
Rezolvarea de probleme în cadrul 
organizaţiei şcolare 

Obiective

�1. Formabilii vor da exemple privind activităţile din cadrul temelor 
de interes şi vor identifica instituţiile sau persoanele care pot sprijini 
aceste activităţi.
�

�2. Formabilii vor cunoaşte modelul de rezolvare a problemelor şi 
vor putea să formuleze corect probleme.
�

�3. Formabilii vor exersa în grup paşii necesari în formularea 
problemelor şi vor testa validitatea soluţiilor prin metoda criterială.
�



� Intervenţiile în organizaţiile şcolare în vederea rezolvării problemelor pot
avea multiple aspecte, de la intervenţiile în care un expert interacţionează cu
o singură persoană, de regulă managerul sau directorul (consiliere
managerială, coaching), cu grupuri de persoane (formare specifică) sau cu
întreaga organizaţie, de-a lungul unei perioade de timp date (consultanţa
pentru dezvoltare şcolară).

� De cele mai multe ori, în practică, nu putem separa formele de intervenţie
pure, ci ele apar combinate, alternând, în funcţie de nevoile specifice ale
etapei de evoluţie a organizaţiei sau de cerinţele expres formulate ale unor
membri ai organizaţiei şcolare, cel mai adesea din partea conducerii şcolii.
Modelul de rezolvare a problemelor pe care îl propunem poate funcţiona în
grupuri mai mici sau în organizaţii mai mari, în comitete, comisii sau
consilii de administraţie.

� Grupurile mici sunt considerate cele mai propice luării deciziilor. Se
descompune luarea deciziilor în două mari cicluri: primul, ciclul
predecizional, înainte de luarea deciziei sau de realizare a acţiunilor şi, cel
de-al doilea, după ce deciziile au fost luate.

Rezolvarea de probleme în cadrul 
organizaţiei şcolare 



�În vederea elaborării unor scheme de intervenţie în cadrul
organizaţiilor şcolare, observaţiile efectuate asupra echipei şi
grupurilor de lucru din cadrul organizaţiei vor constitui baza
unor posibile scenarii în care eficienţa procesului de schimbare
organizaţională (rezultate/timp de lucru cumulat) să fie cât mai
mare.

�Totodată, creativitatea expertului consultant/facilitator are
nevoie de repere provenind din utilizarea instrumentelor de
cercetare a eşantionului de subiecţi.

Teme de interes în rezolvarea 
problemelor şcolii



� Intervenţiile în organizaţiile şcolare pot avea multiple aspecte,
de la intervenţiile în care un expert interacţionează cu o singură
persoană, de regulă, managerul sau directorul (consiliere
managerială, coaching), cu grupuri de persoane (formare
specifică) sau cu întreaga organizaţie, de-a lungul unei
perioade de timp date (consultanţa pentru dezvoltare şcolară).

� De cele mai multe ori, în practică, nu putem separa formele de
intervenţie pure, ci ele apar combinate, alternând, în funcţie de
nevoile specifice ale etapei de evoluţie a organizaţiei sau de
cerinţele expres formulate ale unor membri ai organizaţiei

şcolare, cel mai adesea din partea conducerii şcolii.

Teme de interes în rezolvarea 
problemelor şcolii



Temele care suscită cel mai mare interes se pot grupa în

următoarea schemă - centrul schemei şi scopul ultim

fiind prevenirea şi gestionarea crizelor:

Priorităţi în formarea managerilor

Rezolvarea problemelor 

organizaţionale şi gestionarea 

crizelor

Dezvoltarea profesională  a 

personalului didactic

Asigurarea climatului

organizaţional

Motivarea personalului Managementul propriei 
activităţi



Priorităţi în formarea managerilor

Exerciţiul nr. 1.

�Daţi exemple de activităţi/acţiuni care se referă la temele
cuprinse în cadrul schemei de mai sus; grupaţi apoi temele în
funcţie de autoritatea/instituţia/persoana care ar putea sprijini
acţiunea respectivă şi arătaţi cum poate fi organizat cadrul de
sprijin respectiv.



Deficitul metodologic privind rezolvarea de 
probleme

�Deficitul metodologic privind rezolvarea de probleme şi luarea
deciziilor poate fi rezolvat după o schemă propusă de Edgar
Schein (1988).

�Modelul propus poate funcţiona în grupuri mai mici sau în
organizaţii mai mari, în comitete, comisii sau consilii de
administraţie. Grupurile mici sunt considerate cele mai propice
luării deciziilor.

�Se descompune luarea deciziilor în două mari cicluri: primul,
ciclul predecizional, înainte de luarea deciziei sau de realizare a
acţiunilor şi, cel de-al doilea, după ce deciziile au fost luate.



Primul ciclu constă în următorii paşi:

�Formularea problemei.

�Generarea propunerilor pentru acţiune.

� Prognoza consecinţelor soluţiilor propuse sau

testarea soluţiilor şi evaluarea lor conceptuală înainte

de trecerea la acţiune.

Acest ciclu se încheie atunci când grupul a ajuns la o

decizie formală privind ceea ce este de făcut.

Deficitul metodologic privind rezolvarea de 
probleme



Următorul ciclu prevede:

� Planificarea acţiunilor.

� Paşii acţiunii.

� Evaluarea rezultatelor după efectuarea acţiunilor, adeseori 
revenindu-se la formularea problemei.

De cele mai multe ori, când rezultatele sunt slabe, cauzele 
care stau în gestiunea slabă a stadiilor anterioare sau lipsa 
unor paşi.

Deficitul metodologic privind rezolvarea de 
probleme



� Formularea problemei este cea mai delicată etapă, deoarece se
confundă de multe ori simptomele cu problema. Un manager
începe un proces de rezolvare a problemei în momentul în care
i se aduce la cunoştinţă sau el descoperă că există dificultăţi sau
ceva nu merge aşa cum ar trebui.

� Exemple de simptome dintr-o şcoală:

�Elevii au rezultate slabe. Profesorii întârzie la ore.

�Rata absenteismului elevilor creşte. Curăţenia spaţiilor şcolare
lasă de dorit.

�Părinţii au o atitudine ostilă faţă de unii profesori sau faţă de
şcoală.

Deficitul metodologic privind rezolvarea de 
probleme



� Niciunul dintre neajunsurile formulate anterior nu constituie o problemă 
asupra căreia să ne concentrăm spre rezolvare, ci reprezintă simptome, 
manifestări ale unor cauze mai adânci. Pentru a identifica problema, trebuie 
să ne întrebăm care sunt cauzele.

� De pildă, dacă se constată că un număr tot mai redus de elevi se înscriu la o 
şcoală, putem discuta aceasta cu mai mulţi factori responsabili pentru a 
vedea unde este localizată problema

� – profesorii îşi dau interesul tot mai puţin, sau bugetul este insuficient, 
părinţii îşi înscriu copiii la alte şcoli cu o vizibilitate sau un marketing 
educaţional mai bun etc.

� Fără un diagnostic prealabil care să identifice cauzele reale şi conexiunile 
între factorii care determină declinul înscrierilor într-o şcoală dată, 
operaţiune care poate să solicite efort, nu se pot obţine rezultate 
concludente.

Deficitul metodologic privind rezolvarea de 
probleme



� Consultantul/facilitatorul poate juca un rol important în acest stadiu,
deoarece e mai puţin probabil să reacţioneze la presiunea timpului pe care o
resimte directorul şcolii şi este mai probabil să sesizeze raţionamentele greşite
sau diagnosticele greşite. Rolul său este adesea acela de a încetini grupul în a
contura o problemă falsă sau insuficient documentată – este bine ştiut că o
acţiune fără pripeală în etapa de definire a problemei va da rezultate mai
târziu.
�

� O categorie specială de probleme se referă la relaţiile interpersonale. Un
director spune că are o problemă cu motivarea unui profesor sau să
coordoneze relaţiile cu un departament sau să influenţeze vreun şef, să
integreze eforturile mai multor oameni. Adesea, aceste aşa-zise probleme sunt
resimţite ca frustrări sau tensiuni, lipsind o înţelegere clară din partea
conducerii despre cauza frustrării sau tensiunii.
�

Deficitul metodologic privind rezolvarea de 
probleme



� În situaţii ca aceasta, consultantul/facilitatorul poate ajuta prin punerea de
întrebări prin care se solicită identificarea de exemple concrete de incidente
sau evenimente care duc la starea lor de frustrare.

� Dacă inventariem cu atenţie şi în detaliu şi încercăm să identificăm ce
eveniment declanşează frustrarea, putem defini problema reală.

� Esenţial este să se examineze incidentele concrete şi să se generalizeze
pornind de la acestea.

� Acest pas este sărit de multe ori ceea ce duce la închiderea discuţiei asupra
unei diagnoze greşite.

� În privinţa descreşterii numărului de înscrieri, trebuie identificate
circumstanţele exacte ale apariţiei fenomenului şi apoi să se găsească
elementele comune ale acestor factori.

Deficitul metodologic privind rezolvarea de 
probleme



Producerea de propuneri pentru soluţie
� Odată formulată problema, grupul poate începe să genereze propuneri
pentru soluţii. Una din greşelile frecvente este luarea în considerare a
alternativelor una câte una, neexistând o evaluare a întregii perspective
oferite de aceste soluţii.

� Consultantul poate puncta asupra riscurilor evaluărilor premature:

� 1. Nu există posibilitatea ca ideile să fie judecate prin comparaţie, deoarece
este posibil ca aceste alternative să nu se excludă reciproc, ci să poată fi
asamblate într-o soluţie mai bună.

� 2. Evaluarea tinde să ameninţe nu numai o anumită idee, ci şi participarea la
activitate a emiţătorului ideii, acesta fiind mai puţin înclinat să ofere soluţii.

� Grupul va fi încurajat să pornească acest stadiu cu o versiune de
brainstorming – va produce un număr de idei şi le va menţine în faţa
grupului, înainte de a fi evaluate. Regula de brainstorming nu permite
evaluarea ideilor în timpul producţiei de idei pentru a stimula creativitatea
necesară în această etapă.



Producerea de propuneri pentru soluţie. 
Paşi necesari în formularea problemei

Identificarea incidentelor specifice care declanșează aceste sentimente

Analiza incidentelor

Sentimente de frustare și tensiuni

Generalizare incidente – natura problemei

După generarea unui număr suficient de idei, se aleg două-trei care pot constitui 

baza pentru generarea soluţiei



Exerciţiul 2.

�Parcurgeţi paşii prescrişi în schema privind

formularea problemei până reuşiţi să formulaţi o

problemă. Realizaţi un tabel în care să fie menţionate

toate observaţiile necesare, apoi analizaţi împreună cu

un coleg acurateţea şi relevanţa celor menţionate.

Producerea de propuneri pentru soluţie



1
Intervenţiile în organizaţiile şcolare 

pot avea următoarele aspecte:

a) consiliere managerială;
b) formare specifică;
c) consultanţă.

2
Printre  componentele    

ciclului predecizional se află:

a) ciclul bugetar;
b) formularea problemei;
c) prognoza consecinţelor soluţiilor propuse.

3
Printre         componentele         

ciclului postdecizional se află:

a) paşii acţiunii;
b) evaluarea rezultatelor;
c) generarea propunerilor pentru acţiune.

4 Riscurile evaluărilor premature pot 

fi:

a) dificultatea comparării soluţiilor;
b) dacă se renunţă la o idee, se renunţă şi la cel care a emis-
o;
c) unele alternative nu se exclud reciproc, ci se 
completează.

Chestionar de verificare



1. Avem o problemă formulată: Scăderea cifrei de şcolarizare a şcolii din cauza ofertei

curriculare neatractive şi neadecvate la cerinţele elevilor. Într-un grup de colegi,
generaţi cât mai multe soluţii pentru a rezolva această problemă. Metoda
brainstorming prevede că fiecare participant va genera soluţii, indiferent de
validitatea sau calitatea acestora, până când aria de soluţii se saturează. Nu se fac
evaluări, nu se exclude nici o contribuţie.

2. Evaluarea soluţiilor prin metoda criterială: putem avea mai multe criterii pe care le
folosim la filtrarea soluţiilor generate în exerciţiul anterior; exemple de criterii:
costurile aplicării să nu depăşească un buget de….lei, durata aplicării soluţiei să se
întindă pe…ani, comitetul reprezentativ al părinţilor să fie de acord cu aplicarea
soluţiei, profesorii să fie de acord să investească …lei în propria formare. Alegeţi un
criteriu, discutaţi apoi soluţiile propuse şi care satisfac criteriile; acestea vor fi
reţinute, celelalte sunt rejectate.

Întrebări şi teme de reflecţie



1 - Completarea corectă a fișei de formare continuă.

 cursurile de perfecționare sunt trecute în ordinea cronologică a parcurgerii
 este trecut corect furnizorul de formare
 este trecut corect numărul de CPT pentru fiecare curs
 este trecută corect perioada de derulare și evaluare a cursului
2 - Dosarul cuprinde certificatele de acordare a gradelor didactice:
 definitivare în învățământ
 grad didactic II
 grad didactic I

 masterat (acolo unde acesta nu intră în formarea inițială)

NR.

CRT.

NUMELE ȘI 

PRENUMELE 

CADRULUI 

DIDACTIC

FIȘĂ FORMARE 

CONTINUĂ 

COMPLETATĂ LA ZI

COMPLETAREA 

CORECTĂ A FIȘEI DE 

FORMARE 

CONTINUĂ1

DOCUMENTELE DE 

FORMARE INIȚIALĂ:  

DIPLOMA DE 

LICENȚĂ/MASTERAT

CERTIFICATELE DE 

ACORDARE A 

GRADELOR 

DIDACTICE2

ADEVERINȚELE DE 

ECHIVALARE A 

GRADELOR ÎN CPT.

ADEVERINȚE/ATESTAT

E DE FORMARE 

CONTINUĂ PENTRU 

TOATE CURSURILE DE 

PERFECȚIONARE 

MENȚIONATE ÎN FIȘA 

DE FORMARE 

CONTINUĂ

ADEVERINȚE/ATESTAT

E PENTRU CURSURILE 

DE PERFECȚIONARE 

FĂRĂ CREDITE.

Instrumente de monitorizare pentru directori
.

FIȘĂ DE MONITORIZARE DOSARE COMISIE PERFECȚIONARE 



NR.

CRT

.

COMISIA

NR. 

ÎNREG. 

OPIS

1 2 3 4 5 OBSERVAȚII

Instrumente de monitorizare pentru directori
.
FIȘĂ DE MONITORIZARE DOSARE COMISIE PERFECȚIONARE 

1 - DECIZIE DE CONSTITUIRE / COMPONENȚA COMISIEI/ FIȘE PERSONALE / CV-URI / ORAR /OBLIGAȚII/RESPONSABILITĂȚI ALE MEMBRILOR COMISIEI
2 - STRUCTURA ANULUI ȘCOLAR / PLANUL  DE ACTIVITATE AL COMISIEI / PLANIFICĂRI CALENDARISTICE / PROGRAME ȘCOLARE / MANUALE ȘCOLARE/ 
STANDARDE DE EVALUARE / SCHEMA ORARĂ
3 - SITUAȚII STATISTICE / GRAFIC LUCRĂRI SCRISE – SEMESTRUL I/II / CONSULTAȚII CU PĂRINȚII
4 - GRAFIC ASISTENȚE / INTERASISTENȚE  / FIȘE DE EVALUARE A CADRULUI DIDACTIC / PROIECTE DE LECȚIE
5 - CONCURSURI ȘCOLARE ȘI OLIMPIADE / ACTIVITĂȚI EXTRACURRICULARE
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Instrumente de monitorizare pentru directori
.
FIȘĂ DE MONITORIZARE a activităților realizate în ”Școala Altfel



N
R

.

C
R

T.

N
U

M
EL

E 
ȘI

 P
R

EN
U

M
EL

E 

C
A

D
R

U
LU

I D
ID

A
C

TI
C

N
R

. Î
N

R
EG

. 

O
P

IS

PROGRAMA ȘCOLARĂ 

ÎN VIGOARE

PLANIFICARE 

ANUALĂ/SEMESTRIALĂ 

/ UNITĂȚI DE ÎNVĂȚARE

TESTE / DOCUMENTE 

DE EVALUARE

INDICATORI DE 

PERFORMANȚĂ

PRODUSE ALE 

ACTIVITĂȚII DIDACTICE 

(planuri de lecții, 

referate etc.)

O
B

SE
R

V
A

ȚI
I

In
st

ru
m

en
te

 d
e 

m
o

n
it

o
ri

za
re

 p
en

tr
u

 d
ir

ec
to

ri
. FI

ȘĂ
 D

E 
M

O
N

IT
O

R
IZ

A
R

E 
D

O
S

A
R

E
 P

E
R

S
O

N
A

L
E

 C
A

D
R

E
 D

ID
A

C
T

IC
E

 



NR.

CRT.

NUMELE ȘI PRENUMELE 

PROFESOR/DIRIGINTE

NR. ÎNREG. 

OPIS
1 2 3 4 5 6 7 OBSERVAȚII

(1)

(1)

(1)

(1)

Instrumente de monitorizare pentru directori
.
FIȘĂ DE MONITORIZARE PROFESORI ÎNV. PRIMAR ȘI PREȘCOLAR/DIRIGINȚI

1 – CATALOG – mod de completare
2 – PROCESE VERBALE ÎNCEPUT DE AN ȘCOLAR
3.– GRAFIC ȘEDINȚE CU PĂRINȚII 
4.– PROCESE VERBALE ALE ȘEDINȚELOR CU PĂRINȚII
5. - REGISTRUL DE COMUNICARE INTERNĂ/EXTERNĂ – mod de completare
6.- REGISTRUL FRECVENȚĂ ȘI ȘCOLARITATE – mod de completare
7.– NR. ÎNȘTIINȚĂRI
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Instrumente de monitorizare pentru directori
.
FIȘĂ DE MONITORIZARE PORTOFOLIUL CADRULUI DIDACTIC


