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STRATEGII MANAGERIALE ALE EDUCATORULUI ŞI CLIMATUL 

ORGANIZA ŢIEI ŞCOLARE 

 

 

CUVINTE CHEIE : organizaţie şcolară; climat educaţional; educator-manager; strategii şi stiluri 

manageriale; abordare managerială transformaţională, tranzacţională, pasiv-evitantă; atelierul 

creativ al viitorului; proiectarea dezvoltării organizaţionale; conducerea operaţională; 

monitorizare şi evaluare; feed-back şi autoreglare; practici manageriale. 

 

 
Teza de doctorat cu titlul STRATEGII MANAGERIALE ALE EDUCATORULUI ŞI 

CLIMATUL ORGANIZA ŢIEI ŞCOLARE este o rezultantă a unui amplu demers de cercetare 

psihopedagogică şi managerială. Premisele care au determinat realizarea experimentului formativ 

cu tema - Antrenarea educatorilor în implementarea unor strategii şi stiluri de abordare 

managerială eficientă (transformaţională şi tranzacţională), au fost următoarele: 

� În mediul educaţional, educatorul şi grupul de elevi trebuie să dezvolte o nouă competenţă, 

centrată pe anticiparea multiplelor schimbări, uneori prevăzute şi dorite, alteori aleatorii. 

Criteriul de evaluare a performanţelor educatorului, nu se rezumă la capacitatea sa de a 

manageria grupuri stabile şi situaţii aparent echilibrate, ci capacitatea reală a acestuia de a 

prognoza şi de a îndruma tranziţiile de la nivelul grupului dar şi pe cele personale. 

� Educatorul-manager a devenit un lider „ transformaţional şi tranziţional ”, capabil să 

conducă aceste reconfigurări succesive ce definesc esenţa grupului de elevi. În acest caz 

vorbim de o competenţă transversală, prin care fiecare membru al grupului de elevi  

învăţă să prevadă transformările şi să se adapteze optim la acestea. Dinamica formării şi 

conducerii grupului de elevi, prin intermediul stilurilor manageriale, în sensul tranziţiilor 

individuale şi colective, personale şi profesionale, devine o preocupare majoră a fiecărui 

educator. Cadrul de referinţă pentr-un educator-manager este constituit în termeni de 

proiect transformaţional şi tranziţie.  

� Analiza fenomenelor grupale demonstrează că procesul tranziţiei este universal şi trebuie 

astfel proiectat încât să permită fiecărui elev să-l parcurgă eficient, fiind orientat prin 

stilurile manageriale practicate de fiecare educator.  

Lucrarea este structurată în şapte capitole,  pe care le vom detalia în cele ce urmează: 

Capitolul I - ABORDAREA MULTIDIMENSIONALĂ A PROCESULUI MANAGERIAL LA 

NIVELUL INSTITUŢIILOR ŞCOLARE – propune o anliză a perspectivelor actuale asupra 

managerierii schimbării în organizaţiile şcolare, chemate să identifice noi modalităţi de eliminare 
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a incertitudinii, pentru a-i transforma pe cei implicaţi în procesul educaţional, în indivizi integraţi 

optim în mediul social. Promovăm astfel idea că adaptarea la schimbare se realizează gradual, 

necesitând parcurgerea unui ciclu al schimbării, la nivel individual şi organizaţional, pornind de la 

premisele formulate de A. Toffler (1995, p.42): ,, Singura certitudine este că ziua de mâine ne va 

surprinde pe toţi.” şi ,, Cea mai bună cale de a prevedea viitorul este de a-l inventa”.   

Transformarea organizaţiilor şcolare în learning organizations reprezintă scopul 

dezvoltării acestora. Astfel ele pot depăşi stadiile de revoluţie, sunt capabile să găsească soluţii 

creative la problemele apărute, au abilitatea de a favoriza dezvoltarea personală a elevilor şi 

educatorilor, în concordanţă cu evoluţia organizaţiei. În acest sens am analizat soluţiile flexibile 

de management al organizaţiei şcolare ce promoveză învăţarea continuă şi dezvoltarea 

potenţialului tuturor elevilor, integrând învăţarea individuală cu cea a organizaţiei. Se sugerează 

că învăţarea organizaţională este atât un stimul cât  şi un rezultat al schimbării şi dezvoltării de la 

acest nivel, prin care organizaţia „ îşi extinde continuu  capacitatea de a-şi crea viitorul” (D. 

Smetherman, 1993, p.13).  

Acestor provocări, şcoala românească nu poate să le mai răspundă prin practicarea unui 

management tradiţional, redus la administrare. Atât la nivel macro, cât şi la micro nivel 

managerial, instituţia şcolară a devenit pârghia principală de implementare a noilor direcţii de 

cercetare şi acţiune, exploatând şi considerând schimbările ca oportunităţi educaţionale. Noile 

perspective de dezvoltare organizaţională vizează cele patru elemente fundamentale: 

� misiunea, obiectivele comune şi cele specifice, 

� structura internă, relaţii pe verticală şi orizontală, 

� resurse materiale şi tehnologie, 

� actorii sociali-membrii organizaţiei şcolare. 

Majoritatea cercetătorilor promovează ideea că triunghiul cunoaşterii a devenit inovaţia, 

educaţia şi tehnologia, iar profesionalizarea educatorilor va urmări dezvoltarea şi exersarea 

creativităţii, a inovaţiei, a capacităţii de a accepta noul şi de a-l promova prin implementarea unor 

sisteme manageriale eficiente. 

Adaptarea unor noi modele manageriale la condiţiile concrete şi la specificul organizaţiei 

şcolare, vizează promovarea managementului calităţii şi accentuarea celor două dimensiuni 

valorice: capacitatea managerului de a introduce schimbarea şi capacitatea organizaţiei de a 

stimula competenţa.  

Pornind de la aceste aprecieri, în subcapitolul I.2. DINAMICA FORMĂRII ŞI 

CONDUCERII GRUPULUI DE ELEVI - se remarcă faptul că grupul de elevi devine un factor 

major în modelarea personalităţii umane, cu rol hotărâtor în formarea conceptului de sine. Acesta 
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se constituie într-un cadru veritabil de manifestare a caracteristicilor personale în conformitate cu 

normele de grup, răspunzând plenar nevoii umane de incluziune şi de acceptanţă. 

 Forţa internă a grupului de elevi este generată de factori de grup ca: structura sa, mărimea, 

relaţiile interpersonale, comunicarea în grup, stilul de conducere. Toate aceste fenomene grupale 

au rol dinamizator şi optimizator asupra procesului educativ, dar şi asupra evoluţiei fiecărui elev. 

Acţiunea acestora este de natură spontană şi voluntară, dar potenţarea efectelor este determinată 

de conducerea optimă realizată de educator. Noile perspective asupra problematicii grupului de 

elevi au impus cercetarea sistematică a dinamicii de grup şi a proceselor de influenţă reciprocă 

dintre organizaţia şcolară şi membrii săi. Cunoaşterea dinamicii grupului de elevi presupune în 

mod firesc descifrarea forţelor motrice care se află la originea acestui proces, adică a 

contradicţiilor interne dintre cele două tipuri fundamentale de structuri, formală şi informală. 

 Interacţiunea dintre elevi generează relaţii intersubiective (de comunicare, de 

intercunoaştere, socio-afective sau de subordonare, de depenedenţă), acestea determinând o 

multitudine de structuri informale neoficiale, ce funcţionează în paralel cu cele formale. 

În subcapitolul I.3. IPOSTAZE ALE CONDUCERII LA NIVELUL GRUPULUI 

EDUCAŢIONAL  – se susţine ideea că inovarea nu se poate realiza în afara conducerii, fiind 

evident că aceasta depinde de multiple surse interne şi externe. În centrul procesului de schimbare, 

conducerea ia diverse forme, exersate în moduri variate şi alimentate de mai multe surse formale 

şi informale: 

� fenomene de grup: competiţie, conflict, cooperare, consens, coeziune, solidarizare şi 

subgrupare;  

� structuri mentale colective, ce influenţează pozitiv sau negativ nu doar viaţa de grup ci şi 

eficienţa muncii în grup, organizaţii (atitudini, opinii, mentalităţi, prejudecăţi , credinţe). 

 Conducerea grupului de elevi presupune dezvoltarea resurselor umane, raportarea 

permanentă la viaţa, interesele, năzuinţele, doleanţele, aspiraţiile, fie individuale, fie de grup. 

Sarcina esenţială a conducerii constă în a stabili o ambianţă internă proprie conducerii active şi 

eficiente a indivizilor ce lucrează în grupuri. Această activitate este un fenomen psihosocial 

complex care implică acţionarea într-o asemenea manieră a psihicului individual sau colectiv, 

încât să se obţină efecte dorite pozitive. 

Subcapitolul I.4. STILURILE MANAGERIALE ÎN SFERA EDUCAŢIONALĂ  propune 

o analiză sistematică asupra funcţiilor şi a finalităţilor procesului managerial realizat la nivel 

educaţional, a perspectivelor de dezvoltare a unor strategii manageriale eficiente, dar şi a 

deficienţelor înregistrate în sistem, promovând o reorientare a cercetărilor asupra conceptelor 

fundamentale din acest domeniu. 
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 Actuala orientare promovează redefinirea noţiunilor din sfera managementului 

educaţional, un accent deosebit fiind pus pe abordarea stilurilor manageriale, prin intermediul 

cărora este vizată depăşirea deficienţelor manageriale în cadrul organizaţiilor şcolare. Prezentarea 

succintă a acestor abordări conceptuale a stilurilor manageriale ale educatorilor, prin evidenţierea 

influenţelor acestora la nivelul grupului dar şi al individului,  vine să susţină caracteristica 

fundamentală a şcolii, constituită din câmpul relaţiilor şi al interacţiunilor între persoane, centrate 

pe experienţe de  învăţare, educatorii fiind chemaţi să producă schimbări majore, trecând  de la 

structuri competiţionale spre structuri bazate pe echipe.  

 Sunt necesare câteva mutaţii de accent, care presupun o nouă viziune asupra stilului, 

conform unor exigenţe actuale, având un rol important în activitatea umană, ca un liant între 

trăsăturile specifice ale personalităţii şi performanţele profesionale. 

 Această extindere a conceptului a impus luarea în considerare şi a altor indicatori precum: 

personalitatea, conduita, atitudinile, aplicarea practică a strategiei de succes, aprecierea 

rezultatelor şi a situaţiilor. Se apreciază că stilurile pun în valoare competenţele profesionale şi 

influenţează modul de manifestare a acestora, fiind prezente în variate domenii de activitate 

socială: literară, artistică, ştiinţifică, juridică, educaţională, managerială. Evoluţia recentă a 

cercetărilor şi aplicaţiilor în domeniul managementului educaţional a condus la conturarea a două 

tendinţe majore în conceptualizarea stilului: 

� nevoia de a depăşi empirismul în conducerea unor organizaţii, prin studiul teoretico- 

aplicativ al stilurilor manageriale de tip profesionist; 

� accentul pus pe competenţa metodologică, ce se dezvoltă o dată cu modelele situaţionale. 

 Stilul managerial în sfera educaţională se exprimă prin următoarele: 

� ansamblu de cunoştinţe ce asigură calitatea şi precizia construcţiilor practice; 

� autocontrol şi recunoaşterea de către membrii organizaţiei; 

� capacitatea de a se adapta la diferite situaţii, utilizând metode şi tehnici adecvate; 

� capacitatea de evaluare a realităţii, fundamentată pe informare, analiză şi diagnoză. 

 Stilul managerial al educatorului este aşadar o modalitate euristică de ordin superior, prin 

care diverse strategii şi capacităţi se structurează devenind caracteristice fiecărei persoane. În 

procesul educaţional devine un stil creativ prin depăşirea unor stereotipuri de reflectare, prin 

eliberarea sa din captivitatea unor tipare mentale şi din capcanele rutinei. Structurarea unui stil 

managerial propriu, necesită alternanţa între stările de maximă concentrare, predominant 

conştiente şi stările de relaxare, în care controlul conştient este mai redus, permiţând elaborarea 

unor asociaţii inedite. Acest proces de cristalizare a unui stil propriu se află la intersecţia dintre 

capacităţi şi personalitate. 
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 Stilul managerial este perceput de cel asupra căruia se exercită (educabil) în special sub 

forma motivaţiei şi a performanţei, în sens pozitiv sau negativ. În timp se conturează ca un semn 

al maturităţii pedagogice, câştigate în câmpul relaţiilor educaţionale. Poate deveni o importantă 

sursă a succesului şcolar, a eficienţei practicii educaţionale, fiind centrat în jurul unor relaţii 

verificate şi acceptate de parteneri. R.B. Iucu (2000, p.117) apreciază că stilul managerial al 

educatorului este constituit dintr-un set de constante asociate comportamentului, situate în zona de 

contact cu credinţele şi convingerile psihopedagogice ce sunt perceptibile direct. Relaţia existentă 

între dezvoltarea organizaţiei şcolare/grup de elevi şi practicarea unor variate stiluri manageriale 

este una dinamică, acestea fiind o variabilă esenţială în influenţarea pozitivă sau negativă în plan 

relaţional, interacţional – pedagogic. 

În capitolul al II-lea - STILURILE MANAGERIALE ŞI IMPACTUL ACESTORA 

ASUPRA INTERRELAŢIONĂRII ÎN ORGANIZAŢIA ŞCOLARĂ – am pornit de la premisa că 

cei doi poli ai binomului educaţional (educatori- manageri şi elevi) beneficiază de multiple 

posibilităţi de acţiune oferite de climatul educaţional, realizându-se astfel un schimb permanent, 

cu funcţii complementare, în sensul în care educabilii îmbogăţesc şi diversifică continuu 

elementele acestuia. Procesul managerial la nivelul organizaţiei şcolare trebuie să ţină seama de 

climatul educaţional, fiind astfel proiectat şi realizat, în mod diferenţiat şi personalizat, potrivit cu 

natura grupului, vârstă, profilul colectivului, particularităţile membrilor săi. Se vor lua în 

considerare  relaţiile dintre elevi, cele de cooperare şi competiţie, care vor influenţa motivaţia, 

standardele de succes-insucces acceptate, echilibrul, expectaţiile, aspiraţiile.  

Există mai mulţi factori, de natură internă şi externă, care influenţează diferit dezvoltarea 

climatului educaţional. Unii au o influenţă mai puţin observabilă, fiind determinaţi de trăirile 

cotidiene ale educatorilor şi elevilor, ale personalului şcolii, care se confruntă cu situaţii diverse. 

O altă categorie importantă o constituie factorii ce acţionează permanent, iar efectele lor asupra 

evoluţiei climatului educaţional sunt vizibile.  

 În cadrul procesului managerial derulat la nivelul organizaţiei şcolare numeroşi educatori 

ezită să realizeze o introspecţie, iar când o fac, refuză să-şi recunoască punctele slabe şi 

ameninţările profesionale. În această situaţie nu doresc să admită că structurile lor defensive, 

stilurile de conducere practicate şi unele trăsături de caracter pot influenţa negativ organizaţiile pe 

care le conduc. De asemenea, neagă faptul că presiunile psihologice la care sunt supuşi pot 

contribui la comportamente şi decizii disfuncţionale, în detrimentul lor şi al organizaţiei şcolare.  

 Activitatea de conducere exercitată în organizaţia şcolară era apreciată ca fiind 

esenţialmente naturală, cu conducători ce se implicau pentru bunul mers al organizaţiei şi evoluţia 

sa. Aceste aprecieri ignoră însă partea întunecată a actului de conducere (aspectul Darth Vader), 
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care derivă din dorinţa de mărire şi de dobândire a puterii, ducând adesea la narcisism, decepţie şi 

abuz de putere.   

  Subcapitolul II.2. ABORDAREA CALITATIVĂ A RELAŢIEI DINTRE STILURILE 

MANAGERIALE ŞI CLIMATUL ŞCOLAR – este centrat pe evaluarea relaţiei dintre stilurile 

manageriale şi climatul educaţional, ce  implică o serie de demersuri care vizează:  

� informaţii despre activităţile de conducere şi rezultatele obţinute; 

� prelucrarea informaţiilor pentru a le selecţiona pe cele relevante; 

� formularea unor aprecieri asupra eficienţei stilurilor manageriale practicate;  

� adoptarea unor decizii având ca şi scop corectarea, ameliorarea şi optimizarea relaţiei 

stiluri mangeriale-climat educaţional. 

 Este necesar ca fiecare educator-manager să-şi stabilească criterii de autoapreciere a 

eficienţei activităţii, pentru a lua la timp măsurile care se impun. Un manager eficient utilizează 

resursele naturale, umane, timpul în mod optim, organizează personalul şi-l dirijează, dispune de 

sistemul informatic şi asigură comunicarea pe orizontală şi verticală, deleagă atribuţii, recurge la 

tehnici moderne de consultanţă şi realizează evaluări obiective. 

 Am prezentat o serie de obstacolele în calea utilizării unor stiluri manageriale eficiente:  

� blocaje în comunicarea educaţională, ce pot genera un climat organizaţional tensionat; 

� apariţia unor situaţii şi probleme neprevăzute şi amânarea rezolvării acestora; 

� implicarea simultană, ce necesită efort suplimentar şi poate conduce la extenuare;  

� credinţa că se ştie tot;  

� răspunderea este declinată şi timpul irosit. 

Acestea pot determina anumite deficienţe în exercitarea stilurilor manageriale, ce pot fi 

grupate  după natura lor în următoarele categorii: 

� dificultăţi obiective, independente de voinţa şi dorinţa educatorului-manager; 

� dificultăţi psihologice, subiective, ce ţin de particularităţile personale ale educatorului.  

Conducerea dinamică şi managementul eficient al schimbării constituie condiţii-cheie în 

efortul de a realiza un grad înalt de incluziune socială şi educaţională, efort depus de către 

educatorii-manageri cu o concepţie clară asupra politicilor educaţionale. Această viziune este 

prezentă în activitatea educatorilor, prin modul de relaţionare a acestora cu ceilalţi actori 

educaţionali: elevi, părinţi, comunitate locală. Ea  se bazează pe valorile şcolii şi pe preocuparea 

generală de a oferi elevilor mai mult sprijin şi mai multe posibilităţi de realizare, fiind strâns 

legată de conceptul de dezvoltare durabilă a şcolii, reflectând un angajament puternic pentru 

îmbunătăţirea standardelor educaţionale pentru toţi elevii.  
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În subcapitolul II.3. COMPETENŢA ŞI RESPONSABILITATEA MANAGERIALĂ A 

EDUCATORILOR – am realizat o abordare a noţiunii de  competenţă managerială ca un 

ansamblu structural-funcţional, dinamic, constituit din:  

� componente cognitive (cunoştinţe, informaţii, date, etc.),  

� componente operaţionale (scheme de acţiune, algoritmi de lucru, tehnici de rezolvare a 

situaţiilor problematice, etc.) , 

� componente atitudinale, concretizate în trăsături de caracter, comportamente şi calităţi ale 

personalităţii. 

Premisa asigurării calităţii actului managerial la nivelul organizaţiei şcolare şi implicit al 

grupului de elevi, vizează ansamblul competenţelor managerialre, stilurile manageriale şi modul 

în care educatorul promovează şi valorizează la nivel educaţional bunele practici din sfera 

conducerii. 

 Transferul  acestor deziderate în practica şcolară curentă necesită orientarea actului 

managerial într-o direcţie prioritară, formarea şi dezvoltarea unor stiluri manageriale specifice şi 

adaptate procesului de coordonare, control şi reglare a relaţiilor de tip educaţional. În această 

direcţie majoră trebuie să fie orientate şi programele de formare iniţială şi continuă adresate 

cadrelor didactice.  

Complexitatea procesului dezvoltării stilurilor manageriale în rândul cadrelor didactice, 

rezidă în faptul că acestea acţionează în medii educaţionale diferenţiate, dar pot fi identificate 

elemente prin care se întrepătrund şi se interinfluenţează, în acest caz, generate de rolurile 

simultane pe care subiecţii educaţionali le adoptă. 

 Principalele direcţii de acţiune în vederea optimizării procesului formării continue a 

stilurilor manageriale vizează: 

� conştientizarea de către educatori a reprezentărilor lor anterioare privind modalităţile de 

conducere, a trăirilor afective pozitive sau negative pe care le resimt prin implicare în  

procesul managerial; 

� descoperirea situaţiilor conflictuale generate de stilurile manageriale practicate, ancorarea 

lor în situaţii concrete, exemplificative, pentru a putea fi depăşite şi consolidarea trăirilor 

pozitive; 

� observarea spontană a modului de realizare a conducerii în cadrul unor activităţi 

desfăşurate la nivelul organizaţiei şcolare; 

� delimitarea teoretică a conceptelor specifice conducerii şi integrarea lor în cadrul 

procesului managerial; 

� accentuarea dimensiunii autoevaluative asupra eficienţei stilurilor manageriale, atât la 

nivel individual cât şi la nivel organizaţional ; 
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� stimularea metaevaluării ca modalitate de reflectare constantă asupra actului conducerii; 

� cunoaşterea formelor, metodelor şi tehnicilor de conducere eficientă; 

� observarea sistematică a relaţiei dintre stilurile manageriale şi climatul educaţional; 

� elaborarea unor indicatori şi instrumente de evaluare a eficienţei acestora (obiective, 

descriptori); 

� realizarea unor acţiuni manageriale utilizând stiluri de conducere variate; 

� interevaluarea şi evaluarea permanentă pe baza unor indicatori, a activităţilor manageriale. 

Capitolul II.4. CONCLUZIILE PĂRŢII TEORETICE – este constituit ca rezultat al 

documentării, dar şi al experienţei practice. Competenţa managerială a educatorilor este apreciată 

ca fiind cea care facilitează la nivelul relaţiilor elevi-educatori-părinţi, în manieră empatică, 

dezvoltarea unor comportamente de identificare, apartenenţă şi interacţiune socializantă şi 

socializabilă, antrenând conduite şcolare şi sociale optime. Pornind de la aceste considerente, 

apreciem  că implementarea unor strategii şi stiluri manageriale tranzacţionale şi 

transformaţionale este influenţată de: 

� factorii externi ce determină formarea stilului managerial, 

� caracteristici interne ale organizaţiei şcolare, 

� coeziunea la nivel organizaţional, 

� situaţii de învăţare ce declanşează manifestarea stilurilor de conducere. 

În consecinţă, implicarea activă şi creatoare a educatorilor şi a educabililor în procesele 

interacţionale, dar mai ales formarea lor, în sensul adaptării şi schimbării, devin condiţii necesare 

şi prealabile în realizarea dezideratelor educaţionale. Grupul de elevi care dezvoltă o organizare 

socială eficientă, caracterizată de stiluri manageriale tranzacţionale şi transformaţionale, o 

diviziune a sarcinilor şi delegarea responsabilităţilor, sisteme de informare şi comunicare optime, 

se manifestă cu un avantaj adaptativ în mediul organizaţional şi social.  

Cultura grupului şi conducerea proceselor formative reprezintă cheia succeselor evolutive 

la nivelul personalităţii fiecărui elev. Toate acestea nu se pot reduce la o simplă colecţie de 

persoane, ci se constituie dintr-un set de relaţii şi roluri. Se impune aşadar cercetarea consistenţei 

dinamicii grupului de elevi şi a stilurilor manageriale la acest nivel, prin eforturi succesive ale 

educatorului-manager.  

 Considerăm absolut necesar un asemenea demers investigativ datorită numeroaselor 

atitudini de respingere a schimbărilor educative şi a barierelor în calea implementării unor modele 

manageriale interactive în organizaţia şcolară. Acesta se justifică mai ales prin faptul că 

informaţiile obţinute pe această cale vor constitui un suport esenţial în organizarea şi desfăşurarea 

unor intervenţii formative. 
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Capitolul al III-lea - DATE EXPERIMENTALE CONSTATATIVE PRIVIND 

STILURILE MANAGERIALE ALE EDUCATORILOR ŞI CLIMATUL ORGANIZA ŢIEI 

ŞCOLARE – are ca fundamentare faptul că cercetarea stilurilor manageriale la nivelul 

organizaţiei şcolare relevă semnificaţii şi dimensiuni multiple ale factorilor implicaţi în procesul 

managerial, dar şi aspecte esenţiale ale  dinamicii comportamentului didactic, în direcţia 

optimizării întregii activităţi instituţionale. În general, demersurile investigative au facilitat analiza 

competenţei manageriale a educatorilor, surprinzând elementele de aptitudine şi atitudine 

managerială, ca mediere între aspectele vocaţionale şi cele dobândite în cadrul procesului de 

formare şi dezvoltare profesională. 

Aceste demersuri de cercetarea psihopedagogică şi managerială s-au raportat permanent la 

conceptul de stil managerial şi implicaţiile acestuia în dezvoltarea organizaţională. În mod fiesc 

am formulat o serie de întrebări, ce se constituie în obiective ale demersului constatativ:  

� Care este semnificaţia actuală a acestui concept ? 

� Cum contribuie această dimensiune importantă a activităţii educatorului la înţelegerea 

dinamicii formării şi conducerii organizaţiei şcolare/ a grupului de elevi? 

� Cum influenţează calitatea stilurilor manageriale dezvoltarea mediului organizaţional, 

caracteristicile fiecăruia? 

� Cum determină conştientizarea proceselor de grup  creşterea calităţii procesului 

educaţional şi implicit a stilurilor manageriale utilizate? 

� Caracteristicile personalităţii (valori, trebuinţe, atitudini, conduite), sunt influenţate de 

stilurile mangeriale? 

� Cum putem stimula elevii prin stilurile manageriale aplicate pentru a fi creativi şi în 

acelaşi timp să fie creatori de noi grupuri? 

 Realizarea investigaţiei oferă astfel posibilitatea de a culege date şi  informaţii actuale, 

relevând opiniile personale ale educatorilor, nevoile educaţionale, interesele, motivaţiile, dorinţele 

şi aspiraţiile acestora.  

Pentru a oferi demersului o dimensiune proiectivă, aspectele teoretice au fost corelate cu 

experienţa practică, concepţiile prezentate făcând trimiteri la diverse profiluri manageriale ale 

educatorului. În acest sens au fost realizate o serie de demersuri care vizează:  

� informaţii despre practicile manageriale şi rezultatele obţinute; 

� prelucrarea informaţiilor pentru a le selecta pe cele relevante; 

� formularea unor aprecieri asupra eficienţei stilurilor manageriale practicate;  

� adoptarea unor decizii având ca şi scop corectarea, ameliorarea şi optimizarea  stilurilor 

manageriale. 



 15 

Acest demers pe care l-am propus în abordarea relaţiei dintre stilurile manageriale şi 

climatul organizaţiei şcolare, deschide posibilitatea înţelegerii unor mecanisme subtile ale 

procesului managerial, prin metodele de analiză şi strategiile de intervenţie formativă, 

demonstrând că acestea reprezintă un teren valoros pe care fiecare organizaţie şcolară poate să-l 

valorifice în scopul creşterii eficienţei sale. 

Realitatea vizată este una procesuală, cercetătorul surprinzând semnificaţiile actorilor, 

încercând mai degrabă o surprindere continuă a faptelor, fenomenelor şi interacţiunilor din şcoală. 

Datele obţinute sunt unele de adâncime, complexe, bogate, şi pot fi prezentate într-un limbaj 

metaforic şi atractiv. 

Importanţa majoră a demersului constataiv rezidă tocmai în conturarea alternativelor de 

studiere a practicilor manageriale la nivelul actorilor educaţionali, în surprinderea zonelor 

semnificative care, din punct de vedere al managementului organizaţiei şcolare, pot constitui 

elemente ale schimbării şi inovării, ca piloni ai reformei instituţionale în şcolile româneşti. 

Prin proiectarea şi realizarea cercetării constatative cu tema - Reflecţii individuale şi 

colective asupra impactului strategiilor şi stilurilor de abordare managerială la nivelul 

dezvoltării personale şi organizaţionale, ne-am propus realizarea următoarelor obiective: 

O.1. Identificarea strategiilor şi stilurilor de abordare managerială (transformaţionale/ 

tranzacţionale/ pasiv-evitante) utilizate de către educatorii din instituţiile de învăţământ 

preuniversitar din mediul rural. 

O.2. Evidenţierea opiniilor, abilităţilor şi atitudinilor cadrelor didactice privind mecanismele 

concrete de interrelaţionare şi intercomunicare de la nivelul organizaţiilor şcolare. 

O.3. Determinarea influenţelor stilurilor manageriale asupra dezvoltării personale şi 

organizaţionale. 

O.4. Stabilirea concordanţei dintre pregătirea psihopedagogică iniţială şi nevoile, interesele de 

formare continuă în domeniul managerial. 

O.5. Identificarea soluţiilor viabile pentru dezvoltarea competenţelor transversale, a strategiilor 

şi stilurilor manageriale tranzacţionale şi transformaţionale. 

Subcapitolul III.2. DESIGN-UL EXPERIMENTAL  prezintă momentele importante în 

derularea etapei constatative, metodele şi instrumentele de culegere a datelor, atât de natură 

calitativă (interviuri şi  focus grup) cât şi cantitativă (chestionar şi fi şa de analiză a şcolii). 

Metodele şi instrumentele care au fost aplicate cu ocazia unor vizite în toate unităţile şcolare  din 

eşantion, sunt următoarele:  

Focus grupuri, realizate cu participarea a 50 de cadrelor didactice ce-şi desfăşoară activitatea în 

instituţiile de învăţământ preuniversitar şi universitar, dar şi cu 14 studenţi la programul masteral 



 16 

– Management educaţional, din cadrul Univ. Aurel Vlaicu din Arad. Eşantionul de subiecţi a fost 

constituit, conform principiului selectării aleatorii (tabel III.1):  

� 26 de cadre didactice (cu funcţii de conducere/ fără funcţii de conducere) ce-şi desfăşoară 

activitatea în instituţiile de învăţământ preuniversitar, din mediul urban şi rural, în judeţul 

Arad, prezente la cursurile de perfecţionare periodică. Ca şi structură se remarcă prezenţa 

a 16 persoane de gen feminin şi 10 persoane de gen masculin, având  vârsta cuprinsă între 

28-52 ani (grupul I /grupul al III-lea).  

� 24 de cadre didactice din învăţământul universitar - cu funcţii de conducere (Universitatea 

„Aurel Vlaicu” din Arad – grupul al II-lea) şi fără funcţii de conducere (Universitatea de 

Vest din Timişoara; Universitatea din Oradea; Universitatea de Nord Baia Mare; 

Universitatea din Braşov – grupul al IV-lea), prezente la un simpozion internaţional 

organizat în cadrul universităţii arădene. Ca şi structură, am selectat 15 persoane de gen 

masculin şi 9 persoane de gen feminin, cu vârste între 34-62 ani.  

� 14 studenţi masteranzi în cadrul programului de studii masterale - Management 

educaţional, al Facultăţii de Ştiinţe ale Educaţiei şi Asistenţă Socială, Universitatea „Aurel 

Vlaicu” din Arad. Structura acestui grup: 8 persoane de gen feminin şi 6 de gen masculin, 

cu vârste între 23-30 ani. 

� Interviuri individuale semistructurate, realizatecu  reprezentanţi ai personalului cu funcţii 

de conducere din grupurile şcolare din mediul rural (judeţul Arad): Gr. Şcolar “Ioan 

Buteanu” Gurahonţ/ Gr.Şcolar “ Moga Voievod”Hălmagiu/ Gr.Şcolar Săvârşin/ Gr. 

Şcolar  Cermei/ Gr. Şcolar ” Gheorghe Lazăr” Pecica/ Gr.Şcolar  Vinga/ Gr.Şcolar  

Miniş/ Gr. Şcolar  Beliu. 

� Analiza secundară . Fişă de analiză a şcolii a fost întocmită în urma observaţiilor directe 

şi a interviurilor efectuate în instituţiile şcolare vizate. 

� Ancheta pe baza chestionarului – Investigarea stilurilor de abordare managerială (ISAM), 

care a fost aplicat unui număr de 380 de educatorii din instituţiile de învăţământ 

preuniversitar (grupuri şcolare) din mediul rural, din judeţul Arad, având valoare de 

pretest.   

  Pentru selecţia subiecţilor implicaţi în derularea anchetei pe bază de chestionar am utilizat 

tehnica eşantioanelor paralele (M.Bocoş, 2003) cu proprietăţi echivalente, în ceea ce priveşte 

categoria de personal didactic - cu funcţii de conducere/ fără funcţii de conducere (tabel III.2) şi 

nivelul de dezvoltare profesională - debutant/ gradul definitiv/ gradul didactic II, gradul didactic 

I (tabel III.3). Au fost selectate pentru a participa la pretest 380 de cadre didactice din următoarele 

instituţii de învăţământ preuniversitar, din mediul rural, din judeţul Arad: Gr. Şcolar „Ioan 

Buteanu” Gurahonţ/ Gr.Şcolar „Moga Voievod”Hălmagiu/ Gr.Şcolar Săvârşin/ Gr. Şcolar  
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Cermei/ Gr. Şcolar „Gheorghe Lazăr” Pecica/ Gr.Şcolar  Vinga/ Gr.Şcolar  Miniş/ Gr. Şcolar  

Beliu.  

Tabel  III.2.  Structura eşantioanelor echivalente în funcţie de categoria de personal 

Categoria de personal Eşantion de  
subiecţi Personal didactic cu funcţii  

 de conducere 
Personal didactic fără funcţii  
 de conducere 

Total 

Grup experimental 46 144 190 
Grup de control 48 142 190 
Nr.subiecţi 94 286 380 
Procent 24,74% 75,26% 100% 
 

Tabel III.3.  Structura eşantioanelor echivalente în funcţie de nivelul de dezvoltare 

profesională 

Nivelul de dezvoltare profesională Eşantion de 
 subiecţi Debutant Gradul definitiv Gradul didactic II Gradul didactic I 

            Total 

Grup experimental 32 58 76 24 190 
Grup de control 33 57 76 24 190 
Nr. subiecţi 65 115 152 48 380 
Procent 17,11% 30,27% 40,01% 12,61% 100% 
 

Capitolul III.3. ANALIZA CALITATIV Ă ŞI CANTITATIV Ă A DATELOR 

EXPERIMENTALE CONSTATATIVE relevă câteva aspecte importante ale practicilor şi 

stilurilor manageriale utilizate la nivelul organizaţiilor şcolare, pe care le-am constatat prin 

intermediul observaţiei directe, a interviurilor individuale şi de grup şi prin interpretarea 

chestionarelor administrate managerilor şcolari şi cadrelor didactice: 

a) La nivelul organizaţiilor şcolare: 

� educatorii-manageri se confruntă cu probleme variate şi complexe în proiectarea, 

organizarea, conducerea, evaluarea şi reglarea situaţiilor multiple de interacţiune  ( elev-

elev; elev-grup de elevi; elev-strategii didactice; elev-profesori; profesor-profesor; 

directori-profesori); 

� în interacţiunea educaţională intervin numeroşi factori aleatori, care trebuie orientaţi spre 

realizarea progresului individual, a unor schimbări individuale şi organizaţionale, stabilind 

un echilibru între flexibilitate şi rigurozitate, prin intermediul stilurilor manageriale; 

� în procesul managerial se ignoră utilizarea eficientă a unor aspecte relevante ale proceselor 

cognitive implicate în interacţiune: 

- specificul şi nivelul experienţelor de învăţare; 

- motivele implicării/neimplicării ; 

- modalităţile de implicare activă în realizarea sarcinilor didactice; 

- reprezentările asupra competenţelor celuilalt; 

- modul de raportare la succes/insucces. 
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� în ceea ce priveşte aplicarea stilurilor manageriale marea majoritate a educatorilor se 

limitează la anumite şabloane, neadaptându-le la diversitatea contextelor educaţionale 

specifice grupului de elevi; 

� cadrele didactice se raportează la un corpus de principii şi norme care guvernează 

comportamentele acceptate în organizaţia şcolară, în grupul de elevi, învăţarea acestora 

determinând succesul demersului educaţional; 

� educatorii-manageri sunt absorbiţi de complexitatea rolurilor şi a sarcinilor generate de 

acestea, parteneriatul cu membri organizaţiei şcolare fiind o formă fără fond, lipsit de 

substanţa care l-a generat, iar stilurile manageriale practicate nu-l sprijină în acest sens; 

� utilizarea neadecvată a unor stiluri manageriale şi a formelor de comunicare asociate 

acestora, determină apariţia anumitor blocaje emoţionale. 

b) La nivel individual: 

� procesul de dezvoltarea a competenţelor manageriale nu este abordat într-o perspectivă 

dinamică, cadrele didactice considerând ca autosuficientă teoretizarea, informarea şi 

descrierea practicilor manageriale, în detrimentul unor analize complexe, practice şi 

valorizante ; 

� constituirea unei climat organizaţional care să ofere posibilităţi de dezvoltare şi diferenţiere 

permanentă pe parcursul evoluţiei carierei didactice pare să fie nu doar greu de invocat, 

dar şi de acceptat; 

� lipsa experienţei interacţionale de tip social constatată în rândul educatorilor-manageri 

care manifestă comportamente inadecvate pentru a-şi juca rolurile sociale: nu ştiu cum să-

şi consilieze elevii, nu transmit informaţiile corect, nu iniţiază acţiuni în grup, nu 

aplanează conflicte în cadrul grupului de elevi.  

 Putem spune că în cadrul procesului managerial derulat la nivelul organizaţiei şcolare 

numeroşi educatori ezită să realizeze o introspecţie, iar când o fac, refuză să-şi recunoască 

punctele slabe şi ameninţările profesionale. În această situaţie nu doresc să admită că structurile 

lor defensive, stilurile de manageriale practicate şi unele trăsături de caracter pot influenţa negativ 

organizaţiile pe care le conduc. De asemenea, neagă faptul că presiunile psihologice la care sunt 

supuşi pot contribui la comportamente şi decizii disfuncţionale, în detrimentul lor şi al 

organizaţiei şcolare.  

 Activitatea managerială exercitată în organizaţia şcolară este apreciată ca fiind 

esenţialmente naturală, cu educatori-manageri ce se implică pentru bunul mers al organizaţiei şi 

evoluţia sa. Aceste aprecieri ignoră însă partea întunecată a actului de conducere (aspectul Darth 

Vader), care derivă din dorinţa de mărire şi de dobândire a puterii, ducând adesea la narcisism, 

decepţie şi abuz de putere.   
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 Realitatea arată că există şi va exista totdeauna un decalaj între bunele intenţii şi strategiile 

manageriale centrate pe procese de schimbare, ce dezvoltă proiecte instituţionale, prin dirijarea 

grupelor de sarcini şi intervenţia activă în dezbaterea problemelor. 

 Este necesar ca fiecare educator-manager să-şi stabilească criterii de autoapreciere a 

eficienţei activităţii, pentru a lua la timp măsurile care se impun. Un manager eficient utilizează 

resursele naturale, umane, timpul, în mod optim, organizează personalul şi-l dirijează, dispune de 

sistemul informatic şi asigură comunicarea pe orizontală şi verticală, deleagă atribuţii, recurge la 

tehnici moderne de consultanţă şi realizează evaluări obiective. 

În subcapitolul III.3.4. PRELUCRAREA STATISTICĂ ŞI INTERPRETAREA 

REZULTATELOR PRETESTULUI sunt analizate şi interpretate rezultatele obţinute prin 

aplicarea chestionarului ISAM, în pretest. Se constată că pentru abordarea managerială pasivă/ 

evitantă educatorii-manageri înregistrează valori procentuale ridicate (48,68%), acesta fiind 

urmată de abordarea tranzacţională (28,16%) şi apoi de abordarea transformaţională (17,90%). 

Prelucrările inferenţiale ne arată că gradul de folosire a abordării pasive/ evitante în pretest, este 

semnificativ mai mare decât gradul de folosire a celorlalte abordări.  

În acelaşi timp rezultatele inferenţiale ne evidenţiază un efect semnificativ statistic al 

interacţiunii dintre tipul de abordare managerială şi categoria de personal. Educatorii care deţin 

funcţii de conducere la nivelul organizaţiei şcolare, deşi majoritar au o abordare pasivă/ evitantă, o 

treime dintre aceştia concep stilurile manageriale ca orientare proactivă. Această categorie de 

educatori sunt mai puţin interesaţi de obţinerea unor performanţe manageriale, nu se centrează 

doar pe obţinerea rezultatelor.  

Deoarece valoarea testului hi pătrat este 21.649 la p = .001 putem considera că avem un 

efect de interacţiune semnificativ statistic între tipul abordării manageriale şi nivelul de 

dezvoltarea profesională. Asta înseamnă că abordarea managerială diferă semnificativ pentru 

educatorii ce au un anumit nivel de dezvoltarea profesională. 

Pe de altă parte, rezultatele investigaţiei constatative arată că educatorii debutanţi în marea 

lor majoritate manifestă puţină atenţie faţă de implicarea anticipativă, stimularea intelectuală a 

celorlalţi, adoptând stiluri manageriale pasive/ evitante, însă putem regăsim şi în cazul acestora 

elemente ale unei orientări tranzacţionale. 

Pentru dimensiunea - concepţia educatorilor-manageri asupra stilurilor manageriale - 

diferenţele dintre grupul experimental şi grupul de control nu sunt semnificative statistic. 

Rezultatele prelucrărilor inferenţiale, relevă că între grupul experimental şi grupul de control nu 

există diferenţe semnificative, ci o echivalenţă în ceea ce  priveşte abordarea managerială, în faza 

de pretest.  
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În această etapă, pentru scalele abordării manageriale transformaţionale, tranzacţionale şi 

pasiv/ evitante nu se constată diferenţe semnificative între grupul experimental şi grupul de 

control, pragul de semnificaţie pentru testul t fiind mai mare decât p=.05. Rezultatele prelucrărilor 

descriptive pun în valoare faptul că valorile medii sunt mai mari decât media teoretică, ceea ce 

relevă că educatorii-manageri aderă la abordarea managerială tranzacţională, într-un grad mediu.  

Pentru cea din urmă dimensiune investigată – eficienţa managerială şi autoevaluare 

performanţelor manageriale, ca şi în cazul concepţiei educatorilor asupra stilurilor manageriale, 

nu există o polarizare a răspunsurilor subiecţilor, în raport cu cele două variabile: construcţia 

semnificaţiilor şi a perspectivelor; centrarea pe rezultate, diferenţele dintre valoriile mediilor, 

fiind foarte reduse, aceste diferenţe între grupul experimental şi grupul de control nefiind 

semnificative. 

Pornind de la corelaţiile stabilite, se poate observa că educatorii-manageri se raportează la 

stilurile manageriale ca parte integrantă a unui proces transformator, dominat de activism şi 

iniţiativă sau a unui proces de adaptare pasivă, axată pe constrângeri. Aşadar, fără să adere în mod 

absolut la o anumită concepţie asupra stilurilor manageriale, ca orientare reactivă sau proactivă, 

educatorii-manageri, în funcţie de context se raportează diferit la aceste accepţii. Din această 

perspectivă se poate face însă distincţia între  subiecţii  care promovează o abordare managerială 

transformaţională şi concep stilurile manageriale atât ca orientare proactivă, cât şi reactivă, prin 

adaptarea situaţională şi cei care manifestă o abordare managerială pasivă/ evitantă, concepând 

stilurile manageriale doar prin prisma reactivităţii. 

 Educatorii-manageri ce practică o abordare transformaţională, prin stilurile manageriale 

dezvoltă un climat educaţional cu accent pe schimbare şi inovare pedagogică, pe când cei ce 

preferă o abordare managerială pasivă/ evitantă nu se implică activ în dezvoltarea individuală şi 

de grup.  

Concepţia educatorilor asupra stilurilor manageriale este strâns legată de autoevaluarea 

performanţelor manageriale. Dacă pentru abordarea transformaţională şi tranzacţională educatorii-

manageri obţin un scor ridicat, atunci este probabil ca ei să estimeze un nivel mai ridicat al 

performanţelor manageriale. Dacă pentru abordarea managerială pasivă/ evitantă educatorii obţin 

scoruri mai ridicate, atunci  subiecţii vor estima un nivel mai scăzut al performanţelor 

manageriale.  

Există corelaţii pozitive semnificative între vârsta subiecţilor şi motivaţia inspiraţională, 

respectiv aprecierea individuală şi recompensa situaţională. Se înregistrează corelaţii negative 

semnificative între vârsta subiecţilor şi dezvoltarea practicilor strategice, lipsa reacţiei sistematice 

la situaţiile-problemă şi centrarea pe rezultate.  Cu cât creşte vârsta subiecţilor, se remarcă o 

scădere a valorilor ce vizează lipsa reacţiei sistematice la situaţiile-problemă şi abordarea 
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managerială pasivă/ evitantă. Pe măsură ce creşte vârsta subiecţilor, se înregistrează un nivel mai 

ridicat al eficienţei implicării anticipative, al abordării manageriale centrate pe motivaţie 

inspiraţională şi aprecierea individuală.  

Între eficienţa managerială realizată prin centrarea pe rezultate şi vârsta subiecţilor se 

remarcă o corelaţie semnificativă negativă, ceea ce relevă faptul că subiecţii cu cât sunt mai 

înaintaţi în vârstă cu atât manifestă o atitudine de respingere a stilurilor manageriale centrate 

excesiv pe sarcini şi obţinerea rezultatelor. Performanţa managerială anticipată este mai mare, 

odată cu creşterea preferinţei subiecţilor pentru abordarea managerială tranzacţională şi 

transformaţională. 

Educatorii-manageri ce apreciază că eficienţa managerială este determinată nu doar de 

centrarea pe rezultate, manifestă la nivel organizaţional influenţa idealizată, promovează 

stimularea intelectuală, utilizând frecvent recompensa situaţională dar şi monitorizarea abaterile. 

Pornind de la studiul corelaţional putem concluziona că subiecţii care manifestă o abordare 

managerială pasivă/ evitantă se raportează la eficienţa managerială prin centrarea pe sarcini şi 

rezultate, în timp ce subiecţii care utilizează o abordare managerială transformaţională şi 

tranzacţională sunt influenţaţi mai puţin de centrarea excesivă pe rezultate. 

În procesul managerial se ignoră utilizarea eficientă a unor aspecte relevante ale proceselor 

cognitive implicate în interacţiune: specificul şi nivelul experienţelor de învăţare; motivele 

implicării/neimplicării; modalităţile de implicare activă în realizarea sarcinilor didactice; 

reprezentările asupra competenţelor celuilalt; modul de raportare la succes/insucces. 

În interacţiunea educaţională marea majoritate a educatorilor se limitează la anumite 

şabloane, neadaptându-le la diversitatea contextelor educaţionale specifice grupului de elevi. Prin 

leadershipul transformaţional se stabilesc scopuri şi obiective umaniste, care duc la dezvoltarea 

celorlalţi, transformându-i în timp în leaderi sau punând bazele unor grupuri de leadership 

colectiv, aşa cum este cazul echipelor. 

Leaderul transformaţional îi încurajează pe ceilalţi să se dezvolte şi să obţină performanţe 

dincolo de aşteptările standard, normale. Acest lucru este posibil nu doar prin încurajare, ci de 

asemenea printr-un exemplu personal de efort susţinut şi de sacrificiu în realizarea obiectivelor 

punctuale şi a misiunii grupului sau organizaţiei. În contextul acestei cercetări a existat o 

preocupare majoră pentru ceea ce am putea numi influenţe majore ale leadershipului. Aceste 

influenţe majore sunt schimbări de amploare deosebită ori de impact deosebit, pe care 

comportamentul leaderului le poate genera în indivizi, grupuri şi organizaţii şi sunt similare cu cele 

pe care le găsim în rândul leaderilor transformaţionali 
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 În cadrul capitolului al IV-lea - EXPERIMENTUL FORMATIV - STRATEGII DE 

DEZVOLTARE A STILURILOR DE ABORDARE MANAGERIALĂ TRANZACŢIONALĂ ŞI 

TRANSFORMAŢIONALĂ am pornit de la câteva premise, conturate în practica educaţională: 

� în organizaţiile şcolare actuale procesele de schimbare nu se dezvoltă de la sine, fiind 

necesară o orchestrare activă, intervenţia voluntară a unor actori educaţionali, care 

orientează procesul educaţional într-o anumită direcţie, prin stilurile manageriale 

exercitate.  

� asigurarea calităţii actului managerial la nivelul organizaţiei şcolare şi implicit al grupului 

de elevi, vizează ansamblul competenţelor şi stilurilor manageriale, modul în care 

educatorii promovează şi valorizează la nivel educaţional bunele practici din sfera 

conducerii. 

� complexitatea procesului dezvoltării stilurilor manageriale în rândul cadrelor didactice, 

rezidă în faptul că aceste acţionează în medii educaţionale diferenţiate, dar pot fi 

identificate elemente prin care se întrepătrund şi se interinfluenţează, generate de rolurile 

simultane pe care subiecţii educaţionali le adoptă. 

� prin asumarea unor stiluri manageriale în situaţii complexe, asistăm la o revalorizare a 

rolului educatorului cu funcţii de conducere, corelată cu schimbarea planificată şi flexibil ă, 

cu competenţe profesionale şi tehnologii informaţionale şi comunicaţionale.  

� în procesul educaţional stilurile manageriale vor purta marca creativităţii prin depăşirea 

unor stereotipuri de reflectare, prin eliberarea lor din captivitatea unor tipare mentale şi din 

capcanele rutinei. 

 În cadrul acestei abordări ştiinţifice am depăşit o serie de prejudecăţi manifestate în 

mentalul colectiv şi bariere ce se regăsesc la nivel instituţional: 

� conservatorismul şi rezistenţa la schimbare a unor cadre didactice; 

� indiferenţa şi dezinteresul educatorilor pentru formarea managerială; 

� interes scăzut pentru momentele de reflecţie şi introspecţie în privinţa impactului 

strategiilor şi stilurilor manageriale asupra climatului educaţional; 

� fluctuaţia cadrelor didactice în posturile de conducere; 

� implicarea redusă a membrilor organizaţiei şcolare în procesul conducerii.  

 Scopul demersului formativ vizează abordarea flexibilă şi interactivă a procesului de 

formare continuă a educatorilor din instituţiile de învăţământ preuniversitar din mediul rural, în 

judeţul Arad, prin implementarea unei metodologii specifice de dezvoltare a competenţelor 

transversale şi a stilurilor de abordare managerială transformaţională, valorificând astfel 

interacţiunile complexe de la nivelul organizaţiilor şcolare.  
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Direcţia prioritară este aceea de a ameliora şi optimiza practicile manageriale din 

organizaţiile şcolare, depăşind astfel nivelul explicativ, constatativ, apreciativ ori critic care 

predomină în astfel de demersuri. 

   Obiectivele ce orientează demersul experimental, în sensul îmbunătăţirea calităţii actului 

managerial, au fost corelate cu posibilele acţiuni, realizabile şi adaptate nevoilor grupului ţintă. În acest 

sens se  urmăreşte:  

� Racordarea la dinamica dezvoltării profesionale, prin identificarea unor condiţii 

ce sunt în măsură să optimizeze procesul formării continue a educatorilor şi să 

faciliteze o abordare managerială transformaţională, adaptată noilor contexte 

educaţionale.  

�  Implicarea activă a educatorilor în propriul proces de formare, prin dezvoltarea 

unor competenţe transversale şi implicit a unor stiluri de abordare managerială 

transformaţională, corelate cu climatul organizaţiei şcolare. 

� Elaborarea unor strategii de evaluare şi autoevaluare a eficienţei stilurilor 

manageriale, atât la nivel individual cât şi la nivel organizaţional. 

� Sensibilizarea educatorilor-manageri faţă de rolul şi importanţa dezvoltării 

organizaţionale şi individuale, prin implementare unor strategii de monitorizare şi 

evaluare a performanţelor. 

� Stimularea metaevaluării, ca modalitate de reflectare constantă asupra 

influenţelor stilurilor manageriale în procesul de dezvoltare a climatului 

educaţional.  

Intervenţia formativă a fost construită  în jurul ipotezei generale: 

 Implementarea în cadrul programelor de formare continuă adresate personalului didactic a unor 

strategii specifice de antrenare a educatorilor în procesele de proiectare, conducere 

operaţională, evaluare şi autoreglare a practicilor manageriale, prin utilizarea modelării, jocului 

de rol şi a proiectului,  facilitează adoptarea unor stiluri manageriale transformaţionale şi 

creşterea performanţei manageriale.  

În cadrul experimentului propus, variabilele dependente sunt: stilurile de abordare 

managerială ale educatorilor şi performanţele realizate, iar variabila independentă (x) exprimă 

condiţiile supuse experimentării, adică strategiile utilizate în cadrul procesului formării continue a 

personalului didactic, orientate spre transformare individuală şi colectivă (leadershipul complet) 

ca proces de eficientizare a activităţii  manageriale.  

 În cazul acestui experiment am stabilit următoarele variabile independente (VI): 
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V.I.A. – Strategii (metode, tehnici, instrumente) de:  

a1- proiectare a dezvoltării organizaţionale şi individuale;  

a2- conducere operaţională;  

a3- evaluare a performanţelor manageriale. 

S190*A 

Variabilele dependente sunt: 

� VD1: Stiluri de abordarea managerială transformaţională 

� VD2: Stiluri de abordarea managerială tranzacţională 

� VD3: Stiluri de abordarea managerială pasivă/ evitantă 

� VD4: Concepţia asupra stilurilor manageriale ca orientare proactivă 

� VD5:  Eficienţa managerială – direcţii dominante 

� VD6: Autoevaluarea performanţelor manageriale 

� VD7: Eficienţa programului formativ 

VD1,VD2, VD3, VD4, VD5 vor fi relevate prin scorurile obţinute de subiecţi la chestionarul 

ISAM în  etapa  de  posttest,  iar  VD  7  de  rezultatele chestionarului posttest. 

 Eşantionul de subiecţi a fost constituit din educatori care îşi desfăşoară activitatea 

didactică la nivelul unor instituţii de învăţământ din mediul ruarl (grupuri şcolare), în judeţul 

Arad. În acest sens s-a utilizat tehnica eşantioanelor echivalente (Bocoş, M.,2003), eşantionului 

experimental fiind constituit din 190 de subiecţi, iar în cadrul eşantionului de control fiind incluşi 

tot 190 de subiecţi. Criteriile de selecţie au fost reprezentante de apartenenţa la o anumită 

categorie de personal didactic (cu funcţii de conducere/ fără funcţii de conducere) şi  nivelul de 

dezvoltare profesională ( debutant/ gradul definitiv/ gradul didactic II/ gradul didactic I). 

 Referitor la problematica eşantionării conţinutului, facem precizare că aceasta se referă la 

volumul/extinderea conţinutului ştiinţific (Bocoş, M.,2003) utilizat ca şi cadru de realizare a 

experimentului formativ, respectiv de dezvoltare a unor competenţe transversale, în vederea 

abordării manageriale transformaţionale. Intervenţia formativă, adresată grupului experimental, s-a 

desfăşurat în cadrul unor programe de perfecţionare periodică a managerilor şcolari şi a 

personalului didactic din învăţământul preuniversitar rural - „Managerul şcolar” şi „Valorizarea 

educaţiei în era cunoaşterii”, acreditate de CNFP-MECT.  

 În continuare prezentăm, sintetic, eşantionul de conţinut, realizat prin corelarea 

următoarelor componente: competenţele generale ale modulului (Management şi comunicare); 

competenţele specifice disciplinei (Eficienţa managerială – mecanisme de interrelaţionare şi 

influenţare), cadrul metodologic de dezvoltare a stilurilor de abordare managerială, precum şi 

instrumentele de lucru utilizate în acest sens de către educatorii-manageri. 
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CURRICULUM INTEGRAT 

MODULUL :   Management şi comunicare 

DISCIPLINA  : Eficienţa managerială –mecanisme de interrelaţionare şi influenţare 

ORE ALOCATE: 44 

� formare directă: 16;     formare asistată: 24;          evaluare: 4 

NUMĂR CREDITE: 8 

A. COMPETENŢE GENERALE: 

Din perspectiva cunoaşterii profunde a nevoilor organizaţiei educaţionale, a relaţionării 

optime, dar şi a dezvoltării abilităţilor de leadership şi coaching, se urmăreşte: 

� Valorificarea concepţiilor actuale în generarea unor mecanisme de interrelaţionare, la nivel 

social, organizaţional şi individual, atât pe orizontală, cât şi pe verticală;  

� Restructurarea stilurilor de abordare managerială în sensul adaptării la situaţii educaţionale 

variate şi neprevăzute; 

� Dezvoltarea capacităţilor de proiectare şi implementarea a unor strategii şi stiluri 

manageriale tranzacţionale şi transformaţionale; 

� Stimularea creativităţii şi a învăţării de tip formativ, prin adecvarea stilurilor manageriale 

la nevoile educabililor,  în vederea maximizării potenţialului fiecăruia; 

� Utilizarea optimă a fluxului informaţional în evaluarea şi reglarea actelor de conducere, în 

concordanţă cu principiile eficienţei manageriale; 

� Abordare flexibilă şi dinamică a procesului managerial, prin valorificare optimă a 

resurselor umane; 

 
b) Aplicaţii/seminar/lucrări practice 
  

Tipul de aplicaţie* Conţinuturi  Nr.ore 
1. Discuţia-panel 
 

Rolul şi importanţa competenţelor de relaţionare 
în dezvoltarea individuală şi organizaţională 

2 

2. Balint-grup Universale ale stilului de relaţionare şi 
comunicare 

2 

3. Joc de rol Toledo Impactul factorilor psihopedagogici şi a stilurilor 
manageriale asupra dinamicii interioare a 
grupului educaţional - Coeziunea şi disocierea 
grupurilor 

2 

4. Joc de rol Toledo Impactul factorilor psihopedagogici şi a stilurilor 
manageriale asupra dinamicii interioare a 
grupului educaţional –– Conformismul şi 
nonconformismul  

2 

5. Joc de rol Toledo  Impactul factorilor psihopedagogici şi a stilurilor 
manageriale asupra dinamicii interioare a 
grupului educaţional – Tensiunile latente şi 
camuflate 

2 

6. World-caffe Autoritatea managerială în organizaţia şcolară 2 
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7. Mozaicul Metode şi instrumente de cercetare a mediului 
educaţional 

2 

8. Atelierul creativ al 
viitorului 

Faza critică - Proiectul managerial de ameliorare 
şi optimizare a relaţiilor educaţionale 

2 

 Faza vizionară -  Proiectul managerial de 
ameliorare şi optimizare a relaţiilor educaţionale. 

2 

 Faza factuală -  Proiectul managerial de 
ameliorare şi optimizare a relaţiilor educaţionale. 

2 

9. Workshop 
 

Exemple de bune practici la nivel relaţional în 
organizaţia şcolară 

4 

Total ore 24 

 
C. STRATEGII DE EVALUARE  

Evaluarea formativă vizează: Ponderea în notare, exprimată în % 
Total=100% 

- evaluarea portofoliului de formare  30% 
- susţinerea proiectului managerial 20% 
- interevaluarea şi autoevaluarea continuă pe parcursul 
stagiului de formare 

20% 

- activităţile gen teme / eseuri / traduceri  etc 10% 
- alte activităţi: microcercetări psihopedagogice 
constatative şi ameliorative  

20% 

Modalitatea practică de evaluare finală: 
Evaluarea finală se va realiza prin susţinerea publică a Proiectului managerial de 
ameliorare şi optimizare a relaţiilor educaţionale, rezultat al unor investigaţii şi analize 
întreprinse de formabili la nivelul unor grupuri sau organizaţii şcolare.  

Cerinţe minime  
 

Cerinţe maxime 

- Proiectarea şi realizarea unui focus-
grup cu elevii/ cadrele didactice; 

- Analiza oportunităţilor, ameninţărilor şi 
a dificultăţilor în stabilirea, menţinerea 
şi evoluţia relaţiilor de intercunoaştere 
/intercomunicare şi influenţare; 

- Formularea ţintelor strategice şi a 
obiectivelor ce vizează dezvoltarea 
relaţiilor educaţionale, pe termen mediu 
şi lung; 

- Elaborarea unor instrumente de 
observare şi analiză a  dinamicii 
grupului educaţional; 

- Investigarea sistematică a dinamicii    
grupului şi a proceselor de 
influenţare prin utilizarea metodelor 
şi instrumentelor de cercetare 
(ancheta, focus-grup); 

- Prelucrarea şi interpretarea 
cantitativă şi calitativă a datelor 
obţinute în scopul reglării procesului 
managerial; 

- Susţinerea publică a Proiectului 
managerial de ameliorare şi 
optimizare a relaţiilor educaţionale. 

 
D. REPERE METODOLOGICE  

Metode didactice: 

� Metode de dezvoltare a abilităţilor de comunicare şi interrelaţionare: jocuri de ice-

breaking; jocul de rol; turul galeriei; expunerea cu oponent; dezbaterea academică; 

învăţarea prin cooperare; abordarea autobiografică; monopoli pedagogic. 
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� Metode de analiză a situaţiilor-problemă: studiul de caz; problematizarea; modelarea; 

focus-grupul; tehnici de prioritizare; analiza SWOT; tehnica fishboning; cardurile cu 

sarcini; diagrama Venn; incidentul critic; SINELG.  

� Metode de rezolvare a situaţiilor-problemă: atelierul creativ al viitorului (ACV); cubul;  

discuţia–panel; brainstorming-ul; tehnica galaxiilor; reuniunea Phillips 66; tehnica 

controversei decizionale; tehnica Delphi. 

� Metode de cercetare psihopedagogică: observarea sistematică şi independentă; ancheta 

socială; tehnica IIO ( Intervievator – Intervievat - Observator); portofoliul; jurnalul cu 

dublă intrare. 

Mijloace didactice: 

� Resurse tehnice: internet; laptop; videoproiector; reportofon; cameră foto digitală; 

cameră video; DVD player. 

� Resurse didactice: fişe de observare/ analiză; chestionare; documente şcolare; flipchart; 

markere, etc. 

Forme de organizare a grupului educaţional: 

� individual 

� grupal 

� frontal 

Pornind de la conţinuturile ştiinţifice enumerate s-a urmărit realizarea atât a competenţelor  

specifice,   cât   şi   a   obiectivelor experimentului formativ, astfel încât fiecare educator să fie 

capabil: 

� să exercite o conducere eficientă, ce încurajează şi implică toţi factorii în analiza critică şi 

schimbarea practicilor manageriale curente; 

� să faciliteze elaborarea unor structuri constructive, ce dezvoltă punctele tari, susţin o 

dezvoltare continuă şi creează sisteme transparente în cadrul cărora rolurile şi 

responsabilităţile sunt clar definite, iar alocarea resurselor necesare se face în mod 

echitabil şi corect; 

� să includă conceptul de incluziune în planul de dezvoltare şcolară, ceea ce permite 

folosirea practicilor manageriale la orice nivel, prin precizarea obiectivelor SMART, 

precum şi prin alocarea responsabilităţilor şi resurselor necesare; 

� să promoveze reflecţia şi dezvoltarea profesională sistematică, fapt ce încurajează şi 

susţine ideea că dezvoltarea organizaţională este un proces continuu de rezolvare a 

problemelor, în care sunt implicate toate cadrele didactice, un proces în cadrul căruia sunt 

luate măsuri concrete pentru a asigura participarea tuturor; 
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� să susţină procesul de evaluare şi de autoevaluare într-o cultură în cadrul căreia adulţii, 

elevii şi familiile acestora sunt încurajaţi să vorbească deschis atât despre succesele lor 

cât şi despre problemele cu care se confruntă. 

  În ceea ce priveşte efectele pe care optimizarea stilurilor manageriale le induce în planul 

intra şi interrelaţionării educaţionale am considerat ca fiind relevantă şi utilă monitorizarea şi 

aprecierea următoarelor aspecte:  

Abilităţile de management personal care cuprind: 

� conştiinţa propriilor afecte, reacţii şi resurse: cunoaşterea propriilor puncte tari şi puncte 

slabe, încrederea în capacităţile proprii, recunoaşterea intuitivă a acelor acţiuni proprii 

care îi afectează pe ceilalţi. 

� auto-controlul: stăpânirea propriilor emoţii şi un mod de a acţiona onest şi integru, 

canalizarea propriilor sentimente pentru atingerea unor obiective pozitive. 

� motivaţia: tendinţele emoţionale care ne conduc spre realizarea personală. 

Abilităţile de dezvoltare a relaţiilor interpersonale ce includ: 

� empatia: perceperea şi conştientizarea sentimentelor celorlalţi 

� sociabilitatea: stabilirea unor legături cu ceilalţi, aplanarea conflictelor, comunicarea 

într-un mod clar şi convingător/elocvent, stimularea celorlalţi să lucreze în cooperare. 

Procesul de dezvoltarea a competenţelor manageriale trebuie abordat într-o perspectivă 

dinamică, cu accent pe analize complexe şi practice. Autoanaliza şi autoreflexia asupra propriei 

cariere dau posibilitatea educatorului-manager de a se raporta la cerinţele şi standardele 

funcţiilor de conducere, de a conştientiza decalajele dintre aspiraţiile personale, nivelul de 

dezvoltare al competenţelor proprii şi posibilităţile de formare. Responsabilitatea pentru 

dezvoltarea profesională revine educatorului-manager, traseul de evoluţie în carieră fiind stabilit 

în raport cu aspiraţiile personale, cu viziunea sa asupra a ceea ce va realiza în viitor. 

 În subcapitolul IV.7. PREZENTAREA SELECTIVĂ A UNOR METODE ŞI 

INSTRUMENTE UTILIZATE ÎN CADRUL EXPERIMENTULUI  FORMATIV am prezentat 

sintetic metodologia activităţilor de formare directă (16 ore curs/ 24 ore activităţi practice), 

respectiv a activităţilor de formare asistată. Pe tot parcursul desfăşurării experimentului formativ, 

s-au aplicat diverse metode şi instrumente pentru stimularea utilizării unor strategii şi stiluri de 

abordre managerială tranzacţională şi transformaţională, de către educatorii din grupul 

experimental. Aceste metode şi instrumente au fost integrate optim în desfăşurarea activităţilor 

formative cu caracter interactiv (atelierul creativ al viitorului, modelarea situaţională, jocul de rol 

şi proiectul). În continuare prezentăm câteva metode şi instrumente, apreciind că aplicarea 

eficientă a acestora sau a  altora noi, solicită creativitate şi flexibilitate, manifestată atât de 
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formator, cât şi de educatori, abordarea tranzacţională reprezentând o calitate intrinsecă a oricărui 

demers managerial. 

� fişele de analiză cantitativă şi calitativă  a nevoilor educaţionale;  

� liste de control privind modelarea situaţională; 

� protocoale de observare a modalităţilor de abordare managerială; 

�  fişa de autoevaluare a eficienţei strategiilor şi stilurilor manageriale;  

� proiect de ameliorare şi optimizare a relaţiilor educaţionale; 

� fişa de interevaluare a proiectelor de dezvoltare organizaţională şi individuală; 

� jurnalul formării;  

� alte produse şi instrumente utilizate pe parcursul experimentului formativ. 

 În capitolul al V-lea - ANALIZA ŞI INTERPRETAREA STATISTICĂ A DATELOR 

OBŢINUTE PE PARCURSUL EXPERIMENTULUI FORMATIV sunt prezentate o serie de 

rezultate descriptive şi inferenţiale.Educatorii din grupul experimental au fost implicaţi pe tot 

parcursul experimentului formativ, în realizarea unui proces interactiv de observare, analiză, 

argumentare, auto şi interevaluare a strategiilor şi stilurilor manageriale proiectate şi implementate 

în cadrul atelierului creativ şi prin simularea intervenţiilor manageriale în cazul situaţiilor-

problemă date. S-a pornit de la premisa că utilizarea unor metode interactive (discuţia panel/ balint 

grup/ joc de rol Toledo/ world-caffe/ atelierul creativ) şi a unor instrumente specifice, permite 

antrenarea educatorilor în elaborarea şi implementarea unor alternative de abordare managerială 

eficientă, cât şi dezvoltarea unor competenţe transversale (intercomunicare, interrelaţionare, 

rezolvarea de probleme, luarea deciziilor în grup).  

În spiritul unei evaluări formative şi formatoare, am utilizat - Grila de evaluare a 

instrumentelor formative (anexa 9) – aşa încât itemii acestei grile vor constitui variabilele a căror 

evoluţie o vom analiza în cele ce urmează. 
În ceea ce priveşte variabila proiectare au rezultat scoruri ce le însumează pe cele 

obţinute pentru subvariabilele următoare:  

� conştientizarea ţintelor strategice şi a adresabilităţii,    

� implicarea actorilor educaţionali;    

� corelarea strategiei şi a stilurilor de abordare managerială cu priorităţile identificate;  

�  stabilirea indicatorilor de performanţă, a termenelor şi responsabilităţilor; 

�  aprecierea caracterului necesar, realizabil şi acceptabil al proiectării. 

Tabelul V.13. .Statistica descriptivă pentru subvariabilele proiectării  

 Ţinte strategice 
şi adresabilitate 

Nivel de 
implicare 

Strategie -
stiluri manag     
- priorităţi 

Indicatori de 
perf., termene, 
responsabilităţi 

Caracterul 
necesar, 
realizabil 
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acceptabil 

Media 2,7857 2,8971 2,8800 2,6144 2,6057 

Mediana 2,0000 3,0000 3,0000 2,0000 3,0000 

Modulul 3,00 3,00 2,00 2,00 3,00 

Abaterea 
standard 

,93834 ,79898 ,96998 1,08925 1,05109 

Minimum 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 

Maximum 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 

Pentru conducerea operaţională, am însumat scorurile următoarelor variabile: 

� conştientizarea mecanismelor implicării şi participării actorilor educaţionali; 

� crearea contextului facilitator pentru  o participarea conştientă; 

� determinarea alternativelor acţionale; 

� adaptarea stilurilor de conducere la specificul situaţional; 

� identificarea dificultăţilor în procesul conducerii. 

Pentru componentele variabilei- conducerea operaţională – s-au obţinut medii superioare 

mediei teoretice, ce arată, în cazul educatorilor din eşantionul experimental, un nivel de 

dezvoltare mediu spre ridicat al stilurilor de conducere. 

Tabelul V.16.  Statistica descriptivă pentru subvariabilele conducerii operaţionale 

 Mecanismele 
implicării şi 
participării 

Contextul 
facilitator 
 

Alternative 
acţionale 

Adaptarea 
situaţională 

Dificult ăţile 
conducerii 

Media 2,3229 3,3600 2,6487 2,5200 3,5229 
Mediana 2,0000 4,0000 3,0000 3,0000 4,0000 
Modulul 2,00 4,00 3,00 2,00 4,00 
Abaterea standard 1,01226 ,60869 ,76989 ,88434 ,55662 
Minim 1 1 1 1 1 
Maxim 5 5 5 5 5 

Scorurile variabilei evaluarea performanţelor manageriale însumează scorurile 

următoarelor subvariabilele:  

� aprecierea efectivităţii – adecvarea stilurilor manageriale la specificul situaţiei 

educaţionale;  

� concentrarea eforturilor individuale pentru realizarea obiectivelor organizaţionale; 

� aprecierea eficienţei stilurilor de abordare managerială - realizarea obiectivelor şi 

resursele utilizate; 

� conştientizarea greşelilor în abordarea managerială situaţională. 

Pentru componentele variabilei- evaluarea performanţelor manageriale - se înregistrează 

valori scăzute ale scorurilor, pentru nivelul de adecvare a stilurilor manageriale la specificul 

situaţiei educaţionale; concentrarea eforturilor individuale pentru realizarea obiectivelor 
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organizaţionale, dar şi scoruri semnificative, peste media teoretică, pentru eficienţa stilurilor 

manageriale şi gradul de conştientizare a greşeliolor în abordarea managerială situaţională (tabelul 

V.19). 

Tabelul V.19. Statistica descriptivă pentru subvariabilele evaluării performanţelor manageriale 

 Efectivitatea Concentrarea 
eforturilor 
individuale 

 Eficienţa 
stilurilor manag. 

Conştientizarea 
greşelilor 

Media 1,9715 2,2029 2,9401 2,9915 
Mediana 2,0000 2,0000 2,0000 2,0000 

Modulul 2,00 2,00 2,00 2,00 
Abaterea standard ,67230 ,79650 ,82116 ,71456 

Minimum 1,00 1,00 1,00 1,00 
Maximum 5,00 5,00 5,00 5,00 

Pe parcursul experimentului formativ, subiecţii din grupul experimental au utilizat un 

instrument specific - jurnalul formării , menit să stimuleze metaevaluarea, ca modalitate de 

reflectare constantă  asupra procesului de dezvoltare a competenţelor şi stilurilor manageriale, dar 

şi a impactului acestora în plan personal şi organizaţional. Respectând designul experimental, am 

realizat 12 interviuri individuale semistructurate (câte 3 în fiecare instituţie şcolară inclusă în 

eşantionul experimental), pentru a constata şi evidenţia schimbările apărute în ceea ce priveşte 

stilurile de abordare managerială, în urma participării subiecţilor la experimentul formativ, dar şi 

a implementării proiectelor de ameliorare şi optimizare a interrelaţionării educaţionale. 

În ceea ce priveşte mediile obţinute s-a realizat o analiză comparativă, prin raportarea la 

următoarele variabile independente: genul subiecţilor investigaţi (tabelul V.25), categoria de 

personal didactic (tabelul V.26) şi nivelul dezvoltării profesionale (tabelul V.27). În raport cu 

aceste criterii constatăm că nu există diferenţe semnificative între mediile obţinute, acest fapt 

fiind relevat de calculele suplimentare realizate de SPSS (calculul varianţei cu metoda ANOVA 

şi calculul coeficientului de regresie parţială). Evoluţia variabilei portofoliul educatorului- 

manager este  aşadar în foarte mică măsură prezisă de variabilele: genul subiecţilor, categoria de 

personal didactic şi nivelul de dezvoltarea profesională. 

Tabel V.25.  Diferenţe între mediile obţinute în funcţie de variabila -  gen 

 Gen 

 Masculin Feminin 

Total 

N 80 110 190 

Media 30,91 31,99 31,54 

Abaterea standard 7,250 9,036 8,314 

Tabel V.26. Diferenţe între mediile obţinute în funcţie de variabila - categoria de personal  

 Categoria de personal Total 
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 Personal didactic cu 
funcţii de conducere 

Personal didactic fără 
funcţii de conducere 

N 46 144 190 

Media 30,00 31,96 31,54 

Abaterea standard 9,073 7,972 8,314 

Tabel V.27. Diferenţe între mediile obţinute în funcţie de variabila - nivelul dezvoltării 

profesionale 

Nivelul dezvoltării profesionale  

Debutant  Gradul definitiv Gradul didactic II Gradul  didactic I Total 
N  32 58 76 24 190 
Media  30,24 33,78 30,04 32,65 31,54 
Abaterea standard 5,531 8,235 9,530 10,048 8,314 

Analiza cantitativă şi calitativă a produselor ce compun portofoliul educatorului-manager, 

cât şi a instrumentelor utilizate pe parcursul intervenţiei formative a reliefat în rândul educatorilor 

din grupul experimental, tendinţa de restructurare a stilurilor de abordare managerială, în sensul 

asumării responsabilităţii, a acţiunii dar şi o intensificare a eforturilor personale pentru 

implementarea unor stiluri manageriale tranzacţionale şi transformaţionale. În acest sens se vor 

realiza prelucrări calitative şi cantitative a rezultatelor colectate în fazele posttestului şi retestului, 

pentru a confirma sau infirma eficienţei instrumentelor utilizate în cadrul programului formativ, 

pentru a constata dacă aceste transformări se manifestă la nivel individual şi organizaţional. 

 În capitolul VI ANALIZA ŞI INTERPRETAREA DATELOR EXPERIMENTALE 

FURNIZATE DE POSTTEST ŞI RETEST am vizat faptul că în luna mai 2009, la finalul 

intervenţiei formative, educatorilor din ambele grupuri le-a fost reaplicat chestionarul ISAM. 

Pentru educatorii din grupul experimental a fost elaborat şi aplicat un instrument care să măsoare 

impactul şi eficienţa programului formativ şi a instrumentelor utilizate (chestionar postest). 

Tabelul VI.25. Tipul de abordare managerială în funcţie de grup - rezultatele comparative 

privind frecvenţa şi procentele obţinute, în pretest şi posttest  

Pretest Tipul de abordare managerială 

 
GE  

 
GC 

 Frecvenţe Procente Frecvenţe Procente 
Abordarea transformaţională 36 18,94 32 16,84 
Abordarea tranzacţională 51 26,84 56 29,47 
Abordarea pasivă/ evitantă 91 47,90 94 49,47 
Valori lipsă 12 6,32 8 4,22 
Total 190 100,0 190 100,0 

 Posttest 
  

GE  
 

GC 
 Frecvenţe Procente Frecvenţe Procente 
Abordarea transformaţională 50 26,31 35 18,42 
Abordarea tranzacţională 72 37,89 58 30,52 
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Abordarea pasiv/ evitantă 68 35,80 81 42,63 
Valori lipsă - - 16 8,43 
Total 190 100,0 190 100,0 

Pentru grupul experimental, se observă, prin compararea rezultatelor obţinute în etapa 

posttestului cu cele din pretest, o creştere a ponderii  abordării manageriale transformaţionale cu 

7,36% şi a abordării manageriale tranzacţionale cu 11,05%. În ceea ce priveşte abordarea 

managerială pasivă/ evitantă se constată, în postest, o scădere a ponderii în raport cu faza 

pretestului, cu 12,1% pentru subiecţii ce aparţin grupului experimental. În urma calculului lui  2 

a reieşit că aceste diferenţe sunt semnificative pentr-un p<.01. În cazul grupului de control, prin 

raportarea rezultatelor din etapa posttesului la cele din pretest, se remarcă o dinamică 

asemănătoare pentru abordarea  managerială transformaţională (o creştere cu 1,5%) şi cea 

tranzacţională (o creştere cu 1,05%),  însă diferenţele faţă de pretest sunt nesemnificative.  

Experimentul formativ a determinat aşadar evoluţia semnificativă în ceea ce priveşte 

adoptarea unor stiluri de abordare managerială transformaţională şi tranzacţională în rândul 

subiecţilor din grupul experimental şi o scădere a numărului educatorilor care utilizează 

stilurile de abordare managerială pasivă/ evitantă. 

În funcţie  de categoria de personal în care se încadrează subiecţii  investigaţi  (personal 

didactic cu funcţii de conducere/ personal didactic fără funcţii de conducere) şi nivelul de 

dezvoltare profesională (debutant/ gradul definitiv/ gradul didactic II/ gradul didactic I), 

rezultatele prelucrărilor inferenţiale demonstrează că  nu  există  diferenţe semnificative în ceea 

ce priveşte ponderea celor trei tipuri de abordare managerială.  

În concluzie, se remarcă faptul că, înregistrăm o diferenţiere semnificativă în distribuţia 

ponderii modalităţilor de abordare managerială, în funcţie de grupul de apartenenţă al 

subiecţilor investigaţi - experimental şi de control. Aceste diferenţe constatate între subiecţii ce 

aparţin grupului experimental, în raport cu subiecţii grupului de control, în faza de posttest, sunt 

rezultatul implicării active a educatorilor-manageri într-un proces de evoluţie profesională, 

printr-o intervenţiei formativă orientată spre dezvoltarea unor competenţe transversale, de 

interrelaţionare şi intercomunicare. 

În cazul grupului experimental, atât pentru conceperea stilurilor manageriale ca orientare 

reactivă, cât şi pentru conceperea stilurilor manageriale ca orientare proactivă, există diferenţe 

semnificative statistic (p<.05) între scorurile obţinute în faza de pretest şi cele din faza de 

posttest. Aceste date demonstrează că programul formativ adresat educatorilor-manageri a 

determinat reconceptualizarea stilurilor manageriale, sporind adeziunea subiecţilor din grupul 

experimental pentru orientarea proactivă. 

Prin raportarea la rezultatele grupului de control, se observă că în situaţia grupului 

experimental, în posttest, comparativ cu pretestul, s-a înregistrat o creştere a valorii mediei pentru 
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abordarea managerială transformaţională (mpre= 57,23 / mpost
=  60,86) şi tranzacţională (mpre= 

71,64 / mpost
=  77,20). În ceea ce priveşte modalităţile de abordare managerială, educatorii din 

grupul experimental obţin scoruri mai reduse în posttest decât în pretest, pentru abordarea 

managerială pasivă/ evitantă (mpre= 46,05 / mpost
=  43,19). Rezultatele comparaţiilor dintre 

dimensiunile principale ale chestionarului ISAM, între pretest şi postest, pentru grupul 

experimental sunt următoarele: 

� stiluri manageriale ca orientare reactivă (mpre= 11,06 / mpost= 10,26); 

� stiluri manageriale ca orientare proactivă (mpre= 11,28 / mpost= 12,40); 

� abordarea managerială transformaţională (mpre= 57,23/ mpost= 60,86); 

� abordarea managerială tranzacţională (mpre= 71,64/ mpost= 77,20); 

� abordarea managerială pasivă/ evitantă (mpre= 46,05 / mpost= 43,19); 

� eficienţa managerială prin construcţia semnificaţiilor şi a perspectivelor (mpre= 15,21 / 

mpost= 16,65); 

� eficienţa managerială prin centrarea pe rezultate (mpre= 14,71 / mpost= 15,45); 

� autoaprecierea performanţelor manageriale (mpre= 6,40 / mpost= 6,75). 

În urma prelucrărilor inferenţiale pentru cele trei dimensiuni ale abordării manageriale s-

au obţinut rezultate ce evidenţiază diferenţe semnificative la un prag de semnificaţie statistică 

(p<.01), între faza de pretest şi cea de posttest.  

Analiza comparativă a rezultatelor descriptive pentru grupul experimental, între etapele 

pretestării şi posttestării, demonstrează o creştere semnificativă a scorurilor pentru dimensiunile 

abordării manageriale transformaţionale şi tranzacţionale. 

Din analiza acestor rezultate se remarcă faptul că subiecţii din grupul experimental, pentru 

variabila construcţia semnificaţiilor şi a perspectivelor, înregistrează valori medii mai mari, atât 

în pretest cât şi în posttest, ceea ce denotă preocuparea acestora pentru dezvoltarea continuă, 

personală şi organizaţională. Se constată o creştere a nivelului performanţei manageriale 

anticipate, acest fapt fiind posibil prin stimularea şi motivarea subiecţilor implicaţi în derularea 

experimentului formativ. Un aspect important ce trebuie reţinut este faptul că asistăm la o scădere 

semnificativă a scorurilor pentru variabilele care compun abordarea managerială pasiv/ evitantă. 

Din perspectivă anlizei comparative cu grupul de control, se poate aprecia că la nivelul 

educatorilor-manageri ce constituie grupul experimental, programul de intervenţie formativă a 

determinat o evoluţie semnificativă în ceea ce priveşte implementarea flexibilă şi dinamică a 

unor stiluri manageriale adaptate noilor contexte educaţionale. Se remarcă în acest caz 

orientarea semnificativă spre o abordare managerială transformaţională şi tranzacţională şi 

reducerea ponderii unor dimensiuni specifice abordării manageriale pasive/ evitante, îndeosebi 
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în ceea ce priveşte reacţia sitematică la situaţiile-problemă ce se manifestă la nivelul 

organizaţiei şcolare şi necesită intervenţia rapidă şi eficientă.   

Analiza corelaţiilor dintre dimensiunile definitorii pentru abordarea managerială a validat 

rezultatele prelucrărilor descriptive ale datelor. Scorurile conceperii stilurilor manageriale ca 

orientare proactivă influenţează, mai evident, în posttest, (numărul corelaţiilor semnificative este 

mai ridicat faţă de pretest) adeziunea educatorilor faţă de abordarea managerială tranzacţională şi 

transformaţională. Pornind de la aceste premise, putem afirma că intervenţia formativă a avut ca 

efect creşterea adeziunii educatorilor faţă de conceperea stilurilor manageriale ca orientare 

proactivă. 

  Studiul corelaţional pune în evidenţă existenţa unor corelaţii semnificative la nivelul 

tuturor subscalelor abordării manageriale transformaţionale şi tranzacţionale, fapt constatat şi în 

faza pretestului. Analiza acestor corelaţii ne permite să apreciem că distincţia dintre cele două 

modalităţi de abordare managerială este dinamică şi flexibil ă, educatorii orientaţi spre a exercita 

motivaţia inspiraţională, influenţa idealizată, folosesc strategii de implicare anticipativă şi stiluri 

manageriale specifice abordării tranzacţionale.  

În postest există corelaţii negative şi semnificative între subscalele abordării manageriale 

transformaţionale şi tranzacţionale şi adaptarea pasivă. Cu cât educatorii se orientează 

preponderent spre o abordare managerială transformaţională şi tranzacţională, creşte semnificativ 

gradul de  adaptare flexibilă la noile situaţii educaţionale, depăşind cu uşurinţă problemele.  

În această situaţie se poate aprecia că adeziunea ridicată a educatorilor pentru abordarea 

managerială transformaţională şi tranzacţională este asociată unui proces dinamic de adaptare a 

stilurilor şi strategiilor manageriale la nevoile şi specificul contextului educaţional. În faza de 

pretest doar educatorii ce înregistrau valori ridicate pentru stimularea intelectuală, implicarea 

anticipativă şi dezvoltarea practicilor strategice au obţinut scoruri care indică preocuparea pentru 

dezvoltarea continuă a capacităţilor de adaptare. Aceste rezultate arată că programul formativ a 

influenţat într-o anumită măsură adaptarea educatorilor în timp real la noi provocări.  

În această etapă, eficienţa managerială, prin construcţia semnificaţiilor şi a perspectivelor 

(I1) corelează pozitiv şi semnificativ cu subscalele abordării manageriale transformaţionale şi 

tranzacţionale. Se remarcă faptul că preferinţa subiecţilor pentru construcţia unor noi semnificaţii 

şi perspective este asociată cu o mai bună adaptare şi răspunsul imediat şi eficient la problemele 

organizaţionale. Pentru a eficientiza procesul managerial, este necesar ca educatorul-manager să 

dea dovadă de creativitate şi originalitate, cercetând şi descoperind noi direcţii de dezvoltare, 

printr-o reinterpretare a semnificaţiilor.  

Autoevaluarea performanţelor manageriale corelează pozitiv cu influenţa idealizată, 

motivaţia inspiraţională, stimularea intelectuală, recompensa situaţională, implicarea anticipativă, 
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monitorizarea abaterilor şi evaluarea performanţelor. Există corelaţii negative între autoevaluarea 

performanţelor manageriale şi toate scalele dimensiunii referitoare la abordarea managerială 

pasivă/ evitantă.  

Ca urmare a realizării analizei de regresie pentru a identifica predictorii semnificativi ai 

celor trei modalităţi de abordare managerială, constatăm că, de fiecare dată, aceştia constau în 

scalele care intră în componenţa dimensiunii investigate. Acest lucru poate fi explicat pe de o 

parte datorită corelaţiilor ridicate dintre scale şi scorul total al dimensiunii investigate, şi pe de altă 

parte, datorită numărului mare de subiecţi incluşi în studiu. Acest din urmă aspect face ca 

diferenţe mici să fie semnificative, deci variabilitatea redusă dintre celelalte scale în raport cu o 

dimensiune în care nu sunt incluse să nu fie suficientă pentru a identifica alţi predictori 

semnificativi. Altfel spus, scalele incluse într-o dimensiune se diferenţiază net în raport cu acea 

dimensiune, comparativ cu celelalte scale ale chestionarului. 

Aceste rezultatele arată că antrenarea educatorilor în procesele de proiectare, conducere 

operaţională, evaluare a performanţelor manageriale a contribuit semnificativ la creşterea 

preferinţei subiecţilor pentru stilurile de abordare managerială tranzacţională şi 

transformaţională şi scăderea utilizării stilurilor de abordare managerială pasivă/ evitantă. 

În ceea ce priveşte măsurarea impactului intervenţiei formative asupra grupului 

experimental şi pentru a susţine rezultatele oferite de chestionarul ISAM, am aplicat grupului 

experimental instrumentul - chestionar posttest. 

Pentru subiecţii din grupul experimental, s-au înregistrat rezultate ce evidenţaiză o 

restructurare semnificativă a strategiilor şi stilurilor de abordare managerială, determinată de 

intervenţia formativă. În ceea ce priveşte restructurarea stilurilor de abordare managerială, 

subiecţii, într-o proporţie mai mare de 50%, peste valoarea centrală a scalei, sunt parţial sau total 

de acord cu această afirmaţie. În cazul educatorilor care afirmă că şi-au restructurat stilurile de 

abordare managerială în foarte mare măsură, se constată faptul că aceştia concep stilurile 

manageriale ca orientare proactivă a practicilor manageriale. 

Intervenţia formativă centrată pe dezvoltarea stilurilor de abordare managerială a avut cel 

mai important impact asupra dezvoltării structurilor participative, urmată în ordine descrescătoare 

de analiza contextuală şi situaţională, elaborarea planurilor operaţionale, feedback-ul şi 

autoreglarea activităţii manageriale, monitorizarea şi evaluarea eficienţei stilurilor manageriale.  

Experimentul formativ a avut ca efect conştientizarea de către subiecţi a faptului că 

stilurile de abordare managerială s-au optimizat, cel mai mult, sub aspectul elaborării planurilor 

operaţionale şi al realizării diagnozei contextuale şi situaţionale. Un aspect mai puţin eficientizat 

în urma experimentului formativ este cel al utilizării strategiilor de  monitorizare şi evaluare a 

performnaţelor manageriale. Acest aspect este confirmat şi de rezultatele prelucrării datelor 
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obţinute pe parcursul experimentului formativ, prezentate anterior, educatorii obţinând cele mai 

scăzute scoruri pentru dimensiunea monitorizarea abaterilor.  

Aceste rezultate ne determină să apreciem faptul că educatorii elaborează şi aplică 

strategii şi instrumente prin care-şi autoreglează eficient activitatea managerială, mai întâi prin 

analiza situaţională şi elaborarea unor planuri operaţionale, iar în final prin acordarea şi 

solicitarea feedback-ului, dar deţin mai puţine strategii de monitorizare şi evaluare a eficienţei 

stilurilor de abordare managerială pe parcursul procesului managerial. Pornind de la această 

constatare se pot formula o serie de noi direcţii de acţiune pentru formarea continuă a cadrelor 

didactice sub aspect managerial  

În cazul proiectării şi implementării modelării situaţiilor-problemă, analiza rezultatelor 

descriptive evidenţiază faptul că dificultăţile cele mai mari au fost întâmpinate în ceea ce priveşte 

identificarea standardelor de performanţă managerială (m=2,37). Un alt aspect unde au existat 

dificultăţi mai mari a fost lărgirea perspectivelor de abordare managerială (m=2,89), urmat de 

diagnoza situaţională (m=3,10) şi stabilirea priorităţilor şi a responsabilităţilor  (m=3,17). 

Dificultăţile generate de analiza avantajelor/ dezavantajelor stilurilor manageriale (m=3,20), şi 

motivarea echipei (m=3,33) au o scoruri mai reduse. Subiecţii se raportează eficient la aspectele 

determinate de analiza avantajelor şi a dezavantajelor stilurilor manageriale şi stabileasc cu 

uşurinţă priorităţile şi responsabilităţile fiecăruia, apreciind ca fiind mai dificil procesul de lărgire 

a perspectivelor de abordare managerială şi diagnoza situaţională, şi în mod deosebit identificarea 

standardelor de performanţă managerială. 

În ceea ce priveşte aprecierea utilităţii instrumentelor formative de către educatorii din 

grupul experimental, se remarcă faptul că lista de control privind modelarea situaţională este 

considerată cel mai eficient instrument (m=3,25), fiind urmată, în ordinea descrescătoare de: fişa 

de autoevaluare a eficienţei stilurilor de abordare managerială (m=3,24); fişele de analiză a 

nevoilor educaţionale (m=3,15); jurnalul formării  (m=3,13); fişa de interevaluare a proiectelor 

de dezvoltare (m=3,10) şi protocoalele de observare (m=3,05). 

Pornind de la analiza rezultatelor descriptive se remarcă faptul că subiecţii valorizează 

pozitiv utilitatea instrumentelor formative, proiectate şi aplicate pe parcursul derulării 

experimentului, aşa încât mediile obţinute sunt mai mari decât media teoretică.  

Se observă că mediile obţinute de variabilele restructurarea stilurilor de abordare 

managerială şi gradul de utilizare a instrumentelor formative sunt mari, ceea ce ne determină să 

apreciem că experimentul formativ a condus la o mai bună conştientizare privind necesitatea 

utilizării unor strategii şi instrumente specifice unor stiluri de abordare managerială tranzacţională 

şi transformaţională. Analiza rezultatelor descriptive ne conduce spre constatarea faptului că, în 
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general, educatorii au apreciat programul formativ ca fiind eficient sub multiple aspecte (toate 

mediile obţinute sunt mai mari decât media teoretică).  

Se poate aprecia că în cazul educatorilor care şi-au restructurat în profunzime stilurile de 

abordare managerială, asistăm la o reconceptualizare a acestora, ca orientare proactivă şi 

transformaţională. Aşadar subiecţii care erau integraţi în categoria celor ce utilizau preponderent 

o abordare managerială pasiv/ evitantă şi-au restructurat stilurile de abordare managerială, ca 

urmare a implicării active în derulare programului formativ. 

Educatorii ce promovau o abordare managerială transformaţională, în mod firesc, nu şi-au 

schimbat stilurile manageriale în urma experimentului formativ, acest fapt fiind relevat de 

scorurile care indică restructurarea acestora, deoarece scad pe măsură ce cresc scorurile pentru 

abordarea managerială transformaţională. 

Corelaţiile semnificative între dimensiunile referitoare la dezvoltarea practicilor strategice 

prezente în chestionarul din pretest şi cele din chestionarul administrat în posttest, confirmă 

schimbările pozitive induse de experimentul formativ asupra stilurilor de abordare managerială. 

Analiza corelaţiilor dintre rezultatele chestionarului de evaluare a impactului programului 

formativ de către subiecţii grupului experimental, ne determină să apreciem faptul că educatorii 

în mare măsură şi-au restructurat stilurile de abordare managerială, îndeosebi sub aspectul 

elaborării şi implementării planurilor operaţionale. Instrumentele apreciate ca având un aport 

important în eficientizarea modalităţilor de abordare managerială sunt: lista de control a 

modelării situaţionale şi fi şa de autoevaluare a eficienţei stilurilor manageriale. Eficienţa fişelor 

de analiză a nevoilor educaţionale în  facilitarea abordării manageriale tranzacţionale şi 

transformaţionale este evidenţiată prin studiul corelaţional. Educatorii au remarcat cele mai mari 

dificultăţi în identificarea standardelor de performanţă managerială, în cadrul proceselor de 

proiectare şi implementare a modelării situaţionale, apreciind în mare măsură că vor realiza 

transferul în practica educaţională a acestor instrumente şi tehnici utilizate în cadrul 

experimentului formativ.  

În etapa retestului s-a constatat dacă aceste rezultate din etapa posttestului se menţin după 

o perioadă de timp, prin reaplicarea chestionarului ISAM subiecţilor din grupul experimental. S-a 

înregistrat o creştere a valorii mediei pentru următoarele dimensiuni:  

� stiluri manageriale ca orientare reactivă (mpost= 10,26 / mre= 10,30); 

� stiluri manageriale ca orientare proactivă (mpost= 12,40 / mre= 12,35); 

� abordarea managerială transformaţională (mpost= 60,86/ mre= 60,67); 

� abordarea managerială tranzacţională (mpost=  77,20/ mre= 77,43); 

� abordarea managerială pasivă/ evitantă (mpost= 43,19 / mre= 43,44); 
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� eficienţa managerială prin construcţia semnificaţiilor şi a perspectivelor (mpost= 16,65 / 

mre= 16,69); 

� eficienţa managerială prin centrarea pe rezultate (mpost= 15,45 / mre= 15,47); 

� autoaprecierea performanţelor manageriale (mpost= 6,75 / mre= 6,78). 

Se remarcă faptul că şi în această fază a retestului, abordarea managerială pasivă/ evitantă 

are o pondere ridicată (37,89%), fiind secondată la o mică diferenţă de abordarea managerială 

tranzacţională (36,31%). Spre deosebire de fazele anterioare ale experimentului formativ, se 

constată orientarea predominantă a educatorilor spre o abordare managerială tranzacţională, 

urmată la o diferenţă destul de mare de abordarea managerială transformaţională( 22,11%).  

Un aspect foarte important este acela că frecvenţa abordării manageriale pasive/ evitante 

înregistrează o scădere atât în posttest, cât şi în retest, în raport cu valorile din pretest, ceea ce ne 

determină să susţinem eficienţa experimentului formativ. Rezultatele obţinute ( ²=8,360 la 

p=.143) ne permit să apreciem că în etapa retestului, ponderea stilurilor de abordare managerială 

nu diferă semnificativ statistic, în funcţie de nivelul de dezvoltare profesională,  constatând astfel, 

în raport cu celelalte etape ale experimentului în care aveam diferenţe semnificative, că există 

tendinţa de creştere a gradului de utilizare a stilurilor de abordare managerială tranzacţională. 

Corelaţiile semnificativ negative (pentru un p<. 01) între adaptarea pasivă şi influenţa 

idealizată, stimularea intelectuală şi aprecierea individuală, demonstrează că o dată cu  reducerea 

adaptării pasive, subiecţii manifestă o preocupare mai evidentă pentru dimensiunile abordării 

manageriale transformaţionale, prin proiectarea şi implemetarea unor planuri operaţionale ce 

vizează dezvoltarea interrelaţionării şi intercomunicării. 

Pe baza acestor rezultate şi a concluziilor formulate  putem afirma că utilizarea 

sistematică de către educatori a unor strategii şi stiluri de abordarea managerială 

transformaţională, este influenţată de existenţa unor proiecte de dezvoltare organizaţională şi 

individuală, prin implicarea proactivă şi creatoare în procesele interacţionale din organizaţia 

şcolară.  

Rezultatele chestionarului ISAM şi a chestionarului posttest confirmă faptul că utilizarea 

unor tehnici şi instrumente de proiectare, conducere operaţională, monitorizare, evaluare şi 

autoreglare a practicilor manageriale  a avut ca efect restructurarea stilurilor de abordare 

managerială pentru un număr important de subiecţi, dar nu există o corelaţie semnificativă 

pozitivă între aprecierea restructurării stilurilor de abordare managerială şi autoevaluarea 

performanţelor manageriale.  

În capitolul VII. CONCLUZII FINALE remarcăm faptul că: 
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� există diferenţe semnificative statistic între grupul experimental şi cel de control în ceea 

ce priveşte concepţia asupra stilurilor manageriale, strategiile şi stilurile  de abordare 

managerială şi raportarea la eficienţa managerială; 

� în posttest se constată o creştere a scorurilor, în cazul grupului experimental, pentru 

conceperea stilurilor manageriale ca orientare proactivă, pentru abordarea managerială 

tranzacţională şi transformaţională şi autoaprecierea performanţelor manageriale, precum 

şi o scăderea a abordării manageriale pasive/ evitante. La nivelul grupului de control nu se 

manifestă diferenţe semnificative faţă de pretest; 

� în retest se constată menţinerea rezultatelor din posttest, la nivelul grupului experimental; 

� în urma experimentului formativ subiecţii grupului experimental afirmă că şi-au 

restructurat stilurile de abordare managerială şi vor utiliza metodele, procedeele, tehnicile 

şi instrumentele pentru autoreglarea proceselor de proiectare, conducere operaţională, 

feedback şi evaluare la nivelul organizaţiei şcolare. 

În concluzie ipoteza generală - Implementarea în cadrul programelor de formare 

continuă adresate personalului didactic  a unor strategii specifice  de antrenare a educatorilor în 

procesele de proiectare, conducere operaţională, evaluare şi autoreglare a practicilor 

manageriale, prin utilizarea modelării, jocului de rol şi a proiectului, facilitează adoptarea unor 

stiluri manageriale transformaţionale şi creşterea performanţei manageriale - este validă şi 

afirmăm astfel eficienţa programului formativ. 

 

 

STRATEGII DE ABORDARE MANAGERIALĂ EFICIENTĂ 

Premisa asigurării calităţii actului managerial la nivelul organizaţiei şcolare vizează 

ansamblul competenţelor şi stilurilor manageriale, dar şi modul în care educatorul promovează 

bunele practici din sfera conducerii în ameliorarea şi optimizarea relaţiilor educaţionale. 

Transferul  acestor deziderate în practica şcolară curentă necesită orientarea actului managerial 

într-o direcţie prioritară, formarea şi dezvoltarea unor stiluri manageriale specifice şi adaptate 

procesului de coordonare, control şi reglare a relaţiilor de tip educaţional. În această direcţie 

majoră trebuie să fie orientate şi strategiile de dezvoltare a competenţelor psiho-sociale şi a 

stilurilor manageriale.  

Elaborarea acestor strategii se realizează în condiţii de incertitudine, generate atât de 

incompletitudinea datelor, cât şi de dinamica factorilor externi. De aceea, o strategie de succes 

trebuie să admită rezerve suficiente de flexibilitate şi de adaptare în timp la schimbările produse 

în mediul extern şcolii. În acest moment este necesar să fie anticipat şi modul de implementare a 

ei, ştiut fiind faptul că de multe ori ideile bune sfârşesc prost. 
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 Un aspect foarte important în elaborarea unei strategii de dezvoltare a competenţelor 

psiho-sociale şi a stilurilor manageriale rezidă în oportunitatea acesteia. Cu alte cuvinte trebuie să 

se analizeze cu mult realism în ce măsură strategia corespunde cu cerinţele beneficiarilor şi nu 

este prematură sau depăşită moral. 

Elaborarea strategiilor se fundamentează pe analiza mediului extern şi respectiv, analiza 

mediului intern, specific organizaţiei şcolare. Pe baza acestor analize se stabilesc care sunt 

condiţ i i le favorabile şi nefavorabile de lansare sau continuare a unei strategii şi se decide asupra 

oportunităţii sau adaptării ei, la noile cerinţe ale actorilor educaţionali. 

Analiza SWOT (Strenghts, Weaknesses, Opportunities, Threats) se face pentru a putea 

combina analiza mediului extern cu cea a  mediului intern, pentru a genera o serie de strategii de 

dezvoltare. Abordarea mediului intern conduce în cele din urmă la identificarea polilor de putere 

şi de slăbiciune pentru fiecare organizaţie şcolară. Cu alte cuvinte, aceste evaluări pe axa SW au 

o semnificaţie relativă şi depind de realismul şi curajul educatorilor-manageri de a-şi cunoaşte 

punctele slabe. Pentru a obţine o imagine globală, axa factorilor interni SW poate fi asociată cu 

axa OX a unei diagrame, iar axa factorilor externi OT poate fi asociată cu axa OY. Combinând 

factorii interni cu factorii externi se pot genera patru categorii de strategii.  

Acestea sunt strategii generice deoarece ele capătă conţinut în condiţiile concrete ale 

fiecărei organizaţii şcolare (A.Cardon, 2006, p.62): 

� strategii SO (tip max-max), reunesc elementele favorabile construirii unei strategii, 

utilizând elementele puternice ale organizaţiei şcolare pentru a profita de 

oportunităţile existente în mediul extern, creând unui avantaj net competitiv. 

� strategii WO (tip min-max), combină elementele de slăbiciune existente în organizaţia 

şcolară cu oportunităţile existente în mediul extern. Practic, se încearcă folosirea 

oportunităţilor pentru eliminarea slăbiciunilor sau transformarea acestora în puncte 

forte pentru organizaţie. 

� strategii ST (tip max-min), în sensul că ele folosesc elementele forte ale organizaţiei 

şcolare pentru a evita sau pentru a reduce ameninţările existente în mediul extern.  

� strategii WT (tip min-min) urmăresc să se minimizeze slăbiciunile, în condiţ i i le în 

care se evită ameninţările din mediul extern. Sunt strategii defensive şi ele se folosesc 

îndeosebi atunci când organizaţia şcolară se află în declin. 

 Implementarea unei strategii se face în timp, iar rezultatele pot fi imediate sau de durată. 

Există întotdeauna constante de timp între implementare şi rezultate, fapt ce trebuie cunoscut şi 

luat în calcul. Deasemenea, există  o serie de rezistenţe care apar la implementarea unei strategii. 

Cunoaşterea acestor rezistenţe este crucială pentru a le depăşi, fără un consum exagerat de 

energie şi de timp. De exemplu, una dintre cele mai puternice rezistenţe la implementarea unei 
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strategii care conţine o mare cantitate de noutate sau care impune schimbări importante o 

constituie mentalitatea actorilor educaţionali. Această situaţie este caracteristică în special pentru 

cei care nu au fost educaţi în spiritul schimbării şi al asumării riscului produs de incertitudine. De 

aceea, se impune o reală atenţie care trebuie acordată de către educatorul-manager identificării şi 

evaluării rezistenţelor posibile la implementarea unei strategii. 

 Adoptarea şi implementarea unor strategii de dezvoltare a competenţelor şi stilurilor 

manageriale, impl ică  o serie de schimbări în abordarea procesului formativ. Am putea spune 

chiar că implementarea unei strategii se face printr-o proiectare a structurilor organizatorice, 

funcţionale şi de control care să permită realizarea obiectivelor propuse. Funcţionarea unei 

structuri organizatorice are în principal, două roluri: 

� să coordoneze activitatea formabililor încât să concureze la realizarea obiectivelor 

asumate; 

� să motiveze formabilii pentru obţinerea performanţelor manageriale. 

 Structura organizatorică devine astfel instrumentul sau mecanismul prin care educatorii-

manageri coordonează întreaga activitate educaţională, facilitând diferenţierea şi integrarea. 

Aceste structuri nu conţin intrinsec mecanisme pentru motivarea actorilor educaţionali. De aici, 

rezidă importanţa majoră a stilurilor manageriale în organizaţiile şcolare (M. Zlate, 2004). 

Scopul proiectării acestor strategii este acela de a asigura pentru educatorii-manageri un 

mecanism de motivare a membrilor organizaţiei şcolare, în sensul realizării obiectivelor 

fundamentale, precum şi un sistem de feedback privind performanţele obţinute de aceştia. 

 Stilul managerial  devine aşadar parte integrantă a procesului prin care educatorii-

manageri proiectează, coordonează şi evaluează toate activităţile unei organizaţii şcolare, pentru a 

constata dacă ele se desfăşoară în mod eficient şi eficace, urmând a se lua măsurile corective 

necesare pentru asigurarea performanţelor şcolare.  Acesta presupune  mecanisme complexe de a 

răspunde la cerinţele organizaţiei şcolare, de a participa şi preveni eventualele stări 

disfuncţionale. 

 Evaluarea eficienţei stilurilor manageriale se face în baza unei metrici şi a unui sistem de 

referinţă, cunoscute şi acceptate încă din faza de elaborare a strategiei. Evaluarea trebuie să ia în 

consideraţie procesualitatea implementării şi constantele de timp necesare pentru obţinerea 

rezultatelor. Este un proces absolut necesar şi se desfăşoară pe toată durata  implementării  

strategiei, astfel ca la nevoie să se poată interveni pentru corectarea şi adaptarea  la noile condiţii 

şi cerinţe educaţionale.  

 Evaluarea performanţei la nivel instituţional se realizează în funcţie  de patru indicatori 

globali: eficienţă, calitate, inovare şi sensibilitate la cererea beneficiarilor serviciilor 

educaţionale. Acestea sunt strategii dezvoltate la nivelul funcţional al organizaţiei şcolare şi au ca 
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scop realizarea avantajelor competitive prin îmbunătăţirea proceselor interacţionale, precum şi 

prin valorificarea mai bună a resurselor umane ale organizaţiei, a proceselor de învăţare.  

 Strategiile propuse pentru ameliorarea stărilor tensionale şi optimizarea relaţiei stiluri 

manageriale - climat şcolar, sunt orientate  spre:  

� analiza comparativă la nivelul practicilor conducerii;  

� crearea unor situaţii variate şi complexe de cooperare;  

� ascultarea activă a opiniilor celorlalţi;  

� investigarea motivaţiilor şi intereselor;  

� dezbaterea colectivă a principalelor probleme şi reflecţia individuală;  

� transpunerea în  situaţia celuilalt;  

� prezentarea argumentativă a variantelor de rezolvare a situaţiilor-problemă. 

 Şcolile întâmpină dificultăţi în a face faţă diverselor cerinţe şi nevoi ale actorilor implicaţi 

în realizare procesului educaţional, într-o societate heterogenă. Mulţi elevi părăsesc şcoala fără a 

avea dezvoltate competenţe prosociale, care determină o adaptare flexibilă la societatea 

cunoaşterii. Mai mult de atât, educatorii şi elevii sunt frustraţi de sistemul educaţional existent, 

care nu oferă oportunităţi suficiente de interacţiune şi acceptanţă socială. Aceste frustrări apar 

datorită unor abordări tradiţionale a conducerii grupului de elevi, care se bazează pe instruirea 

centrată pe educator. 

Desigur inovaţiile educaţionale încearcă să remedieze aceste probleme ale şcolii actuale, 

prin asigurarea unui suport teoretico-practic în ceea ce priveşte managerierea eficientă a grupului 

de elevi, aşa încât să se creeze un climat organizaţional, care să permită dezvoltarea sentimentelor 

pozitive de implicare socială. În acest mod elevii pot rezolva natural problemele şi dificultăţile 

care apar pe parcurs, dezvoltând o abordare a acestora care să depăşească presiunile exterioare, 

prin promovarea respectului reciproc, a toleranţei şi responsabilităţii personale. 

Stilurile manageriale se manifestă aşadar în cadrul ,, unui construct uman, pe baza 

relaţiilor de tip ciclic şi ierarhic, influenţa reciprocă fiind o sursă de coeziune, autoreglare şi 

direcţionare a comportamentului elevilor.”(M.Zlate, 2004, p.130) 

 Premisa de la care se porneşte  este aceea că o organizaţie nu se poate dezvolta fără 

conlucrare, iar relaţiile individ-organizaţie nu trebuie formulate în termeni de conflict, ci în 

termeni de sinergie (fiecare ţine seama de ansamblu şi acţionează în acelaşi sens). Este necesară 

restructurarea relaţiilor dintre membri organizaţiei, având ca principiu recunoaşterea meritelor 

fiecăruia şi respectul reciproc. 

Abordarea teoretică a interacţiunilor la nivelul organizaţiei dintr-o perspectivă dinamică şi 

creativă, dar mai ales valoarea aplicativă a acestui model, ne-au determinat să analizăm 

posibilitatea de a-l transfera în practica educativă. Acest construct  din punct de vedere teoretic se 



 44 

fundamentează pe şase idei esenţiale, acestea putâdu-se constitui în principii ale managementului 

educaţional interactiv: 

� Organizaţia este compusă din coautori (educatori) şi coactori (educabili) interdependenţi, 

care se respectă reciproc (dacă într-o primă fază un coautor fixează obiectivele 

organizaţiei, într-o alta el devine coactor în realizarea lor); 

� Fiecare problemă trebuie rezolvată la nivelul la care a fost identificată, de către cei care au 

formulat-o (dacă se decide pot fi solicitaţi experţi din afara organizaţiei); 

� Organizaţia trebuie să-şi formeze deliberat oamenii, contribuind astfel la dezvoltarea lor 

personală; 

� Fiecare membru al organizaţiei trebuie implicat în activităţi de cercetarea şi descoperire, 

fără a primi de-a gata informaţiile necesare, vizând participarea personală şi autentică în 

procesele comunicaţionale; 

� Distribuţia puterii reflectă distribuţia cunoştinţelor (a şti să faci, a şti să fii); 

          Pentru eliminarea unor dificultăţi în realizarea acestor deziderate sunt necesare dispozitive 

de reglare, ca: dreptul la eroare ( când apare aceasta trebuie dezbătută, pentru a stabili cauzele şi 

remediile); munca în echipă ( permite elaborarea unui limbaj comun) şi coordonarea la fiecare 

nivel ierarhic (deciziile luate sunt însoţite de informarea celorlalţi). 

 Modelul PRADO constă în  înlănţuirea unor acte, prealabil proiectate, ce conduc în final 

la dezvoltarea individului şi a organizaţiei. Apreciind numeroasele similitudini cu specificul 

managerierii activităţilor instructiv-educative, prezentăm modelul aplicativ, urmărind parcurgerea 

a trei etape distincte în practica educativă:   

� Etapa de diagnostic are în vedere: stabilirea specificului culturii organizaţiei şcolare; 

cercetarea naturii problemelor; analiza piramidei trebuinţelor în organizaţie şi a eficienţei 

stilurilor manageriale practicate; abordarea comparativă a comportamentului real al 

liderului şi a celui dezirabil; decelarea valorilor dominante şi a percepţiei celorlalţi asupra 

organizaţiei şcolare pentru a descoperi punctele slabe ale acesteia şi a anticipa măsurile ce 

trebuie luate, eforturile ce urmează a fi făcute. 

� Etapa de sensibilizare are drept scop motivarea intrinsecă a educabililor şi a celorlalţi 

parteneri sociali, pentru a răspunde pozitiv schimbărilor educative, profitabile atât pentru 

ei cât şi pentru organizaţia şcolară. Această etapă implică răspunsul la următoarele 

întrebări: cum acţionăm în relaţie cu ceilalţi?; cum conducem echipa? ; cum facem faţă 

schimbărilor? 

� Etapa de aplicare vizează soluţionarea problemelor din interiorul organizaţiei , natura 

acestora (tehnice, relaţii, organizare, personal, informare, calitate, mediu, securitate) dând 

numele acestei etape: TROPIQUES. Se optimizează funcţionarea organizaţiei în consens 



 45 

cu ceilalţi, reducând numărul problemelor şi permiţând fiecărui participant să se simtă 

responsabil, în funcţie de capabilităţi.   

Prin promovarea acestui model se urmăreşte obţinerea adeziunii fiecărui membru al 

organizaţiei spre realizarea coeziunii echipei, a coerenţei deciziilor, aşa încât grupul să fie 

capabilă să se autoorganizeze şi să răspundă eficient constrângerilor interne şi externe, generând 

o nouă şi veritabilă cultură organizaţională. Antrenarea membrilor grupurilor şcolare în procesul 

fixării obiectivelor activităţilor instructiv-educative, în luarea deciziilor, a educatorilor-manageri 

în implementarea acestora, creşte gradul de flexibilitate a structurii organizaţionale şi duce la 

sporirea eficienţei procesului de predare-învăţare-evaluare. 

Întregul demers urmează o serie de etape  în care educatorului îi revin următoarele : 

� Să formuleze obiectivele schimbării în mod realist, în concordanţă cu disponibilităţile şi 

competenţele membrilor grupului de elevi. 

� Să explice motivaţia implementării unor stiluri manageriale, încurajând participarea 

actorilor implicaţi în procesul de iniţiere a schimbării. 

� Să elimine orice sursă ce poate genera anxietate în faţa schimbării, documentându-se 

permanent şi oferind informaţii utile. 

� Să analizeze cu întreaga echipă oportunităţile, ameninţările, dificultăţile aplicării unor 

stiluri de conducere variate. 

� Să identifice liderii informali din grup, pentru a susţine şi promova cooperarea. 

� Să proiecteze, organizeze şi coordoneze implementare noilor strategii manageriale. 

� Să comunice clar strategia de monitorizare a întregului proces şi de evaluare obiectivă a 

rezultatelor obţinute. 

� Să genereze un climat de încredere reciprocă, construindu-şi progresiv credibilitatea în 

raport cu ceilalţi prin stilurile de conducere practicate. 

� Să dezvolte o reţea comunicaţională atât pe orizontală, cât şi pe verticală, pentru a 

menţine contactul permanent cu actorii organizaţionali. 

� Să prelucreze şi interpreteze critic informaţiile obţinute în scopul reglării şi optimizării 

procesului managerial. 

În calitate de promotor al schimbării, educatorul-manager trebuie să dovedească abilitatea 

de a dezvolta stiluri manageriale eficiente în activităţile instructiv-educative, aplicarea unor 

strategii şi stiluri manageriale proactive la nivelul organizaţiei şcolare şi implicit al clasei de 

elevi, fiind factorul cheie în democratizarea relaţiilor educaţionale. 
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