referinta incluzand recomandarile,
toate rapoartele de tara si alte informatii
relevante, intr-un format usor de accesat si
regasibil cu usurinta
(www.leadership-in-education.eu).

Intentia retelei noastre a fost aceea de a-si aduce
contributia la formarea unei intelegeri generale a
conceptelor cheie din domeniul leadership-ului
educational din Europa si la crearea unui limbaj
comun referitor la aceste concepte.

In timp ce peisajul educational european este
divers si multe politici si practici sunt determinate
la niveluri nationale sau regionale, toate tarile
partenere sunt de accord in ceea ce priveste
importanta  primordiala a  leadership-ului
educational in scoli. Reteaua spera ca materialele
pe care le-a facut disponibile vor contribui la
dezvoltarea finvatarii cross-curriculare si la
intelegerea problematicii comune a leadership-
ului educational si a dezvoltdrii acestuia, asa cum
s-a intdmplat deja in cazul partenerilor din cadrul
retelei.

Este evident, asa cum reiese din rapoarte, ca exista
buna practica in toate tarile partenere. Totusi, este
de asemenea limpede ca nici una din aceste tari
nu a dezvoltat programe de leadership care sa
faca apel, in mod cuprinzator, la fiecare element al
cadrului referitor la leadership. Sinopsis-ul
european, Cadrul de referintd, modulele si
recomandarile trebuie privite ca un mijloc prin
care sistemele de educatie si practicienii isi pot
interoga si revizui propriile politici educationale si
propriile practici.
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