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CUVINTE CHEIE

organizatie scolard, conducere, competentd, management democratic-participativ, pedagogia
angajamentului, responsabilizare/auto-responsabilizare, asumare/auto-asumare, implicare/auto-
implicare, managementul resurselor umane, managementul deciziilor, managementul
informatiilor, managementul deciziilor, suportivitate, directivitate, participare decizionala,
comunicare organizationald, comunicare didacticd, culturd organizationald, comportament
organizational, fluiditate informationald, inteligentd organizationald, sanatate organizationala,
grad de acceptare al schimbarii §i inovatiei In invatdmant, climat organizational, satisfactie
profesionald, stres ocupational, perceptia comunitatii asupra unitatii scolare de tip incluziv,

parteneriat educational, vizibilitate institutionald, performanta scolara, sociabilitate.

SINTEZA PARTILOR PRINCIPALE ALE TEZEI DE DOCTORAT

Privita 1n ansamblul sau, teza de doctorat intitulatd “Scoala ca organizatie.
Managementul democratic-participativ si implicatiile sale la nivelul Centrului scolar pentru
Educatie Incluziva Beclean” reprezinta produsul unor reflectii teoretice sistematice precum si al
unor investigatii practic-aplicative puse in slujba preocuparilor noastre sistematice de a
proiecta, implementa §i mentine un sistem de management performant in institutia de
invatamant C.S.E.I. Beclean, aflat In consonanta cu orientdrile manageriale contemporane.

In acest sens, urmare a documentirilor teoretice in sfera managementului in educatie si
pe baza cunoasterii In profunzime a particularitatilor si specificului organizatiei noastre scolare
am optat pentru implementarea la nivelul acestei institutii a unui stil de conducere bazat pe
principiile si exigentele managementului democratic-participativ.

Variabila independentd utilizatd in cercetarea noastrd este agsadar managementul
democratic-participativ, management practicat atat la nivelul conducerii institutiei scolare cat si
la cel al relatiei profesor-elevi. Managementul democratic-participativ este o forma evoluata a
managementului democratic. La baza sa se afld distinctia dintre managementul democratic-
consultativ §i managementul democratic-participativ.

in cazul managementului democratic-consultativ managerii/profesorii au o oarecare
incredere in subordonati/elevi, iar comunicarea se face atat in sens ascendent, cat si descendent;
in timp ce deciziile importante sunt luate la varful structurii de conducere, subordonatii/elevii
iau decizii la nivelurile bazale, de mai mica importanti. in ceea ce priveste managementul
democratic-participativ managerii/ profesorii au incredere totald in subordonati/elevi, luarea
deciziilor este puternic descentralizatd, iar comunicarea se realizeazd de o manierd eficienta,

atat pe orizontala cat si pe verticala.



Practicarea managementului  democratic-participativ, fie cd discutdim despre
comportamentul directorului in raport cu grupul de cadre didactice sau de cel al profesorului in
relatie cu clasa, presupune actiuni capabile sa ofere grupului alternative actionale, sa promoveze
pedagogia angajamentului, respectiv posibilitatea angajarii personale a profesorilor/elevilor in
sarcina de lucru. Este deasemenea promovatd alcédtuirea de echipe de lucru mixte, constituite
din director si profesori, respectiv din profesor si elevi, in care acestia sa detina rolul de
parteneri, oferind grupului sprijin si consultantd pentru atingerea obiectivelor propuse. In cazul
conducerii democratic-participative a colectivului de cadre didactice/clasei de elevi motivatia
internd, coeziunea §i satisfactia membrilor ca urmare a consultdrii §i participarii la procesul
decizional sunt ridicate. Obiectivele sunt negociate/explicate, iar grupul este consultat in
vederea identificarii celor mai bune strategii de atingere a acestora. Mentionam in acest context
faptul ca principalele dimensiuni ale conducerii democratic-participative sunt:

» sprijinul (valorizarea membrilor organizatiei scolare, profesori sau elevi);

» facilitarea interactiunilor interpersonale, promovand intrajutorarea, sprijinul si
asistenta reciproca in rezolvarea sarcinilor mai dificile;

» evidentierea importantei atingerii finalitatilor asumate, insistindu-se asupra
beneficiilor colective si personale rezultate;

» acordarea de consultanta in identificarea strategiilor actionale eficiente;

» Incurajarea constantd a grupului in directia propriei perfectionari.

Practicarea managementul democratic-participativ mai presupune:

» consultarea membrilor organizatiei cu privire la asumarea obiectivelor si a
modalitatilor de atingere a acestora;

» liderul/profesorul opteaza pentru rolul de moderator al dezbaterilor, manifestand
disponibilitate fata de opiniile si sugestiile formulate;

» activitatea de conducere se bazeazd pe stimularea motivatiei interne §i a
dimensiunii afective a muncii/invatarii;

» se acorda o atentie speciala comunicarii bidirectionale, transparentei, sinceritatii
si cooperdrii cu colaboratorii/elevii;

» vor fi recompensate in mod special initiativele individuale sau de grup, precum
si asumarea voluntara a atributiilor;

» cadrele didactice/elevii vor primi din partea conducerii scolii/profesorilor un
suport permanent §i adecvat in ceea ce priveste atidt dezvoltarea lor
profesionald/scolara cat si cea personald;

» este manifestatd explicit dorinta de a integra membri grupului/clasei intr-o

activitate comuna si de a-i convinge sa coopereze.



Dorim sa precizam deasemenea faptul ca la baza optiunii noastre pentru implementarea

managementului democratic-participativ la nivelul Centrului Scolar pentru Educatie Incluziva

Beclean au stat mai multi factori dintre care amintim:

>
>

oportunitatile oferite prin masurile privind descentralizarea invatdmantului,
transformarea, in anul 2006, a scolii Speciale Belean in Centru scolar pentru
Educatie Incluziva, statut ce a permis flexibilizarea procesului decizional;
caracteristicile activitatii din acest tip de unitate scolard, caracteristici ce impun
prin excelenta atdt luarea de decizii individuale (ex. psihologul, logopedul,
kinetoterapeutul) cat si munca in echipa in vederea elaborarii si implementarii
planurilor de interventie personalizata;

manifestarea dorintei de schimbare la nivelul colectivului de cadre didactice;
existenta unui potential uman competent si capabil, In masura sa raspunda cu

succes exigentelor practicarii managementului democratic-participativ.

In termeni operationali generali, interventia noastra experimentald la nivelul Centrului

Scolar pentru Educatie Incluziva Beclean se obiectiveaza astfel:

Astfel,

in planul conducerii scolii ca organizatie, vom practica un stil de conducere
pliat pe principiile managementului democratic-participativ, principii enuntate
anterior;

in planul procesului instructiv-educativ vom dezvolta la nivelul cadrelor
didactice, atat prin cursuri §i activitati de formare, cat si prin asistentd si
acordare de consultantd individuala, abilitatile si competentele necesare
transpunerii n practica educationald a unei relatii educationale profesor-clasa
de facturd democratic-participativa.

la nivelul organizatiei Centrului Scolar pentru Educatie Incluziva Beclean,

interventia noastra a vizat urmatoarele domenii principale:

I.

structura organizatiei, prin stabilirea si delimitarea optimd a proceselor de
muncd, gruparea/organizarea posturilor, a compartimentelor si coordonarea
acestora pentru atingerea obiectivelor organizationale propuse;

sistemele de management al performantelor axate pe functiile de training si
dezvoltare a angajatilor, pe evaluarea si recompensarea performantelor;
sistemul de feed—back organizational, prin care se asigura colectarea,
evaluarea si diseminarea informatiilor privind activitatile atat ale grupurilor de
lucru céat si a indivizilor care compun organizatia;

cultura organizationald, inteleasd ca totalitatea asumptiilor de baza, valori si

norme larg impartasite de catre angajati.
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Programul managerial experimentat de noi a fost conceput ca un sistem omogen si

articulat de proiecte, demersuri si decizii manageriale, gandite pentru contexte formale,

nonformale si informale, prin implicarea nemijlocita a cadrelor didactice din institutia de

invatamant care face obiectul studiului de caz. Abordand longitudinal procesul de concepere si

experimentare a programului managerial, respectiv radiografiind perioada 2006-2009,

inventariem urmatoarele premise si aspecte principiale majore:

1. Premisele conceperii programului managerial

Demersurile preparatorii — de conceptualizare, de prefigurare, de anticipare, de

relationare §.a.m.d., precum si cele de elaborare efectiva a demersurilor actional-practice si de

inter-relationare a lor au avut la baza urmatoarele premise majore:

>

Respectarea legislatiei in vigoare din Romania referitoare la organizarea
invatamantului special;

Respectarea curriculumului specific unitatilor de Invataimant special, precum si
a reglementdrilor curriculare oficiale emise pentru aceastd categorie de institutii
de invatamant;

Incurajarea si promovarea participarii cadrelor didactice in demersurile, actele si
deciziile manageriale corespunzitoare nivelului scolii, in perspectiva
influentarii pozitive a comportamentului lor profesional in scoald, in relatie cu
colegii, cu managerul scolii, mergand pand la comportamentele didactice
exersate in activitatile nemijlocite cu elevii;

Valorizarea si incurajarea dezvoltarilor curriculare realizate la nivelul institutiei
de Invatamant de catre cadrele didactice;

Promovarea — la nivelul microeducational — a abordarilor si interventiilor

educationale personalizate.

2. Aspecte principiale in conceperea si aplicarea programului

In vederea asiguririi unei fundamentiri stiintifice solide a programului nostru

managerial, am formalizat urmatoarele principii generale, care au stat in atentia noastra 1n toate

etapele cercetarii:

>

>

>

Asigurarea transparentei politicii educationale a scolii pentru cadre didactice,
elevi, parinti, membri ai comunitatii;

Diversificarea si extinderea interactiunilor sociale, a dimensiunilor colaborative
si a canalelor de comunicare dintre manager si cadrele didactice;

Intensificarea relatiilor institutionale ale scolii cu reprezentantii comunitatii
locale, precum si a relatiilor interpersonale dintre personalul scolii si personalul

institutiilor statutului din comunitatea locala si zonala;
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» Asigurarea unui mecanism complex de feed-back pentru cadrele didactice din
scoala in legaturda cu demersurile, actele si deciziile manageriale realizate in
cadrul echipelor constituite la nivelul scolii;

» Dezvoltarea unor parghii si instrumente de realizare a unui management
institutional de tip democratic §i participativ;

» Asigurarea unui tratament adecvat din punct de vedere etic elevilor scolii,
precum §i exercitarea unei contributii in sens pozitiv la dezvoltarea lor fizica si
la dezvoltarea integrald a personalitatii lor;

» Asigurarea unui tratament etic corespunzdtor tuturor persoanelor implicate in
aplicarea programului de interventie — cadre didactice, angajati ai institutiei,
membri ai comunitatii locale.

Programul managerial a fost structurat functie de urmatoarele patru mari etape

secventiale subsecvente, dar interdependente:

a) Diagnosticarea dimensiunilor si caracteristicilor interventiilor manageriale care fac
posibil si oportun un management de tip democratic-participativ;

b) Planificarea demersurilor si actelor manageriale concret-actionale din urmatoarele
perspective: strategica, curriculara, sociald, colaborativ-interactiva, temporala;

c) Realizarea efectiva a interventiilor actionale — prin implicarea personalului scolii in
echipele de lucru constituite la nivelul acesteia;

d) Evaluarea rezultatelor interventiilor realizate, demers multinivelar care se realizeaza
pentru: nivelul scolii (inclusiv analiza impactului acestui tip de management in
relatie cu comunitatea), pentru nivelele de clase, pentru nivelul fiecarei clase dar si
pentru nivelul individual acolo unde este cazul.

3. Prezentarea descriptivi a programului managerial

In proiectarea si aplicarea programului managerial s-a valorificat viziunea sistemica in

conceperea §i transpunerea 1in practicA a proceselor manageriale, evidentiindu-se
corespondentele stabilite pe orizontald si verticald intre diferitele elemente componente ale
acestora. Programul managerial a vizat astfel restructurdri de substantd la nivelul tuturor
palierelor organizatiei scolare, restructurdri in masurd sa conducd la redimensionarea relatiei
manager-angajat respectiv profesor-clasd si, pe aceastd cale, la instaurarea unui climat
democratic-participativ autentic.

In acest context comunicarea asertivd, inter-relationarea pozitivd, acceptarea

neconditionatd a persoanei dar nu si a comportamentului indezirabil al acesteia au fost si sunt

elemente ce tin de o reusita deplind in activitatea manageriala.



Comportamentele tintd ale managerului au fost dezvoltate in consonantd cu intreaga
strategia abordatd pentru realizarea obiectivelor propuse in programul managerial si s-au
concretizat in:

» consultarea colaboratorilor apropiati in legatura cu deciziile ce urmeaza a fi luate pentru

a beneficia de un punct de vedere exterior problemei si obtinerii unui punct de vedere

impartial Tnainte de decizia finala;

» examinarea modului in care actioneaza colegii care inregistreaza succese deosebite in
activitate, intelegerea si generalizarea aplicativa a ,,retetelor” respective;

» examinarea modului in care iau decizii colegii care nu au succes si a esecurilor acestora;

» aplicarea cu consecventd a principiului : “gandeste-te intotdeauna bine inainte de a lua
decizii importante §i nu actiona imperativ sub imboldul impulsivitatii! ™.

» cunoasterea propriilor puncte slabe si dezvoltarea autocontrolului;

» evitarea complacerii in strategii actionale rutiniere, stiut fiind faptul ca si o experienta
bogata In domeniu poate conduce la esec;

» utilizarea unor cognitii pozitive de genul: “lucreazd pentru dezvoltarea propriei
creativitati.”, “lucreaza sistematic i nu neglija nici o etapa in orice tip de activitate”.

Desi aspectele vizate par eterogene, numitorul comun al acestora este organizatia vazuta
prin prisma unui grup de indivizi care sunt de acord sd colaboreze pentru perioada de timp
datd, pentru a atinge anumite obiective comune.

Principalele caracteristici ale programului elaborat sunt astfel urmatoarele:

» Orientarea spre rezultate - orice actiune de evaluare sumativa conduce la
identificarea unor elemente inedite, cu specific particular in munca cu copilul cu
cerinte educationale speciale; copilul este in centrul atentiei, in jurul lui
gravitand Intregul proces instructiv-educational si terapeutic;

» Orientarea spre salariati - forul care ia decizii si 151 asuma responsabilitati este
dupa caz Consiliul de administratie sau/si Consiliul Profesoral prezidate de
managerul unitdtii, acordandu-se o mare importantd resursei umane;
exemplificam acest fapt prin:

* qctivitdtile de perfectionare (comisii metodice, cerc pedagogic, formarea
continud prin cursuri organizate si asigurate si finantate de catre institutia scolara
sau alte organizatii);

* dezvoltarea motivatiei §i a sentimentului de apartenentd organizationald
(acordarea de diplome, distinctii si felicitari, organizarea de activitati culturale si

de loisir comune).



» Promovarea identitatii de sine a  angajatilor in raport cu organizatia
profesionald - angajatii se gandesc la viitor iar dobandirea de competente sporite
la locul de munca le asigurd acestora obtinerea de performante profesionale, i
determind sa se manifeste pozitiv avand un confort psihic acceptabil; competenta
la locul de munca le asigura atat ,,biletul de intrare n unitate” cat si promovarea
sau, dupa caz, ,,biletul de iesire” spre o altd organizatie.

» Caracterul de sistem deschis - in fiecare an la nivelul corpului profesoral si al
colectivului de elevi se produc schimbari structurale §i compozitionale; integrarea
si relationarea pozitiva sunt o deviza urmatd de intreaga comunitate scolara.

» Controlul intens ne-invaziv - balanta costuri-beneficii ¢ o prioritate in actul
managerial, fapt pentru care evaluarile de tip formativ, transparente, ocupa un loc
central 1n spectrul activitatii manageriale, ceea ce incumba si o analiza riguroasa
a intregii activitati; programul managerial e constituit din secvente operationale
in conformitate cu obiectivele urmarite, planificarea sedintelor Consiliului de
Administratie si Consiliului Profesoral, a intrunirilor la nivelul subgrupelor
organizatiei fiind un act de fond si nu doar unul de forma;

» Pragmatismul - asigurarea logisticii Programelor de interventii recuperativ-
compensatorii pentru copilul cu cerinte educationale speciale (CES) determind o
atitudine activ-participativa, critic-constructivistd la nivelul intregului proces
didactic; elevul reprezintda centrul de interes, in jurul acestuia focalizandu-se
atentia si intregul arsenal strategic didactic.

Palierele vizate de programul nostru de interventie au fost: baza de resurse, programul
educativ realizat cu parteneri interni §i externi, programele de perfectionare profesionald,
cercetare §i promovare a serviciilor educationale si a ofertei de servicii specializate.

In ceea ce priveste baza de resurse, principalele obiective vizate au fost: imbunititirea
bazei materiale prin realizarea de ateliere protejate care sa ofere loc de muncd pentru tinerii
capabili de a fi integrati in procesul de productie al muncii, redistribuirea spatiilor existente
pentru a creste gradul de eficientizare in concordanta cu specificul unitatii — educatie incluziva,
modernizarea bazei de resurse materiale (mobilier, mijloace didactice, aparaturd audio-vizuald),
mentinerea spatiilor la un crescut grad de confort (igienizare permanentd, Intretinerea
functionarii optime a sistemului electric, de apa si gaz), cresterea achizitiei fondului de carte si
informational, material didactic diversificat, organizarea si participarea la schimburi de
experienta la nivel national si international, organizarea si/sau participarea la cursuri de formare
continud precum si facilitarea §i favorizarea contactului elev/formator/comunitate prin

promovarea de activitati extracurriculare.
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Programul educativ realizat cu parteneri interni si externi a drept obiective mentinerea
parteneriatelor de colaborare initiate anterior si realizarea de noi parteneriate eficiente, cu
repercursiuni pozitive pentru viata si imaginea institutiei, promovarea unei imagini pozitive a
unitdtii prin popularizarea actiunilor realizate si a rezultatelor acestora, intarirea increderii
colaboratorilor in obtinerea de avantajele reciproce prin parteneriatul sustinut dar si cresterea
prestigiului unitatii i atragerea de fonduri extrabugetare.

In ceea ce priveste programele de perfectionare profesionald, cercetare si promovare
a serviciilor educationale, acestea au urmadrit initierea si organizarea de activitdti de informare,
formare, perfectionare si documentare a cadrelor didactice, valorificarea experientei
psihopedagogice pozitive prin sustinerea de activititi demonstrative, promovarea ideilor
moderne privind educatia speciald prin cercetare aplicativa, crearea de mijloace didactice si
reorganizarea resurselor existente din domeniul educatiei speciale cu focusare pe dezvoltarea de
practici incluzive la nivel local sau judetean, lansarea unor proiecte de interes european
(Comenius, Socrates) dar si implementarea unui sistem sustinut la nivel local, judetean si
national pentru sustinerea procesului de integrare si insertie reald a elevilor, utilizarea softurilor
educationale moderne in demersul didactic si managementul institutional si apelul la noile
strategii educationale si alternative in procesul didactic, elaborarea ofertei educationale si
asigurarea logisticii pentru promovarea acesteia, participarea la competitii sportive si concursuri
la nivel judetean, national si international, editarea revistei scolii, a unor materiale auxiliare,
organizarea de manifestari stiintifice, elaborarea de studii de specialitate si promovarea de bune
practici i nu in ultimul rand, publicarea de carti si articole in reviste de specialitate pe baza
rezultatelor activitatii didactice.

Oferta educationala si de servicii specializate a vizat atingerea urmatoarelor obiective:
desfasurarea de activitati de predare-invatare-evaluare, asigurarea de servicii educationale in
domeniul educatiei incluzive: formare, informare, documentare, consiliere, proiecte, programe
de terapii specifice, colaborarea cu unitdti de invatdmant si institutii conexe nvatdmantului
preuniversitar (Directia Judeteana de Asistentd Sociala si Protectia Copilului, Clubul elevilor,
autoritati locale, agenti economici, ONG-uri), persoane fizice din tard si strdindtate cu
preocupdri in doemniul educatiei, asigurarea suportului metodico-stiintific in domeniul
educatiei incluzive pentru cadrele didcatice din scolile de masa, sustinerea de activititi de
invatare i pregdtire pentru viata de adult, depistarea precoce si interventia timpurie in cazul
copiilor cu cerinte educative speciale, adaptarea curriculara pentru copiii cu cerinte educative
speciale integrati in invatamantul obisnuit, monitorizarea permanentd a evolutiei copiilor cu
cerinte educative speciale investigati, asigurarea asistentei educationale copiilor/elevilor

nedeplasabili prin formele de scolarizare: la domiciliu, frecventa redusd, comasat, etc.,
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desfasurarea activitatilor de cercetare si consultantd metodico-stiintificd sub coordonarea
Centrului Judetean de Resurse si de Asistentd Educationald, realizarea si asigurarea aplicarii
planurilor de servicii personalizate pentru fiecare copil/elev evaluat, evaluarea, diagnosticarea si
urmarirea evolutiei scolare a copiilor cu cerinte educative speciale prin intermediul Comisiei
Interne de Evaluare Continud, asigurarea de consultanta parintilor i familiilor cu copii aflati in
dificultate, sustinerea programelor de evaluare si consiliere pentru orientarea scolara si
profesionald a adolescentilor precum si elaborarea si sustinerea de programe de terapii specifice
conform ofertei formative si de servicii specializate pentru comunitatea locald si nu numai.

Programul de interventie a fost conceput pe termen mediu si lung iar tintele strategice
ale acestuia au fost schimbarea valorilor de baza ale culturii organizationale, realizarea de
programe educationale specifice, diversificarea surselor de finantare, dezvoltarea unor
parteneriate locale, la nivel national §i international precum si Imbunétatirea bazei materiale a
unitatii scolare in vederea asigurarii de servicii educationale optime pentru elevii cu cerinte
educative speciale si de servicii specializate in vederea asigurdrii integrarii socio-profesionale
cu maxima eficienta a acestora.

Programul operational al managementului resurselor umane si Planul operativ de
verificare, indrumare §i control a activitatii didactice au inclus o serie de interventii menite sa
consolideze managementul de tip democtatic-participativ practicat la nivelul C.S.E.I. Beclean,
interventii dintre care amintim elaborarea procedurii personalizate in vederea acordarii
salariului de merit, Codul de conduitd profesionala si Acordul de parteneriat cu parintii,
proceduri care au condus la aparitia unor noi structuri si parghii operationale, fapt ce a generat,
gratie valentelor sale de ordin formativ, influente pozitive atdt in ceea ce priveste relatia
conducere-subordonati cat si in sfera climatului organizational al unitatii noastre scolare.

Referitor la evaluarea efectelor deruldrii programului de interventie precizam ca acesta a
fost permanent monitorizat prin observatie directd asupra desfagurdrii actiunilor propuse in
planul managerial, pe baza unei grile de monitorizare comportamentald, prin analiza periodica,
la incheierea fiecarui semestru, a realizarilor din planul managerial si prin evaluari sistematice
in raport cu indicatorii §i indicii de performantd cuprinsi in Planul managerial operational
vizand calitatea si performanta.

In investigarea problematicii alese, respectiv a impactului pe care practicarea
managementului institutional de tip democratic-participativ il are asupra organizatiei scolare
C.S.E.IL. Beclean, am optat in principal pentru alternativa cercetarii-actiune. Alegerea noastra s-
a fundamentat pe faptul cad metoda cercetdrii-actiune are un potential masiv de analiza si

introducere operationald a schimbarii in organizatia scolara.
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Cercetarea-actiune, prin combinarea investigatiei cu actiunea practica, vizeaza, in
principal, schimbarea §i reuneste, in egald masura, atit dimensiunea reflexiva, cat si pe cea
investigativ-actionald. Mai mult decat atét, inversand termenii, cercetarea-actiune in actiune-
cercetare, observam ca practica este aceea care genereaza cunoastere.

Fiind diferitd atat de cercetarea fundamentala, cét si in raport cu cercetarea aplicativa,
cercetarea-actiune este destinatd unei abordari integrative a fenomenului investigat. Referitor la
acest aspect precizdm ca desi ambele utilizeaza metode stiintifice, cercetarile-actiune se
diferentiaza de cercetarile practic-aplicative; acestea din urma se refera, in principal, la
stabilirea de relatii si la testarea de teorii §i aplicd riguros metoda stiintifica: se studiazd un
numdr mare de cazuri, se stabileste un control maxim asupra variabilelor, se utilizeaza tehnici
de cercetare precise, proceduri riguroase de esantionare si se manifestd o grija deosebitd in
generalizarea rezultatelor si in extrapolarea concluziilor la situatii comparabile.

Prin contrast, cercetarile-actiune valorificd metode stiintifice mai liber si mai relaxat,
intrucat se focalizeaza pe o problema specifica analizatd in conditii specifice. Scopul lor nu este
atat de a obtine cunostinte stiintifice generalizabile, cat de a obtine o cunoastere focalizata pe o
situatie particulard §i pe un scop anume.

In cazul concret al investigatiei noastre, scopul care sti la baza demersurilor
investigative Intreprinse este acela de a verifica faptul ca implementarea si practicarea unui
management de tip democratic-participativ la nivelul invatamantului incluziv este un important
element mediator al schimbarii, capabil sa conduca atdt la restructurarea in sens pozitiv §i pe
termen lung a atitudinilor cadrelor didactice fatd de schimbare si inovatie in invatamdnt, cdt i
la cresterea randamentului scolar al elevilor.

In sensul celor expuse anterior, intentiondm si realizim implementarea managementului
democratic-participativ i analiza impactului acestuia, pe doud dimensiuni distincte dar, in fapt,
intercorelate la nivelul realitatii educationale:

1. dimensiunea conducerii de tip democratic-participativ a institutiei scolare;

2. dimensiunea managementului democratic-participativ al clasei de elevi.

Cercetarea-actiune intreprinsd va avea, astfel, drept finalitate generala radiografierea si
cuantificarea schimbarilor majore determinate de introducerea managementului democratic-
participativ, atat la nivelul scolii ca organizatie si la nivelul perceptiei comunitatii asupra scolii
incluzive ca institutie de Invatamant, cat si la cel al procesului instructiv-educativ.

Preconizam in acest context faptul ca variabila independentd, anterior mentionata, va
actiona la nivelul a doua dimensiuni, distincte dar intercorelate:

a. planul conducerii scolii ca organizatie (management institutional);

b. planul relatiei educationale profesor-clasa (managementul clasei);
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in planul conducerii scolii ca organizatie anticipam ci practicarea unui management de
tip democratic-participativ (variabila independentd) va determina schimbari pozitive si pe
termen lung la nivelul urmétoarelor aspecte (variabilele dependente):

» gradul de acceptare al schimbarii §i inovatiei in invatdmant;

» calitatea climatului organizational;

» gradul de satisfactie profesionala;

» nivelul stresului ocupational;

» perceptia comunitatii asupra unitatii scolare de tip incluziv C.S.E.I. Beclean;

In ceea ce priveste planul relatiei profesor-clasi, apreciem ci punerea in joc la acest
nivel a unui management democratic-participativ (variabila independentd) se va repercuta
favorabil asupra urmatoarelor elemente (variabilele dependente):

» nivelul performantelor scolare ale elevilor;

» gradul de sociabilitate al elevilor.

VARIABILA INDEPENDENTA PLANUL DE MANIFESTARE VARIABILELE DEPENDENTE

GRADUL DE ACCEPTARE AL
SCHIMBARII TN SCOALA

CLIMATUL ORGANIZATIONAL

NIVELUL ORGANIZATIEI SCOLARE

SATISFACTIA PROFESIONALA

\ 4

STRESUL OCUPATIONAL

MANAGEMENT PERCEPTIA COMUNITATII
DEMOCRATIC-PARTICIPATIV ASUPRA SCOLII SPECIALE

NIVELUL PERFORMANTELOR

/ SCOLARE ALE ELEVILOR
NIVELUL RELATIEI PROFESOR-CLASA

\ GRADUL DE SOCIABILITATE

AL ELEVILOR

Figura 1. Variabilele implicate in cercetarea-actiune intreprinsa
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Corelativ cu scopul cercetarii-actiune mai sus enuntat, am procedat la formularea
ipotezelor de lucru, generale si specifice, ale investigatiei, ipoteze care au avut rolul de ghida si
de a oferi consistentd intregului nostru demers investigativ. Ipotezele pe care se intemeiaza
cercetarea noastra sunt urmatoarele:

Ipoteza generald a cercetdrii: practicarea unui management institutional transparent,
de tip democratic-participativ, focalizat pe  responsabilizare/autoresponsabilizare,
asumare/autoasumare, implicare/autoimplicare  determind modificari pozitive asupra
urmatoarelor variabile: producerea si acceptarea schimbarii la nivel institutional, climatul
organizational, perceptia comunitdtii asupra scolii incluzive ca institutie de invdtamant,
precum §i la nivelul activitdtii educationale efective, realizate in contextul micropedagogic al
claselor de elevi.

Ipoteza specifica 1. Schimbarea si acceptarea schimbarii la nivelul scolii ca sistem
organizational-functional este semnificativ favorizatd de implicarea activ-participativai a
personalului didactic in procesul decizional privind politicile de dezvoltare institutionala.

Ipoteza specifica 2. Implementarea managementului de tip democratic-participativ va
conduce la optimizarea comunicarii intre manager §i grupul de cadre didactice din institutie, la
instalarea unui climat de colaborare la nivelul relatiilor intra-grupale, la cresterea satisfactiei
profesionale i la reducerea stresului ocupational.

Ipoteza specifici 3. Asigurarea tramsparentei liniilor de politica educationald, a
valorilor promovate si realizarea unei comunicari complexe, obiective §i pluridirectionale la
nivel macroeducational, intre gcoald, comunitatea locald §i autoritdtile educationale vor
determina atat ameliorarea semnificativa a perceptiei comunitatii asupra unitdatii scolare de tip
incluziv C.S.E.I. Beclean cat §i cresterea vizibilitatii sale institutionale.

Ipoteza specifica 4. Asumarea unui management de tip democratic-participativ in
relatia educationald profesor-clasa drept cadru al utilizarii metodelor didactice active §i
activizante conduce atdt la cresterea performantelor scolare ale elevilor cdt si la sporirea
gradului de sociabilitate al acestora.

Investigatia Intreprinsd in vederea testarii ipotezelor anterior mentionate se intemeiaza
pe utilizarea cercetarii-actiune, combinata cu o serie de alte metode dintre amintim:

» metoda observatiei (metoda si-a dovedit utilitatea pe mai multe paliere; in primul
rand aceastd metoda ne-a fost de folos in radiografierea modului in care cadrele
didactice ale C.S.E.I. Beclean au reactionat la schimbare si la inovatia in
invatamant; deasemenea, metoda observatiei ne-a permis sa ne formdm o imagine
mai clard asupra caracteristicilor climatului organizational, al nivelului stresului

ocupational, al satisfactiei profesionale dar si referitor la sociabilitatea elevilor);
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» metoda interviului ( metoda interviului a fost utilizata in cercetare, in primul rand,
la nivelul colectivului de cadre didactice ale C.S.E.I. Beclean pentru a obtine
informatii punctuale referitoare la acceptarea schimbarii, la climatul
organizational, la nivelul stresului ocupational si cauzele acestuia precum s§i in
ceea ce priveste gradul de satisfactie profesionald; interviul a fost folosit si in
relatie cu reprezentanti ai comunitatii, ai autoritdtilor locale sau judetene, in
vederea surprinderii perceptiei acestora asupra unitatii noastre scolare dar si pentru
a evidentia opinia parintilor referitor la gradul de sociabilitate al copiilor lor);

» metoda focus-grup (focus-grupul a fost utilizat ca tehnica pentru aprofundarea
informatiilor privind anumite teme dintre care amintim acceptarea schimbarii,
climatul organizational, stresul ocupational, gradul de satisfactie profesionald
precum si nivelul de sociabilitate al elevilor; metoda focus-grup a fost utilizata
in cazul a trei categorii distincte de subiecti: cadre didactice ale Centrului Scolar
pentru Educatie Incluzivd Beclean, elevi ai institutiei noastre de Invatamant si
parintii acestora; grupurile au fost formate din 8-12 persoane iar durata acestor
discutii a fost in medie de 90 minute, la finele acestora fiind rezervate 5-10
minute pentru Intrebari suplimentare neprevazute);

» metoda anchetei pe baza de chestionar (in situatia particulara a cercetdrii noastre
am utilizat urmatoarelor chestionare: chestionarul privind acceptarea schimbarii,
chestionarul privind stresul ocupational, chestionarul privind satisfactia
profesionald, chestionarul privind gradul de sociabilitate al elevilor - chestionar
adresat parintilor si chestionarul privind perceptia comunitatii asupra unitatii
scolare de tip incluziv C.S.E.l Beclean - chestionar adresat reprezentantilor
autoritdtilor locale/judetene si ai comunitatii locale);

» matricea sociometricd (matricea sociometrica a fost administrata elevilor C.S.E.IL.
Beclean dar i unui lot numeric similar de elevi din scolile de masa din oras pentru
a releva pe aceasta cale configuratia, natura si intensitatea relatiilor interpersonale
din cadrul grupului-clasd );

» experimentul psihopedagogic (in realizarea experimentului psihopedagogic am
utilizat tehnica esantionului unic, caruia 1i corespunde un design experimental
intrasubiecti care presupune urmarirea grupului - colectivul de cadre didactice al
C.S.E.L. Beclean - in etapa de pre-test prin evaluarea initiala a stérii generale a
sistemului investigat din perspectiva variabilelor dependente, pe toatd durata
interventiei experimentale, odatd cu introducerea variabilei independente -

implementarea managementului democratic-participativ §i in etapa de post-test
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pentru constatarea modificarilor survenite la nivelul variabilelor dependente:
acceptarea schimbarii, climatul organizational, stresul ocupational, satisfactia
profesionald, perceptia comunitatii asupra institutiei gcolare, performantele
scolare ale elevilor si gradul de sociabilitate al acestora);

» metoda analizei documentelor (in cazul investigatiei noastre ne referim la
documentele curriculare oficiale si la alte documente scolare, documente care
permit colectarea de informatii concrete referitoare la activitatea cadrelor didactice
si la performantele scolare ale elevilor, documentele §i materialele ce reflectd
imaginea institutiei scolare in mass-media, documente privind prezenta
autoritatilor locale/judetene si a reprezentantilor comunitatii la manifestarile
organizate la nivelul C.S.E.I. Beclean, documente referitoare la situatia si frecventa
plecarii copiilor in familie etc).

In ceea ce priveste problematica esantionului de subiecti/participanti, expusa in tabelul 1,
precizdm cad am optat pentru esantionarea fixd, avand in vedere faptul ca in cercetarile
longitudinale aceasta variantd este cea mai eficientd, intrucat ea oferd posibilitatea de a culege
rapid date, de mai multe ori, in legdturd cu problematica investigatd, de la una si aceiasi
populatie, investigatd intr-o anumitd perioadd de timp; tipul nostru de esantion se inscrie,
asadar, in tipologia esantioanelor preexistente cercetarii (in selectarea carora cercetdtorul nu a
fost implicat); esantioanele de subiecti ce urmeaza a fi utilizate in cadrul cercetarii-actiune
intreprinse sunt:

- colectivul de cadre didactice al Centrului Scolar pentru Educatie Incluziva Beclean —
35 cadre didactice - (pentru investigarea modului in care managementul de tip democratic-
participativ influenteaza gradul de acceptare al schimbarii in scoald, climatul organizational,
satisfactia profesionala si stresul ocupational);

- elevii claselor V-VIII ai Centrului Scolar pentru Educatie Incluziva Beclean din
perioada 2003-2006, 90 elevi, si cei din anul scolar 2009-2010, 76 elevi, precum si elevi ai unor
scoli de masd din orag - 81 elevi (pentru evidentierea efectelor pe care managementul
democratic-participativ, in calitatea sa de mediator si facilitator al utilizarii metodelor
interactive, 1l are asupra nivelului performantelor scolare efective ale elevilor dar si referitor la
gradul de sociabilitate al acestora) precum si elevi din scolile de masa;

- grupul de parinti ai elevilor Centrului Scolar pentru Educatie Incluziva Beclean — 47
parinti, precum si parinsi ai elevilor din unele scoli de masa ca lot suplimentar de referinta —
52 parinti (pentru monitorizarea schimbarilor pe care practicarea managementului democratic-
participativ le induce la nivelul sociabilitatii elevilor);

- reprezentanti ai autoritatilor locale/judetene si ai comunitatii locale - 32,
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Participanti la cercetare Numar
Cadre didactice (C.S.E.I. Beclean) 35
Elevi 247
Parinti 99
Reprezentanti  ai  autoritdtilor 32
locale/judetene si ai comunitatii

Total 413

Tabelul 1. Prezentare sintetica a numarului participantilor la cercetare

Ca urmare a realizarii studiului investigativ, prin valorificarea unei viziuni holistice s-au
realizat analize subsecvente in relatie comparativa pretest—post-test, meta-analize precum si o
serie de inferente psihopedagogice, imbinandu-se paradigma calitativd a cercetarii cu cea
cantitativa si formulandu-se, prin raportare la ipotezele cercetarii, urmatoarele concluzii:

1. Concluzii referitoare la influenta managementului de tip democratic-participativ
asupra gradului de acceptare al schimbarii §i inovatiei in invatimdnt

In vederea testarii ipotezei specifice nr. 1 s-au valorificat — in combinatie metodologica
— doud metode principale de cercetare: ancheta pe baza de chestionar si metoda observatiei.
Coroborarea datelor culese prin intermediul acestor metode, precum si valorificarea aparatului
matematico-statistic (procentaje, testul 42 etc.) au permis formularea urmatoarelor constatari si
concluzii generale: Pe tot parcursul desfasurarii cercetarii, cea mai mare parte a cadrelor
didactice investigate (in numar de 35), respectiv peste 90% au o atitudine pozitiva fata de
schimbarea organizationald si considerd ca este necesard realizarea unei reforme educationale
de substantd, de profunzime, in tara noastrd; aceastd constatare denotd absenta unor
demersuri reformatoare relevante la macro-nivel pedagogic, care sa se rasfranga pozitiv la
nivelul institutiei analizate. Demn de semnalat este faptul cd in ceea ce priveste tipul reformei
pe care o sustin cadrele didactice, de-a lungul cercetarii s-a inregistrat — de la etapa de pre-
test spre cea de post-test — o deplasare semnificativd statistic a optiunilor — dinspre modelul
cercetare-dezvoltare (care presupune demersuri de sus in jos, de la nivelul macro la cel micro-
educational) spre modelul de rezolvare de probleme (bazat pe implicarea efectiva a
practicienilor, care sunt atdt agenti ai schimbarii organizationale, cdt §i beneficiarii acesteia).
Atribuim acest rezultat interventiei noastre modelatoare, care a sprijinit cadrele didactice din
institutie sa congtientizeze relevanta speciala a implicarii active si responsabile precum si a
cooperarii la nivelul institutiei din care fac parte.

O deplasare simetrica §i, de asemenea, semnificativd statistic, a opiniilor cadrelor
didactice chestionate s-a inregistrat in ceea ce priveste nivelul prioritar al reformei — de la cel

material (in pre-test) la cel procedural-curricular §i la cel relational (in post-test).
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In incercarea noastd de a stabili care este cauza principald a rvitmului incetinit al
schimbarilor, am ajuns la concluzia ca intre pre-test §i post-test existd o diferentd semnificativa
statistic a ierarhizarii factorilor frenatori ai reformei. Astfel, in pre-test, principala cauzda o
constituia factorul de masd criticd, respectiv insuficienta resurselor umane, materiale,
financiare, coroborate de respondenti cu precaritatea conditiilor economice ale tarii. In post-
test, insd, mai mult de 50% din respondenti sunt de pdarere ca principalul factor frenator este
reprezentat de factorul de prag critic, respectiv dorinta redusd a agentilor reformei de a
promova si implementa efectiv schimbarile si inovatiile educationale. Aceste rezultate ne-au
indreptatit sa conchidem ca prin implicarea cadrelor didactice in cercetarea noastra am reusit
sa consolidam opinia acestora potrivit careia, realizarea reformelor educationale este
conditionatda mai mult de disponibilitatea cadrelor didactice de a o implementa efectiv decdt de
resursele materiale §i financiare potentiale. Aceastda ultima concluzie poate fi coroboratd cu
rezultatele obtinute in ceea ce priveste investigarea principalelor motive ale refuzului
schimbarii — acestea nu sunt rvefuzul din capriciu sau refuzul bazat pe invocarea esecului unor
incercari reformatoare anterioare, cum se opina in pre-test, ci refuzul din ignoranta si refuzul
determinat de anticiparea pierderii unor avantaje personale (post-test). Ne explicim aceastd
translatie prin valorizarea, in cadrul cercetarii, a atitudinii active in formularea §i urmarirea
obiectivelor comune, a activitatilor de grup, a relatiilor intra-grupale bazate pe cooperare,
sprijin reciproc, intrajutorare in rezolvarea sarcinilor de lucru.

Semnificativa pentru schimbarea de opinie si de atitudine in legaturda cu reformele
educationale, consideram cad este modificarea opiniei cadrelor didactice in legdturd cu
ierarhizarea crizelor sistemului educativ, in functie de gravitatea acestora. Astfel, daca in pre-
test, rangul intdi era detinut de criza financiard, in post-test, acesta este detinut de criza
manageriald. Asadar, implicandu-se intr-un management democratic-participativ, cadrele
didactice au sesizat rolul esential al acestuia la nivelul institutiei scolare in depdsirea
dificultatilor practice pe care le poate presupune implementarea schimbarilor si a inovatiilor
educationale. Situarea in post-test — pe locul secund — a crizei de cunoastere indica faptul cd,
urmare a interventiei experimentale, subiectii au congstientizat necesitatea obiectiva a detinerii
de competente manageriale, de management al schimbarii, care sa inglobeze cunogtinte
teoretice actuale, operante §i functionale. Pe locul al treilea se situeazad criza politicii educative
(care in pre-test ocupa locul doi) — un loc pe care ni l-am explicat prin neincrederea cadrelor
didactice in fermitatea, justetea si pertinenta deciziilor de politica educationala, dar si prin
dobdndirea unei increderi in sine §i in puterea individuald, dar si colectiva de a gasi solutii
adecvate, particulare la problemele institutionale care apar, fara a astepta implicarea §i

sprijinul forurilor superioare.
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Consideram imbucurator faptul ca criza politicii financiare se situeazd in post-test pe
locul al saselea (in timp ce in ierarhia realizata in etapa de pre-test ocupa primul loc), ceea ce
se explica prin oportunitatea oferitd de managementul democratic-participativ, de a permite
repartizarea eficientd §i cu efect maxim a resurselor materiale existente, ca urmare a actiunilor
de consultare in vederea luarii deciziilor.

In concluzie, apreciem cid, pe baza rezultatele obtinute ca urmare a prelucrarii si

interpretarii datelor chestionarului aplicat si prin valorificarea datelor observatiei sistematice,

putem afirma ci ipoteza specificd de lucru nr. 1 pe care am dorit sa o validdm, si anume ca

practicarea managementului democratic-participativ _ faciliteazd schimbarea si acceptarea

schimbarii la nivelul scolii ca sistem organizational-functional, a fost confirmata.

11. Concluzii referitoare la influenta managementului de tip democratic-participativ
asupra calititii climatului organizational

In cadrul sectiunii investigative consacrate cuantificarii calititii climatului
organizational utilizdnd ca instrument de cercetare un chestionar (adaptat din literatura de
specialitate) continand 31 de itemi, respectiv intrebari Inchise, la care respondentii au raspuns
utilizdnd o scald cu cinci trepte. Diagnozele realizate n pre-test si in post-test cu ajutorul
acestor itemi au valorificat urmatorul sistem de indicatori operationali, considerati de noi
dimensiuni fundamentale ale climatului organizational:

» perceptia asupra organizatiei scolare, considerata in ansamblul sau;

» relatia cu conducerea organizatiei scolare;

» relatiile cu colegii;

» autoperceptia pozitiei propriei persoane in cadrul organizatiei scolare.

Analizand comparativ datele obtinute prin aplicarea acestui instrument de lucru in etapa
post-experimentald, prin raportare la cele din faza pre-experimentald, am constatat existenta
unor diferente intre procentajele raspunsurilor oferite. Aparatul matematico-statistic utilizat
pentru a se stabili pragul de semnificatie al acestor diferente a inclus, ca metodd non-
parametrica de analizd a datelor celor doud esantioane perechi, testul Z, dat fiind faptul ca
distributia raspunsurilor la itemii chestionarului a fost una de facturd asimetrica.

Calcularea testului Z pentru fiecare din itemii chestionarului ne-a permis sd constatdm
cad au existat diferente statistic semnificative in cazul a 27 dintre cei 31 de itemi utilizafi.
Asadar, datele comparative relevate pe parcursul cercetarii evidentiaza in mod clar un
procentaj net superior de opinii pozitive referitoare la etosul institutiei de invatamant, in etapa
post-experimentald. Altfel spus, s-a inregistrat o ameliorare a semnificativa a climatului
organizational in perceptia cadrelor didactice investigate, in etapa post-testare, succesiva

implementarii managementului de tip democratic-participativ.
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Aceasta fateta a etosului gcolii este perfect explicabila prin impactul pe care
managementul democratic-participativ practicat in institutie l-a avut in sensul implicarii
autentice a cadrelor didactice in viata institutiei. Consecintele practice s-au resimfit in ceea ce
priveste formularea §i formalizarea finalitatilor institutionale, sesizarea caracterului flexibil al
Structurii organizationale, a atitudinii manageriale suportive, a caracterului modern al
politicilor §i strategiilor educationale, a eforturilor managerului de inchegare a colectivului de
cadre didactice §i de valorizare individuala si colectiva s.a.m.d.

In concluzie, sintetizind statistico-matematic si logico-deductiv rezultatele din cele doua
faze comparative ale interventiei psihopedagogice — faza pre-testului si cea a post-testului —,
respectiv valorile criteriului Z, putem spune ca implementarea managementului democratic-
participativ la nivelul C.S.E.I. Beclean a avut efecte benefice certe asupra climatului
organizational din aceasta unitate gcolard, la toti cei patru indicatori operationali formalizati de
noi inregistrandu-se ameliorari semnificative pe parcursul cercetarii noastre.

111. Concluzii referitoare la influenta managementului de tip democratic-participativ
asupra gradului de satisfactie profesionala

O altd abordare componentiald a avut in vedere gradul de satisfactie profesionala a
membrilor organizatiei scolare C.S.E.I. Beclean, analizat comparativ — la sfarsitul perioadei de
cercetare si in momentul debutului acesteia. Aceastd abordare a avut ca bazd metodologica
metoda observatiei sistematice in combinatie cu metoda anchetei pe baza de chestionar. Tinand
cont de caracteristicile particulare ale cercetarii noastre, chestionarul utilizat a fost adaptat dupa
chestionarul JSS (Job Satisfaction Survey), care contine 15 intrebari inchise, la care
raspunsurile s-au dat utilizindu-se o scard cu trei trepte: ,,da”, ,indecis”, ,nu”. Asadar,
raspunsurile la acest chestionar reprezinta, din perspectiva cercetarii, variabile categoriale, ceea
ce ne-a determinat ca, pentru a compara rezultatele din pre-test si post-test din punctul de
vedere al pragului de semnificatie la care diferentele constatate se situeaza, sa folosim testul de
semnificatie Pearson Chi Square (y2). Reprezentérile grafice subsecvente, realizate pentru a
evidentia relatia comparativa pre-test—post-test, pentru fiecare item al chestionarului confirma
evolutia in sens pozitiv a gradului de satisfactie profesionala al cadrelor didactice de la C.S.E.L.
Beclean. Realitatile invocate cu prilejul analizelor realizate pe fiecare item al chestionarului
sunt explicabile prin efectele educationale pe care managementul democratic-participativ le-a
avut asupra ameliordrii gradului de satisfactie profesionald, urmarit prin intermediul unor
indicatori operationali, transparenti pentru cadrele didactice chestionate: recunoasterea
prestatiilor de calitate, convergenta activitatilor individuale si colective, sensul acestora,
valorizarea individuald, consultarea cadrelor didactice in luarea deciziilor, promovarea functie

de rezultatele profesionale, intensitatea sentimentului de mandrie generat de munca prestata s.a.
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Am constatat, cu satisfactie, dinamica (pre-test — post-test) rdaspunsurilor la itemul
referitor la opinia cadrelor didactice despre valoarea aprecierilor verbale ale conducerii sau
ale colegilor, aprecieri care pot compensa insuficienta recompenselor financiare. Astfel, daca
in pre-test aproximativ 54% din respondenti nu erau de acord cu acest lucru, iar aproximativ
28% erau indecigi, situatia in post-test este semnificativ diferita, in sensul ca aproximativ 57%
sunt de acord cu aceasta asertiune. Atribuim aceastd dinamicd pe seama faptului ca
managementul de tip nou, democratic-participativ a fost in mdsurd sd creeze in scoald un
mediu §i un climat organizational securizant, bazat pe consolidarea pozitiilor individuale ale
cadrelor didactice in interiorul institutiei, pe instituirea de relatii inter-personale pozitive,
constructive, reciproc benefice, pe stabilirea de relatii profesionale dezirabile cu conducerea
institutiei, pe intensificarea gradului de participare activa la elaborarea politicilor si
strategiilor de dezvoltare institutionald, in aceste conditii, volumul redus al stimulentelor de
naturd financiara poate fi suplinit, cu efecte formative dezirabile, de aprecieri §i recompense
verbale — integrate intr-o atmosfera stimulativa §i motivantd din punct de vedere profesional,
toti acesti indicatori observationali si operationali demonstrand un nivel ridicat al satisfactiei
profesionale a cadrelor didactice, in etapa de post-test. Sintetizand, conchidem ca s-a
inregistrat o crestere semnificativa a nivelului de satisfactie profesionald al membrilor
organizatiei scolare C.S.E.I. Beclean, datoratd optiunii manageriale pentru un tip de
management modern, participativ si democratic, care valorizeaza individul si grupul profesional
din care acesta face parte.

1V. Concluzii referitoare la influenta managementului de tip democratic-participativ
asupra nivelului stresului ocupational

In analizele climatului organizational din institutie, ne-a interesat si variabila nivelul
stresului ocupational — urmaritd anterior realizarii interventiei experimentale si dupa
implementarea acesteia, cu ajutorul unui instrument de cercetare adaptat in acest sens —
chestionarul JSS (Job Stress Survey). Acesta a inclus un numar de 14 itemi conceputi ca
intrebari inchise, subiectilor cerandu-li-se sd evalueze nivelul de stres pe care il asociaza
fiecarui eveniment considerat a fi stresor amintit la diferitii itemi, utilizdnd scoruri cuprinse
intre 1 si 9, 5 reprezentand nivelul mediu de stres.

De asemenea, li s-a solicitat respondentilor ca, pentru fiecare dintre evenimentele
prezentate in chestionar, sa indice frecventa acestora obiectivatd ITn numarul aproximativ de zile
din ultimele 6 luni, In care au trait personal evenimentul respectiv, acordand 0 dacd evenimentul
nu a avut loc in ultimele 6 luni, 1 daca evenimentul s-a produs o singura datd in acest interval
de timp s.a.m.d., mergand pana la ,,9+” daca evenimentele respective le-au triit in 9 sau mai

multe zile din ultimele 6 luni.
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Si de aceasta data, raspunsurile cadrelor didactice s-au Inscris pe o curba asimetrica, de
aceea, pentru stabilirea pragului de semnificatie al diferentelor inregistrate intre raspunsurile
subiectilor din post-test fatd de etapa de pre-test in ceea ce priveste frecventa manifestarii
evenimentelor stresante, s-a recurs la metoda non-parametricd de analizd a datelor in cazul
esantioanelor perechi avansata de Wilcoxon (testul Z).

Sintetizand statistico-matematic si logico-deductiv rezultatele calculelor din cele doua
faze comparative — faza pre-testului si cea a post-testului —, respectiv valorile criteriului Z, s-a
putut constata ca implementarea managementului democratic-participativ la nivelul C.S.E.I.
Beclean a determinat diminuadri evidente ale stresului ocupational al membrilor organizatiei
scolare. Prin faptul ca este conceput in jurul idei de implicare activa si profunda a corpului
profesoral in procesele decizionale ale institutiei, acest tip de management, este in mdasurd sd
conduca la reducerea substantiala a stresului ocupational indus, cu deosebire, de sarcinile cu
termen limita de finalizare.

Dintre indicatorii operationali utilizati, 1i amintim pe cei referitori la nivelul stresului in
conditiile: repartizarii unor sarcinii dificile, noi sau neplacute, neindeplinirii de o maniera
corespunzatoare a sarcinilor de catre colegi, acordarii de sprijin insuficient din partea
managerului sau conducerii organizatiei scolare, confruntarii cu situatii de criza sau cu sarcini
care nu figureaza in fisa postului, necesitatii de a lua decizii critice/rapide, rezolvarii unui
volum mare de sarcini cu termene fixe etc.

In legidtura cu acesti indicatori operationali, am constatat, adesea, cd ocurenta anumitor
evenimente, este sensibil egald anterior realizarii interventiei experimentale si ulterior, in
etapa finald a cercetarii, precum §i faptul ca evenimentele sunt considerate mai putin stresante
in post-test decdt in pre-test.

Asadar, managementul democratic-participativ isi demonstreaza valentele in directia
reducerii nivelului stresului ocupational, reducere care ar putea fi coroboratd cu cresterea
gradului de satisfactie profesionala (la care ne-am referit la punctul anterior).

Aceasta, cu atat mai mult cu céat, in cadrul organizatiilor scolare contemporane, asistam,
frecvent, la multiplicarea accentuatd a sarcinilor profesionale cu termene fixe, care ar putea
constitui o sursd relevantd de stres profesional si de scadere a nivelului de satisfactie
profesionala.

Coroborand concluziile inventariate de noi la subpunctele II, III si IV, putem afirma ca

ipoteza specifica nr. 2, referitoare la faptul cd managementul de tip democratic-participativ

amelioreaza climatul de colaborare la nivelul relatiilor intra-grupale, accentueazd satisfactia

profesionald si reduce stresul ocupational, se confirma.
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V. Concluzii referitoare la influenta managementului de tip democratic-participativ
asupra perceptiei comunitatii asupra C.S.E.I. Beclean

In cercetarea noastr ne-a preocupat, in permanenti, imaginea institutiei de invatimant
care a facut obiectul studiului de caz, in perceptia comunitatii din care ea face parte, datorita
schimburilor reciproce instituite intre acestea. Prin demersurile manageriale intreprinse, ne-am
propus sd inducem o ameliorare semnificativd a imaginii unitatii scolare in perceptia
comunitatii §i sd sensibilizdm comunitatea fatd de misiunea si activitdtile institutiei. Parghiile
care au facut ca aceste finalitdti sa fie posibile, pot s fie organizate pe trei paliere actionale:

a) Parteneriate educationale initiate si derulate la nivel local, national si international —
pentru care am recurs la o serie de indicatori operationali cantitativi, printre care: numar de
parteneri interni si externi, numar de protocoale incheiate cu alte structuri institutionale;

b) Activitati educative cu valente: estetice, ecologice, religioase, culturale, sportive
organizate in cadre formale si informale — pentru care amintim urmatorii indicatori operationali
cantitativi: premii obtinute la concursurile scolare — organizate in scoala noastrd sau in alte
institutii, numar de spectacole, excursii, concursuri §i expozitii organizate;

c) Activitati de marketing educational performant — analizat prin prisma unor indicatori
operationali, cum ar fi: numar de aparitii In mass-media; elaborare de produse pentru
popularizarea ofertei de servicii educationale si servicii specializate — pliantul continand oferta
educationala a scolii, site-ul acesteia, revista proprie, elaborare de carti de specialitate si de
auxiliare didactice, cu implicarea de colective de autori, organizare de manifestari stiintifice si
culturale, activitati cu caracter educational, religios, socio-cultural si socio-comunitar.

Demersurile realizate, la nivelul scolii, in perioada septembrie 2006 — septembrie 2009,
in care s-a practicat un management democratic-participativ si datele inregistrate, demonstreaza
o ameliorare a starii de fapt pentru toate cele trei paliere de actiune, un salt calitativ evident
fata de perioada anterioard (iunie 2003 — iunie 2006). De-a lungul perioadei de cercetare, pe
masura dezvoltarii de practici manageriale moderne, democratice §i transparente, am constatat
cu satisfactie trendul crescator pe care s-a inscris disponibilitatea autoritdtilor administrativ-
teritoriale de a sprijini dezvoltarea institutiei noastre de invatamant, sprijinul efectiv acordat,
ceea ce denotd o co-variatie, in acelasi sens, a increderii pe care autoritdtile au investit-o §i o
investesc In institutia noastra §i in colectivul de cadre didactice. De asemenea, ne-a bucurat
faptul ca publicul-tintd de la care s-au obtinut raspunsuri favorabile si un feed-back pozitiv
solid, in legatura cu toate eforturile angajate la nivelul institutiei noastre, de popularizare a
activitatilor curriculare §i extracurriculare, a fost numeros. Interventiile verbale ale
participantilor la manifestarile organizate de noi, discutiile si concluziile workshop-urilor §i

ale meselor rotunde organizate, luarile de cuvant prilejuite de evenimentele care au fost
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organizate in scoald, consemndrile din cartea de onoare a scolii, reprezintd elemente cu
valoare de argument pentru succesul pe care [-am inregistrat in demersurile de sensibilizare,
influentare si convingere a publicului larg de necesitatea acordarii unui suport constant
institutiei noastre. Pe baza observatiilor noastre realizate in timp, in manierd sistematica,
precum si in baza indicatorilor calitativi amintiti, putem concluziona ca structurile
institutionale, grupurile profesionale si informale, persoanele care au fost implicate in campania
de popularizare si sprijinire a institutiei noastre sau au aderat voluntar la aceastd campanie, au
avut oportunitati multiple pentru a se convinge de calitatea proceselor decizionale si de justetea
si pertinenta deciziilor manageriale luate.

Coroborand datele cantitative inregistrate cu datele oferite de observatiile noastre
sistematice, putem invoca o altd realitate, respectiv producerea unor schimbari radicale in
perceptia unitatii scolare C.S.E.I. Beclean de catre comunitatea locald, care au marcat o
translatie atitudinala, dinspre polul indezirabil, negativ, al respingerii si al indiferentei, la cel
dezirabil, pozitiv, al acceptantei, al sprijinului efectiv si al aprecierii reale.

in concluzie, putem afirma ci ipoteza specifica nr. 3, referitoare la relatia de dependenti

directd dintre transparenta liniilor de politicd educationald. a valorilor promovate, a comunicarii

complexe pe care o promoveaza scoala si perceptia favorabild a comunitatii asupra C.S.E.L

Beclean (perceptie analizatd inclusiv prin prisma cresterii vizibilititii institutiei scolare la

nivelul comunititii si a madasurii in care comunitatea este sensibilizatd 1n legdturd cu

preocuparile), se confirma.

VI. Concluzii referitoare la influenta managementului de tip democratic-participativ
asupra nivelului performantelor scolare ale elevilor

In demersurile noastre analitice si inferentiale, circumscrise cercetirii pedagogice
realizate, am anticipat faptul ca practicarea — la nivel institutional — a unui management
democratic-participativ, care sd implice cadrele didactice din institutie in procesele
manageriale, va avea efecte favorabile in lant, pana la nivelul relatiilor educationale directe cu
clasa de elevi, contribuind la ameliorarea nivelului performantelor scolare ale acestora. Am
considerat ca acest tip de management va permite ca, in contextul stimuldrii comunicarii la
nivelul institutiei, s se obtind o mai buna cunoastere a nevoilor de formare profesionala si sa se
ofere ,raspunsuri” la aceste nevoi, obiectivatd in activititi profesionale specifice, puternic
adaptate la nevoile identificate. Pe de altd parte, implicarea activd a cadrelor didactice in
managementul institutional poate fi in masurd s modeleze in sens dezirabil, pozitiv, stilul
didactic practicat in sala de clasa, s contribuie la cresterea ponderii metodelor didactice active

si interactive si la ameliorarea performantelor scolare ale elevilor.
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In vederea testdrii acestei supozitii, am recurs la compararea din punct de vedere
statistic a mediilor generale, pe clase, pentru clasele V-VIII, inregistrate in perioada 2003-2006,
perioada anterioara cercetarii noastre, cu cele ale claselor V-VIII din anul scolar 2009-2010 —
anul scolar subsecvent finalizarii cercetarii.

Cu exceptia clasei a V-a, in toate situatiile, diferentele dintre medii au fost statistic
semnificative, in favoarea celor din anul gcolar 2009-2010, la pragul de semnificatie p<0,05
pentru clasele a VI-a si a VII-a si la p<0,01 pentru clasele a VIII-a. Ne-am explicat diferenta
nesemnificativa statistic dintre mediile generale la clasele a V-a, prin faptul ca trecerea de la
ciclul primar la cel gimnazial presupune eforturi acomodative din partea elevilor, ceea ce
ingreuneaza transferul elementelor de management democratic-participativ la nivelul relatiilor
educationale ale profesorilor cu clasa de elevi, respectiv la nivelul activitatii de predare.

De asemenea, punerea in relatie comparativa a performantelor scolare medii ale
claselor V-VIII din anul scolar 2009-2010 (care au o medie generald de 8.96) cu cele din
perioada 2003-2006 (care au o medie generala de 8.22), ne-a condus la concluzia ca intre
acestea existd o diferentd semnificativa din punct de vedere statistic, valoarea calculata a lui t
fiind mare, de 2.214, la un prag de semnificatie p<0,05. Alte douda analize realizate,
compararea mediilor generale ale claselor VI in etapa post-experimentald cu cele din anul
scolar precedent si constatarea unor diferente semnificative in favoarea celor din etapa post-
experimentald respectiv raportarea progresului scolar mediu inregistrat de clasele VI-VIII in
perioada 2005-2006 la cel propriu perioadei 2009-2010 §i constatarea unei cresteri
semnificative in etapa post-experimentald ne-au permis deasemenea sd constatam existenta
unei cresteri a randamentului scolar al elevilor C.S.E.I. Beclean in etapa ulterioard realizarii
interventiei experimentale.

Sintetizand logico-deductiv toate aceste rezultate ale analizelor si inferentelor realizate
comparativ pentru cele doud perioade putem afirma cd un alt efect benefic al introducerii
managementului de tip democratic-participativ este transferarea practicilor bazate pe activism si
interactivitate de la nivelul managementului institutional la nivelul relatiilor educationale
directe cu elevii, transfer obiectivat in ameliorarea semnificativd statistic a performantelor
scolare ale elevilor in etapa de post-test comparativ cu rezultatele din etapa pre-experimentala.

VII. Concluzii referitoare la influenta managementului de tip democratic-participativ
asupra gradului de sociabilitate al elevilor

Dat fiind specificul activititilor educationale din unitatile de Invatamant care
scolarizeaza elevi cu deficiente, in cercetarea noastra am fost preocupati de una din fatetele
acestei activitati, cu o relevanta speciald pentru elevii cu cerinte educationale speciale, respectiv

gradul de sociabilitate al acestora.
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In cadrul cercetirii noastre pedagogice, am presupus cd efectele indirecte ale
managementului democratic-participativ se vor resimti si la nivelul sociabilitatii elevilor —
variabila investigatd — in anul 2010 — cu ajutorul urmatoarelor metode de cercetare: matricea
sociometrica (aplicata la elevii gcolii si la elevi din alte trei unitéti scolare din oragul Beclean —
ca baza de comparatie) interviul structurat (pe baza de chestionar adresat parintilor); analiza
documentelor scolare (referitoare la periodicitatea plecarii elevilor in familie).

Calculele matematico-statistice indica faptul ca intre tipurile de raspunsuri date de elevii
din C.S.E.l. Beclean si de elevii institutii scolare de masd nu existd diferente semnificative
statistic, ele fiind comparabile, ceea ce inseamnd ca gradul de sociabilitate al elevilor este
aproximativ identic. O mentiune aparte facem pentru ponderea relatiilor interpersonale de
simpatie, care este mai mare §i pentru ponderea relatiilor interpersonale de indiferentd, care
este mai mica, la elevii din C.S.E.l. Beclean. Diferentele fata de ponderile acestor variabile la
elevii din celelalte unitati de invatamdnt sunt nesemnificative statistic, constatare explicata prin
numarul mai redus de elevi din clase, fapt ce permite stabilirea facila de inter-relatii.

Realizarea interviurilor cu parintii elevilor din scolile implicate a scos in evidentd
faptul ca din perspectiva comunicativitatii — variabild care se constituie in indicatorul principal
al nivelului de sociabilitate — nu se inregistreazad diferente statistic semnificative.

Nevoia crescutd de afectivitate a elevilor cu cerinte educationale speciale, explicd, in
viziunea noastrd, optiunea acestora de a sta rareori singuri, in timpul liber §i de a cauta
compania altor colegi, in timp ce elevii din scolile de masa prefera sa iti petreaca singuri
timpul liber, probabil §i datorita faptului ca situatia lor materiald este favorizantd, in sensul ca
majoritatea dintre acestia detin calculator personal avind conexiune internet fapt ce
orienteaza inspre un alt mod de ocupare a timpului decdt jocul cu alti copii. De asemenea, in
calitatea noastra de manageri si de cercetdtori, am constatat cu satisfactie cd nu existd
diferente semnificative intre cele doud categorii de elevi (elevii din scolile de masa si elevii
familiei §i al comunicativitdtii cu acestea.

Analiza matematico-statistica de tip comparativ a frecventei plecarilor elevilor din
C.S.E.I Beclean in post-test si in pre-test, ne-a indicat faptul ca existd diferente semnificative
din punct de vedere statistic, in favoarea celei din post-test. Astfel, am constatat cd, la finele
investigatiilor noastre, a crescut numarul elevilor pentru care parintii si-au dat acordul de a
merge acasd neinsotiti, chiar in conditiile in care mare parte a acestora erau navetisti, ceea ce
constituie o dovada a faptului cd ei au constientizat nivelul crescut al capacitdtilor sociale ale
acestora §i al potentialului de a face fata situatiilor inerente de viatd susceptibile sa aparad in

conditiile drumului inspre familie.
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Avand 1n vedere aceste rezultate si concluzii, consideram cd prin practicarea
managementului democratic-participativ la nivelul C.S.E.I. Beclean prin climatul socio-afectiv
securizant instituit la nivelul spatiului educational si prin valorificarea unora dintre elementele
sale la nivelul relatiilor profesor-clasa atdt in contexte curriculare, cat si extracurriculare
(concursuri, vizite, excursii etc.) s-au obtinut efecte benefice vizibile si In ceea ce priveste
gradul de sociabilitate al elevilor.

Pe baza concluziilor inventariate de noi la subpunctele VI si VII, putem afirma ca

ipoteza specifica nr. 4, referitoare la faptul cd managementul de tip democratic-participativ are

efecte indirecte asupra relatiilor educationale profesor-clasa. in sensul stimuldrii activismului si

interactivitatii, ceea ce conduce la ameliorarea semnificativd a performantelor scolare ale

elevilor si la cresterea substantiala a gradului de sociabilitate al acestora, se confirma.

Coroborind toate rezultatele analizelor matematico-statistice, logico-deductive si
inferentiale realizate mai sus, conchidem ca ipoteza generald a cercetarii noastre a fost
confirmatd, in sensul ca practicarea unui management institutional transparent, de tip
democratic-participativ, focalizat pe responsabilizare/autoresponsabilizare, asumare
/autoasumare, implicare/autoimplicare determind modificari pozitive asupra urmdtoarelor
variabile: producerea §i acceptarea schimbarii la nivel institutional, climatul organizational,
perceptia comunitatii asupra C.S.E.I. Beclean, precum si la nivelul activitatii educationale
efective, realizate in contextul micropedagogic al claselor de elevi, fapt concretizat in
cresterea nivelului performantelor scolare ale elevilor si a gradului de sociabilitate al

acestora.
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Sinteza tezei de doctorat

Teza de doctorat intitulatda “Scoala ca organizatie. Managementul democratic-
participativ §i implicatiile sale la nivelul Centrului Scolar pentru Educatie Incluziva Beclean”
valorifica rezultatele unei cercetari-actiune Intreprinse in directia reliefarii implicatiilor pe care
practicarea managementului democratic-participativ la nivelul acestei unitati scolare le are in
plan organizational, fiind vizate gradul de acceptare al schimbarii si inovatiei in invatamant,
calitatea climatului organizational, gradul de satisfactie profesionald, nivelul stresului
ocupational §i perceptia comunitétii asupra unitatii scolare de tip incluziv C.S.E.I. Beclean dar
si in planul relatiei profesor-clasa, urmarindu-se nivelul performantelor scolare ale elevilor

acestei institutii de Tnvatimant si gradul de sociabilitate al acestora.
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