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ADNOTARE

Plescan Monica-Vasilica, '"Managementul motivarii cadrelor didactice din perspectiva
dezvoltarii performantelor organizationale" tezid de doctor in stiinte ale educatiei, specialitatea:
531.02 Management Educational, Universitatea Pedagogica de Stat ,,Jon Creanga” Chisinau, 2024

Structura tezei: introducere,3 capitole, concluzii generale si recomandari, bibliografia din 301
titluri, 6 anexe, 137 pagini de text stiintific, 22 figuri, 16 tabele,13 diagrame. Rezultatele obtinute sunt
publicate in 12 publicatii stiintifice, co-autor la 5 carti.

Cuvinte-cheie: management, management educational, motivare, managementul motivarii,
leadership, leadership educational, cadre didactice, performanta, performante organizationale, profesor-
lider, comunitate profesionald de invatare.

Domeniul de studiu: managementul educational.

Scopul cercetarii: constd in fundamentarea bazei conceptual metodologice a managementului
motivdrii cadrelor didactice si realizarea unei metodologii de motivare care contribuie la dezvoltarea
performantelor organizationale.

Obiectivele cercetirii: Analiza evolutiei modelelor de management, a stilurilor de conducere in
educatie; evidentierea influentei stilului de conducere si a culturii organizationale ca fundament pentru
motivatia cadrelor didactice si a obtinerii performantelor organizationale; identificarea punctelor slabe in
stilul managerial autoritar precum si accentuarea contributiei leadershipului educational in exercitarea
actului managerial motivant, prin prisma eficientei si eficacitatii cadrelor didactice; analiza importantei
comunitatilor profesionale de invatare pentru motivarea cadrelor didactice si determinarea conditiilor
optime pentru formarea cadrelor didactice-lideri capabile de a multiplica performantele organizationale ale
scolii; fundamentarea stiintifica a aplicarii unei metodologii a motivarii cadrelor didactice; elaborarea si
validarea experimentald a Modelului conceptual metodologic al managementului si leadershipului
educational pentru motivarea cadrelor didactice si dezvoltarea performantelor organizationale in
comunitatile profesionale de invatare.

Noutatea si originalitatea stiintifica: rezida din fundamentarea Modelului conceptual metodologic
al managementului si leadershipului educational pentru motivarea cadrelor didactice si dezvoltarea
performantelor educationale in comunitatile profesionale de invatare.

Problema stiintificd solutionatd in cercetare constd In conceptualizarea si functionalitatea
Modelului conceptual metodologic al managementului si leadershipului educational pentru motivarea
cadrelor didactice si dezvoltarea performantelor organizationale in comunitatile profesionale de invatare
si a programului de formare RLMO, care au contribuit la motivarea cadrelor didactice si dezvoltarea
performantelor organizationale.

Semnificatia teoretica este sustinuta de argumentarea teoreticd a Modelului conceptual metodologic
al managementului si leadershipului educational pentru motivarea cadrelor didactice si dezvoltarea
performantelor organizationale in comunititile profesionale de 1invatare, fundamentat in viziune
postmoderna, integralistd, bazat pe un sistem de valori si principii autentice si relevante domeniului
educational.

Valoarea aplicativd este conturata de urmadtoarele: configurarea praxiologicd a leadershipului
educational; identificarea nevoilor de formare si manifestare a echipelor de cadre didactice-lideri;
valorificarea experimentala in sistemul de invatimant a Modelului conceptual metodologic al
managementului si leadershipului educational pentru motivarea cadrelor didactice si dezvoltarea
performantelor organizationale in comunitétile profesionale de invatare; elaborarea si implementarea
Programului de formare continuad ,,Rolul Leadershipului in managementul organizatiei”.

Implementarea rezultatelor stiintifice: s-a realizat diseminarea rezultatelor experimentului
pedagogic, valorificate prin aplicarea Modelului pedagogic aplicat in cadrul managementului motivarii
cadrelor didactice, instrumentat prin leadership educational din perspectiva dezvoltarii performantei
educationale n cadrul CPT si a echipelor de CDL, prin schimb de bune practici, prin intermediul
comunicdrilor la conferinte (6), publicatii stiintifice (5), seminarelor si intrunirilor metodice cu managerii
scolari din judetul Iasi, Romania.



ANNOTATION
Plescan Monica-Vasilica, ""The Management of Teacher Motivation from the Perspective of
Organizational Performance Development' doctoral thesis in Educational Sciences, specialty 531.02,
Educational Management, ""lon Creanga' State Pedagogical University Chisinau, 2024.
Structure of the thesis: introduction, 3 chapters, general conclusions and recommendations, bibliography
of 301 titles, 6 appendices, 137 pages of scientific text, 22 figures, 16 tables, 13 diagrams. The results are
published in 12 scientific papers, co-authored 5 books.
Keywords: management, educational management, motivation, motivation management, leadership,
educational leadership, teaching staff, performance, organizational performance, teacher-leader,
professional learning community.
Area of study: educational management.
The purpose of the research is to substantiate the theoretical-methodological basis of the pedagogical model
applied in the management of teacher motivation, instrumented by educational leadership from the
perspective of educational performance development.
The objectives of the research: Analysis of the evolution of management models, leadership styles in
education; highlighting the influence of leadership style and organizational culture as a foundation for
teacher motivation and achieving organizational performance; identifying the weak points in the
authoritarian managerial style as well as emphasizing the contribution of educational leadership in
exercising the motivating managerial act, through the prism of the efficiency and effectiveness of teaching
staff; analysis of the importance of professional learning communities for motivating teachers and
determining the optimal conditions for training teacher-leaders capable of multiplying the school's
organizational performance; the scientific substantiation of the application of a methodology of teacher
motivation; development and experimental validation of the methodological conceptual model of
educational management and leadership for motivating teachers and developing organizational
performance in professional learning communities.
The novelty and scientific originality resides in the substantiation of the Pedagogical model applied
within the management of teacher motivation, implemented through educational leadership from the
perspective of developing educational performance, conceived in a modern, integralist vision, based on a
realistic evaluation, relevant to the field of activity.
Important scientific issue solved in the research: scientific substantiation of management and motivational
leadership style, instrumented by leadership, for motivating teachers in the perspective of organizational
performance development in the current context.
Theoretical Significance: 1) The model of educational leadership, in a postmodern vision, based on a
system of authentic values and principles relevant to the field of reference; 2) The managerial mechanism
of the development of professional learning communities; 3) The system of specific competences of school
managers in the field of leadership; 4) The managerial procedures and tools for institutionalizing
professional learning communities; 5) The essence of professional learning communities as the purpose of
educational leadership at the institutional level.
Applicative value: praxiological design of the concept of educational leadership; establishing the
possibilities of optimizing the process of teachers' professional development, by involving them in a
complex continuous training program leading to the development of leadership skills and promotion, as an
important concept in expanding the teachers' professionalism; experimental validation in the national
education system of the Pedagogical model applied within the management of teacher motivation,
implemented through educational leadership from the perspective of developing educational performance;
development and implementation of the continuous training program "The role of leadership in
organizational management".
The results of the experiment were disseminated, capitalized through the application of the Pedagogical model
applied within the management of teacher motivation, implemented through educational leadership from the
perspective of developing educational performance within professional learning communities and teams of teachers-
leaders, through the exchange of best practices, through conference papers (6), scientific publications (5), seminars
and methodical meetings with school managers from lasi, Romania.
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INTRODUCERE

Actualitatea si importanta temei. Evolutia si nevoia de adaptare a lumii contemporane la
afluxul informational, la impactul digitalizarii invatamantului, la politicile sistemului de
invatdmant, au dat nastere noilor provocari si probleme de actualitate, care se reflectd in sistemul
managerial, ce necesitd o actualizare moderna, constantd, in conformitate cu nevoile angajatilor,
pentru a-i mentine motivati pentru atingerea obiectivelor organizatiei.

Sistemul educational este un factor central al societétii, in interiorul caruia managementul
este in continud adaptare, pentru a deveni real, autentic, in concordanta cu nevoile identificate la
nivelul institutiei educationale.

Actualmente, problemele de ordin educational si de management in institutiile de
invatdmant nu pot firezolvate doar pe cale birocratica, prin autoritate, fapt care mai persista inca
in sistemul educational. In acest sens, apare necesitatea abordarii motivante a managementului
educational pentru a crea mediul favorabil in scoald elevilor, cadrelor didactice si intregului
personal, pentru a-i inspira si mobiliza in obtinerea performantelor in sistemul educational.

Spre aceasta orienteaza Ministerul Educatiei Nationale prin documentul oficial ,,Repere
pentru proiectarea, actualizarea si evaluarea Curriculumului National — Document de politici
educationale”, cu respectarea prevederilor Legii Educatiei Nationale nr. 1/ 2011 si a Codului
Educatiei (2014) al Republicii Moldova, Ordinul Ministrului Educatiei Nationale si Cercetarii
Stiintifice nr. 6.158/22.12.2016 pentru adoptarea Planului de actiune pentru desegregare
scolara si cresterea calitatii educationale in unititile de invatimant preuniversitar din
Roménia, Ordinul Ministrului Educatiei Nationale si Cercetarii Stiintifice nr.
6.085/14.12.2016 privind constituirea Consiliului de Etica si Management Universitar si
aprobarea Regulamentului de organizare si functionare etc, privind importanta si actualitatea
managementului motivarii cadrelor didactice din perspectiva dezvoltarii performantelor
organizationale, in cadrul organizatiei educationale.

Dezvoltarea performantelorin sistemul educational este un factor esential de care depinde
calitatea educatiei si evolutia pozitivd a rezultatelor in domeniu, iar evidenta manageriald a
factorilor motivanti este necesara deoarece se produce integrarea si sinergizarea energiilor interne
si externe ale organizatiei si indivizilor concentrati pe atingerea unui scop, care modeleazi

comportamentul in asa fel incat atingerea sa determind satsifacerea unei necesitati.” [133, p. 34-

35).
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https://www.edu.ro/ordinul-ministrului-educa%C8%9Biei-na%C8%9Bionale-%C8%99i-cercet%C4%83rii-%C8%99tiin%C8%9Bifice-nr-608514122016-privind
https://www.edu.ro/ordinul-ministrului-educa%C8%9Biei-na%C8%9Bionale-%C8%99i-cercet%C4%83rii-%C8%99tiin%C8%9Bifice-nr-608514122016-privind
https://www.edu.ro/ordinul-ministrului-educa%C8%9Biei-na%C8%9Bionale-%C8%99i-cercet%C4%83rii-%C8%99tiin%C8%9Bifice-nr-608514122016-privind

Avéand in vedere contextul actual al managementului motivarii cadrelor didactice din
perspectiva dezvoltarii performantelor organizationale si caracteristicile sale, cercetatorii si
practicienii din domeniu au abordat diverse aspecte tangentiale cu el.

Descrierea situatiei in domeniul de cercetare si identificarea problemei de cercetare

Dialectica si retrospectiva investigatiilor ne indica cd actualmente, exista cercetari care
vizeaza urmatoarele domenii si aspecte de referintd ale investigatiei date.

Tn primul rand, sunt pretioase opiniile stiintifice vizand cercetarile cu referire la
motivarea resurselor umane, in special a cadrelor didactice, reflectate in lucrarile cercetatorilor:
S.G. Becker [14, p. 334] - motivarea resurselor umane, specifica invatamantului; C. Sinclair, M.
Dowson, D. M.Melnerney [96, p.1133-1153] - motivarea profesorilor pentru eficientizarea
activitatii lor; losifescu S.[125, 127] — motivarea elevilor si a cadrelor didactice, Brie Popa R. [36]
— managementul motivatiei in organizatia scolara.

Un reper teoretic si practic semnificativ in managementul resurselor in sistemul educational
sunt cercetarile efectuate de V. Andritchi [4], care propune din perspectiva: teoreticd o conceptie
a MRU, un sistem holistic al MRU, standarde si indicatori de performantd a MRU, modele
manageriale de motivare, planificare, evaluare, formare continua a resurselor umane din invatamantul
preuniversitar, curriculumul §i demersul actional de formare profesionala in MRU; din perspectiva
aplicativa - metodologia planificarii, recrutarii, selectiei, socializarii si integrarii cadrelor didactice
in cheia managementului bazat pe competente; metodologia si algoritmul elaborarii politicilor de
personal; metodologia de evaluare a satisfactiei profesionale a cadrelor didactice din invatamantul
preuniversitar; instrumente manageriale pentru diagnosticarea satisfactiei profesionale a cadrelor
didactice din invatamantul preuniversitar, pentru planificarea, recrutarea, selectia, socializarea,
integrarea resurselor umane.

Tn al doilea rand, pentru reliefarea managementului si managementului educational, in
cercetarile efectuate de-a lungul timpului, domina ideea ca aceste concepte nu au definitii
acceptate la nivel universal, unanim, deoarece ele au diverse proveniente. Astfel, Tony Bush
mentioneaza cd managementul educational trebuie sd se concentreze pe scopul si obiectivele
educatiei, astfel incat managementul sa nu se axeze doar pe proceduri, ci si pe motivare, scopuri
si valori educationale [23].

In al treilea rand, abordarea multidimensionald a fenomenelor de management,
management educational si leadership educational, care este preocuparea cercetatorilor: Tony
Bush [23], Ray Bolam [32 ], Timothy R. Clark[50], Susan Fowles[89 ], Peter Senge[239 ] si altii.

Cercetatorii confirmd cd managementul educational sileadershipul educational difera intre ele prin
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conceptualizarea conducerii [23]. Leadershipul si managementul sunt la fel de importante in
conditiile in care scolile doresc sa fie eficiente si sa-si atingd obiectivele la nivel performant.

In al patrulea rand, in elaborarea viziunilor de ansamblu a problematicii liderilor (ne
referim la Romania si Republica Moldova), care a fost subiect de interes sporit in cercetarile lui
M. Sleahititchi [258], D.Patrascu [193, 194] sunt abordate subiectele: gasirea notelor comune in
multitudinea de notiuni; extragerea nevoii de lideri din specificul nevoilor general-umane;
examinarea modelelor de lideri; tipurile de lideri; modelul in care diferite grupuri sociale si-l
nchipuie pe liderul proactiv etc.

Tn al cincilea rand, studiul diversificat asupra leadershipului educational in abordarile
cercetdrilor lui B. S. Billingsley [26, p. 163-176] face discutie despre recunoasterea si sprijinirea
rolurilor critice ale profesorilor in conducerea educatiei speciale; J. W. Little propune constructii
de conducere a cadrelor didactice in trei perioade de activism politic si reformism [158, p. 201—
419]; M. A. Smylie [248, p.3-7, 301, p. 3-7.] evidentiaza noile perspective asupra conducerii
profesorilor; E. Gronn [105], H. Spillane, S. Halverson si A. Diamond 2004; H. Spillane [105]
conceptualizeaza conducerea distribuita/leadership distribuit; T.J. Sergiovanni [242]; etc.

In Romania, de cercetarea leadershipului si a leadershipului educational s-au preocupat:
S.losifescu [127], care face referire la varietatea definitiilor leadershipului si complexi tatii acestui
tip de conducere; A. Prodan [225], ce pune la dispozitia managerilor o formuld a unui
management de succes orientat spre cresterea motivatiei si a performantei, dar si M.Vlasceanu
[269], care justifica prin cercetdrile sale faptul ca stilul de conducere este descris prin functiile pe
care le realizeaza cel care conduce planificare, decizie, motivare si control, organizare.” [269]

Cercetari in domeniul leadershipului educational,in R. Moldova, au intreprins R. Bezede si
V. Gorag-Postica [25, p. 16-20], elaborand un model de formare si implicare a cadrelor didactice
in calitate de profesori lideri; D. Patrascu [194, p. 8] a analizat o retrospectiva a evolutiei si
tendintelor leadershipului, determinand nivelurile conducerii, bazele teoretice, teoriile si modelele
leadershipului educational.

In al saselea rand, cercetirile emergente in domeniul educatiei, managementului
educational si leadershipul educational care sunt integrate si actualizate periodic in Enciclopedia
Internationald a Educatiei (editiile: 1985, 1994, 2010, 2022) [300]. Aceste editii cuprind 24 de
domenii ale educatiei, insd problematica managementului motivarii cadrelor didactice pentru
dezvoltarea performantelor organizationale nu este acoperita.

In al saptelea rand, problematica performantelor si-a gasit reflectie in cercetarile realizate

de J.S. Kane, H.J. Bernadin C. Hagan [136], P. Lorino [161], T.L. Le Moighe [150], M. Zlate
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[278], J.P. Campbell [41], in care se elucideaza diverse aspecte teoretice si practice ale
performantei in general si ale performantei organizationale.

Gh. Duca , Gr. Belostecnic [22], lon Petrescu [22] au abordat performanta sub aspectul
managementului timpului; pe cand L. Jinga, A. Petrescu, M. Gavota, V. Stefanescu[131], au avut
ca subiect al cercetari evaluarea performantelor scolare; V. Cojocaru [51], S. losifescu [125], a
evidentiat componentele performantei organizationale in institutiile educationale.

In cercetrarile lui P. Lisievici [157], D. Patrascu D., V. Crudu [196], Horea D. Pitariu [213
], C. Platon [214], C. Potolea[222], I. T. Radu [227]; A. Stoica, S. Mustata [257 ] s.a. s-au elucidat
diverse aspecte ale evaluarii si masurarii performantei in institutiile educationale.

Prin analiza ideilor formulate de specialistii in domeniile si aspecte vizate, S-a constatat ca
problematica si specificul managementului motivarii cadrelor didactice din perspectiva dezvoltarii
performantelor organizationale nu este elucidata, iar lipsa unor idei fundamentale de referinta la
subiectul investigat evidentiaza importanta temei cercetate.

In urma sintetizarii diverselor opinii ale cercetitorilor, legate de fenomenul cercetat, a
analizelor sarcinilor realizate si experientei personale in activitatea profesionala, ca premise
teoretico-practice, s-au conturat urmatoarele contradictii dintre antrenarea tot mai activa a
cadrelor didactice in trasarea perspectivelor de dezvoltare a performantelor organizationale in
institutiile scolare in contextul noilor cerinte educationale si lipsa unui instrumentar managerial
de motivare a cadrelor didactice pentru a obtine performante organizationale.

Problema cercetarii: Care sunt bazele pedagogice ale managementului motivarii cadrelor
didactice in vederea dezvoltarii performantelor organizationale in institutiile de invatamdnt

preuniversitar?

Scopul cercetarii consta in fundamentarea bazei conceptual metodologice a
managementului motivarii cadrelor didactice si realizarea unei metodologii de motivare care

contribuie la dezvoltarea performantelor organizationale.
Obiectivele cercetarii:

1. Analiza evolutiei modelelor de management, a stilurilor de conducere in educatie.

2. Evidentierea influentei stilului de conducere si a culturii organizationale ca fundament
pentru motivatia cadrelor didactice si a obtinerii performantelor organizationale.

3. Identificarea punctelor slabe in stilul managerial autoritar precum si accentuarea
contributiei leadershipului educational in exercitarea actului managerial motivant, prin prisma

eficientei si eficacitatii cadrelor didactice.
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4. Analiza importantei comunitatilor profesionale de invatare pentru motivarea cadrelor
didactice si determinarea conditiiloroptime pentru formarea cadrelor didactice-lideri capabile de
a multiplica performantele organizationale ale scolii.

5. Fundamentarea stiintifica a aplicarii unei metodologii a motivarii cadrelor didactice.

6. Elaborarea si validarea experimentala a Modelului conceptual metodologic al
managementului si leadershipului educational pentru motivarea cadrelor didactice si dezvoltarea
performantelor organizationale in comunitatile profesionale de invatare.

Ipoteza cercetarii: Stilul de conducere poate creste motivatia cadrelor didactice in

perspectiva dezvoltarii performantelor organizationale daca:

a) se va actualiza stilul de conducere conform schimbarilor si nevoilor din contextul social
modern, actual;

b) se va aplica stilul de conducere bazat pe leadership, in acord cu nevoile si obiectivele
personale ale cadrelor didactice;

C) va avea loc valorizarea profesionala a cadrelor didactice in cadrul comunitatilor
profesionale prin formarea liderilor la toate nivelurile, prin dezvoltarea competentelor de
leadership;

d) va fi promovat un management motivant, armonizat prin alinierea obiectivelor cadrelor
didactice cu cele organizationale;

e) va firealizatd o culturd organizationala adaptata caracteristicilor mediului intern din scoala,
axatd pe performante organizationale si personale.

Sinteza metodologiei de cercetare si prezentarea metodelor de cercetare:

Abordarea teoreticad a cercetarii noastre se bazeaza pe urmatoarele repere, prezentate sub
forma unor teorii, conceptii si idei din domeniul pedagogiei, psihologiei, managementului si
leadershipului educational, al filozofiei educatiei.

e conexiuni intre management, stilurile de conducere, tipologiile de leadership si motivarea
personalului, caracteristicile si rolurile culturii organizationale, cultura manageriald si
caracteristicile sale, rolul determinant al crearii comunitatilor profesionale de invatare si a
liderilor la nivel organizational. [A.,Ghergut, Panisoarda G.,Paun E.,Prodan A.,Cristea
S.,Bogatthy Z.,Decker J.F., D.Patrascu]

e viziune proprie privind sursele motivationale, componentele motivatiei si rolurile motivarii
personalului, corelatiile specifice intre motivatie si performanta, identificarea principalelor
elemente care stau la baza determinarii comportamentului care duc la dezvoltarea

performantelor; [V.Andritchi , R.Brie-Popa , J.P.Campbell ,Ghe. Cojocaru.,A.H.Maslow]
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e aspect privind managerul modern, tranzitia de la manager la manager - lider; [M.Armonstrong,
T.Boydell, G.A.Cole]

e abordari distincte din punct de vedere conceptual in teoria leadershipului educational,
comunitdtile profesionale de invdtare, CD- lider, din perspectiva motivatiei; [A.Cara,
B.J.Avolio, J.C.Maxwell, P.G.Northouse, L.W.Porter]

e aplicabilitatea si validitatea modelelor de leadership educational: [K.Leithwood, J..Blase,
G.L.Anderson, P.M.Senge]

Metodologia cercetarii stiintifice s-a constituit din:

La nivel teoretic: documentarea stiintifica, analiza fenomenelor managerial -pedagogice si
a documentelor reglatorii, sinteza, deducerea, corelarea, generalizarea, sistematizarea, compararea

si modelarea teoretica.

La nivel experimental: observatia, interviul, chestionarul, experimentul pedagogic, cu
realizarea etapelor specifice: constatare, formare si control, colectarea de date prin aplicarea

chestionarelor, studiul de caz.

La nivel de analiza statistica si prelucrare a datelor: analiza cantitativa si calitativa,

reprezentarea graficd a rezultatelor cercetarii.

Noutatea si originalitatea stiintificad consta in fundamentarea Modelului conceptual
metodologic al managementului §i leadershipului educational pentru motivarea cadrelor
didactice si dezvoltarea performantelor organizationale in comunitatile profesionale de invatare.

Problema stiintifica din domeniul vizat, rezolvatia prin cercetare: fundamentarea
stiintificd a managementului si a stilului de conducere motivant, instrumentat prin leadership,
pentru motivarea cadrelor didactice in perspectiva dezvoltarii performantelor organizationale in
contextul actual, valorificata in Modelul conceptual metodologic al managementului si
leadershipului educational pentru motivarea cadrelor didactice si dezvoltarea performantelor
organizationale in comunitdtile profesionale de invatare.

Semnificatia teoretica a cercetarii este sustinutd de:

Argumentarea teoreticd a Modelului conceptual metodologic al managementului i
leadershipului educational pentru motivarea cadrelor didactice si dezvoltarea performantelor
organizationale in comunitdtile profesionale de invdtare, creionat 1in viziune postmoderna,
integralista bazatd pe un sistem de valori si principii autentice, relevante domeniului de referinta.

Valoarea aplicativa a lucrarii este conturata de urmatoarele: 1) configurarea praxiologica
a leadershipului educational, 2) identificarea nevoilor de formare si manifestare a echipelor de
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cadre didactice-lideri, 3) valorificarea experimentald in sistemul de invatamant a Modelului
conceptual metodologic al managementului si leadershipului educational pentru motivarea
cadrelor didactice si dezvoltarea performantelor organizationale in comunitatile profesionale de
invdtare 4) elaborarea si implementarea Programului de formare continua ,,Rolul Leadershipului
in managementul organizatiei”.

Implementarea rezultatelor stiintifice: s-a realizat prin diseminarea rezultatelor
experimentului pedagogic, valorificate prin aplicarea Modelului conceptual metodologic al
managementului si leadershipului educational pentru motivarea cadrelor didactice si dezvoltarea
performantelor organizationale in comunitdtile profesionale de invatare si a echipelor de
profesori-lideri, prin schimb de bune practici, prin intermediul comunicarilor la conferinte,
publicatii stiintifice, seminarelor si intrunirilor metodice cu directori ai institutiilor educationale
din judetul lasi, Romania.

Cuvinte-cheie: management, management educational, motivare, managementul
motivarii, leadership, leadership educational, cadre didactice, performantd, performante

organizationale, profesor-lider, comunitate profesionald de invatare.

Sumarul compartimentelor tezei

In Introducere, sunt reflectate ideile de baza teoretice si practice care evidentiazi
actualitatea si importanta problemei vizate. De asemenea, sunt formulate scopul si obiectivele, sunt
justificate valoarea teoretica si aplicativa a tezei.

In Capitolul 1, Repere epistemiologice ale managementului motivirii cadrelor
didactice pentru dezvoltarea performantelor organizationale, se fac precizdri conceptuale
privind managementul si managementul educational, organizatia si dezvoltarea organizationald a
scolii in perspectiva cresterii performantei, stilurile de conducere si tipologiile de leadership,
principiile care asigura realizarea obiectivelor sistemului educational; principiul esential al
managementului educational — motivarea resursei umane si in special motivarea pentru cariera
didactica, importanta desdvarsitd a leadershipului educational ca instrument de management in
organizatii, oferind cadrelor didactice sensuri si viziuni comune in conturarea cadrului
organizational-comunitdtile profesionale de invatare, care sa faciliteze obtinerea perfomantei.
Comunitétile profesionale de invatare si cultura organizationala sunt conditii determinante pentru
promovarea leadershipului educational si valorizarii profesionale.

Capitolul 2, Praxiologia leadershipului educational in contextul dezvoltirii

performantelor organizationale, prezintd conceptele de eficienta si eficacitate ca dimensiuni ale
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performantei organizatiilor. Sunt prezentate aspecte ce tin de formarea cadrului didactic, dar si de
dezvoltarea capacitatii de analiza, introspectie si reflectie, capacitate care contribuie in mod decisiv
la dezvoltarea sa ca lider in comunitatea scolara.

Capitolul 3, Validarea experimentalda a Modelului conceptual metodologic al
managementului si leadershipului educational pentru motivarea cadrelor didactice si
dezvoltarea performantelor organizationale in comunitdtile profesionale de invdtare contine
metodologia experimentului, este reflectata strategia de promovare a leadershipului educational,
implicit cu dezvoltarea abilitatilor de leadership.

La faza de constatare a fost aplicat chestionarul pentru aprecierea nivelului potentialului
de lider ca premisa in dezvoltarea profesionald a cadrelor didactice si chestionarul initial aplicat,
care a oferit o imagine despre cunoasterea, perceptia si valorificarea conceptului de leadership
educational de catre cadrele didactice.

Programul de formare a cadrelor didactice a fost desfasurat cu scopul dobandirii
competentelor specifice Leadershipului Educational — ,,Rolul Leadershipului in Managementul
Organizatiei”, acreditat de Ministerul Educatiei prin OMEN nr. 3937/19.04.2019. Prin acest
program de formare am reusit sa evidentiem efectele pozitive ale managementului educational,
instrumentat prin leadership asupra cadrelor didactice din scoli in directia motivarii pentru
dezvoltarea performantelor organizationale.

Se prezinta si se interpreteazd datele experimentului, prin compararea esantionului
experimental cu cel de control, evidentiindu-se dinamica pozitiva a subiectilor formati si impactul
demersului formativ asupra organizatiilor scolare, pentru motivatia si dezvoltarea profesionala si
dezvoltarea performantelor organizationale.

Pentru a ilustra un caz concret in cadrul caruia un management motivant pentru cadrele
didactice a fost instrumentat prin leadership si aplicat in dezvoltarea competentelor de leadership
in randul cadrelor didactice participante la accesarea si implementarea unui proiect cu finantare
nerambursabild din fonduri europene, concretizat prin atingerea performantei organizationale
raportata la standardele de referinta de calitate, am efectuat un studiu de caz si am analizat
impactul la nivelul comunitatii profesionale de invatare si contributia la dezvoltarea culturii
organizationale specifice.

Concluziile generale si recomandarile practice prezintd sinteza cercetarii si orientdrile
valorice realizate. Experimentul a demonstrat o multiplicare a achizitiilor competentelor specifice
leadershipului educational, ceea ce s-a observat la nivelul formarii, prin programul de formare

propus, la toate pozitiile indicatorilor.
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1. REPERE EPISTEMOLOGICE ALE MANAGEMENTULUI MOTIVARII
CADRELOR DIDACTICE PENTRU DEZVOLTAREA PERFORMANTELOR
ORGANIZATIONALE
1.1. Delimitiri conceptuale ale diferitelor tipuri de management in perspectiva cresterii
performantei

Scopul acestui subcapitol tine de a introduce certitudini si de a determina specificul
conceptelor care figureazd in expunerea dezvoltdrii organizationale a scolii din perspectiva
cresterii performantei.

Evidentierea subiectului enuntat necesitd sa mentionam ca in stiinta si practicd nu exista
opinii unanime cu privire la abordarea conceptelor utilizate in investigatie. Din aceastd cauza
suntem nevoiti sd facem delimitarile necesare a conceptelor: activitate, institutie, scoala,
organizare, organizatie, organizational, dezvoltare, dezvoltare organizationala, crestere,
performanta, performanta organizationald, dezvoltarea performantei organizationale,

Acest aspect al fazei incipiente a cercetarii ne conduce si la realizarea studiului cat mai
concret pentru dezvoltarea performantelor organizationale in scoala, prin motivarea cadrelor
didactice.

Astfel, pentru a clarifica, a putea urmari si intelege pe deplin sensurile si continutul
termenilor, a-ida investigatiei sens logic si concesiv, vom recurge la abordarea multidisciplinara.

Retrospectiva notiunilor fundamentale a fost realizata prin documentarea literaturii de
specialitate, aplicand analiza si sinteza.

O notiune de baza a cercetarii este activitateaumand, iar pentru definireatermenul activitate,
am recurs la Dexonline.ro., unde activitatea este definita ca fiind ,,un ansamblu de acte fizice,
morale, realizate pentru a obtine un rezultat” [299]

Un alt concept utilizat in lucrare este institutia, DEX-ul limbii roméane ne prezinta cateva
semnificati, printre care, ,institutia este definita ca fiind organizatia in care se desfasoard
activitati solciale, culturale, administrative etc”. [299]. Aderand la ideea lui T. Parson,
consideram ca, "o institutie consta dintr-un ansamblu complex de valori, de norme si uzante
Impartdsite ce au un anumit numar de indivizi” [5].

In cercetarea noastra, consideram valabila opinia lui V. Cojocaru care considera ci ,....

institutiile sunt structuri relativ stabile de statusuri, roluri si de relatii sociale, avand menirea de a
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satisface anumite nevoi sau de a indeplini anumite functii sociale prin actiuni specifice, adecvate
orientarilor si realitati de functionare. [51, p. 153]

Conceptul institutie se atribuie gcolii, care de-a lungul timpului, a primit alte conotatii,

precum proces de invitare, local adaptat pentru instruirea/invitarea elevilor. [298].

In prezent, scoala se concepe ca ,,0 institutie publica, unde sunt predate elementele
esentiale ce stau la baza anumitor discipline, activitatile specifice, cladirea in care instititia
functioneazad, colectivul de elevi si intreg personalul ....”" [299].

In teoria si practica managerial- educationala, alaturi de termenii institutie si scoald, se
utilizeaza termenii unitate de invatamdnt si organizatie, care adesea sunt confundati,de aceea este
necesar sd introducem certitudini si asupra acestor termeni.

Asadar, prin unitate de invatamant — subintelegem un local (edificiu) unde Tsi desfasoara
activitatea institutia care are un numar, nume si alte componente proprii exclusiv pentru aceasta.
O alta acceptiune asupra unitéitii de invatamant, la care ne raliem, cu unele modificari, [261, p.
811] ne indica faptul ca, unitatea de invatamant este cea mai mica formatie, organizatie
educationala care alcatuieste un intreg si actioneazd dupa un plan general.

Tn institutie, scoala si unitatea de invatamant se infaptuiesc anumite activititi umane facute
individual sau in grup si care necesita organizare. In cazul nostru, organizarea este actiuneade a
se organiza si rezultatele ei; randuiala, disciplina, ordine; oranduiri, alcatuire. nlinii generale prin
organizare intelegem ordonarea interna, actiunile coordonate a unui intreg; totalitateade procese
si actiuni orientate spre formarea si perfectionarea legaturilor dintre partile intregului. [261.]

Organizarea, la randul ei, este determinata de doua aspecte: ordonarea si directionarea.
Ordonarea este determinanta cantitativa — unitate de apreciere (masurd) a organizarii sistemului,
activitatii, adica o anumita stare. Directionarea caracterizeaza corespunderea / necorespunderea
organizarii in raport cu conditiile mediului ambiant. Din cuvantul organizare deriva adjectivul
organizational, care inseamna - referitor la organizare, de organizare. [299]

Organizarea exista intr-o anumita forma, care capata denumirea de organizatie. Termenul
organizatie provine din grecescul organon, care inseamna unealta sau instrument [175, apud 51,
p. 154]

Ph. Selznick [238], analizadnd organizatia din perspectiva dihotomica, conchide, pe de o
parte, ca ea este o expresie structurald a actiunii sociale; ea are o valoare de utilizare fiind un
artefact, un instrument pentru atingerea unor scopuri; pe de alta parte, organizatia este un sistem
dinamic, influentat de trasaturile sociale ale membrilor sai si de mediul extern. Organizatia este

un sistem de activitati destinate anumitor finalitati (scopuri, obiective) formulate clar, cu
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urmatoarele caracteristici: structura organizationald;controlul organizational; comportamentul
organizational; schimbarea organizationala. [110, p. 12].

Modelul conceptual propus de M. Firsirotu [88] defineste organizatia ca o identitate de
componente interdependente.

Dupa Erhard Freidberg [91] termenul organizatie se abordeaza in doua planuri: ca obiect
social si ca proces central al actiunii oamenilor.

Organizatiile se mai reprezinta ca strategii umane complexe, concepute sa realizeze anumite
obiective [8]; ele sunt sisteme de comportament destinate sa asigure oamenilor posibilitatea de a-
si realiza anumite scopuri, iar forma organizatorica trebuie sa constituie o functiune comuna a
caracteristicilor umane si a naturii mediului operational [246, pp. 339-358].

Din cele mentionate concluziondm cd, organizatiile sunt fenomene complexe si paradoxale,
atribuindu-le diverse metafore, care pot fi intelese in mai multe feluri. [175].

Componentele structural standard ale organizatiilor, dupa R. A.Cooke [61, p. 65 - 77]
sunt: ratiunea de a fi, resursele umane, nivelurile de structurare, tehnologiile, mediul extern si
sistemul cultural. In acelasi timp, in componenta elementelor care dau configuratie organizatiei
sunt: indivizii si grupurile, sarcinile si tehnologiile, structura, procesele si managementul (Fig. 1.1).

Indiferent de tipul sdu, organizatia trebuie sd-si adapteze structura in concordantad cu
schimbdrile mediului intern si extern. Cea mai mica parte a organizatiei este individul, nivelul
individului presupune competentd, cunostinte, performanta, dezvoltarea mediului de lucru,
participarea, initiativa si valoarea, si desigur recompensari pentru contributia in activitate.

Urmatorul nivel este nivelul de grup care presupune performanta de grup (echipe de lucru,
grupuri de proiecte, echipe de management, etc.).

Dezvoltarea grupului presupune originea dezvoltarii performantelor organizationale, care
este si un motiv de ce echipele tehnice sunt mijloace importante in dezvoltarea performantelor
organizationale. Urmdtorul si cel mai inalt nivel este organizatia ca un tot intreg cu partile sale
componente. Mediul si grupurile de interes externe pot fi de asemenea privite ca un nivel

suplimentar (Figura 1.2).
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Figura 1.1. Elementele configurative ale organizatiei
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Figura 1.2. Nivelele organizatiei/scolii( diferenta dintre dezvoltare si schimbare)

Dependenta, participarea si puterea sunt caracteristici importante ale grupurilor de interese.

Astfel, W. Richard Scott [236] considera ca institutiile reprezinta structuri sociale, extremde
dinamice, cuprinzand elemente culturale, de cunoastere, norme sireguli, activitati si resurse ce confera
stabilitate si semnificatie vietii sociale.

Scoala este o organizatie, una care invata si produce invatare, structurandu-sitoate celelalte
aspecte organizationale si functionale in aceasta directic supunandu-se permanent logicii
proceselor pedagogice. [240]

Interesul nostru este dedicat institutiilor/organizatiilor de invatamant — scolilor. Ele sunt
concepute ca organizatii: de cunoastere; care invata si produc invatare; aflate in proces de
schimbare si dezvoltare. Aceasta delimitare ne-a impus sa abordam si conceptele schimbare,
dezvoltare, crestere, dezvoltare organizationala, deoarece ele sunt inerente investigatiei.

Din punctul nostru de vedere, schimbarea este un proces evolutiv si dinamic, care
realizeaza trecerea dintr-o stare de echilibru in alta. Prin dezvoltare, se intelege trecerea prin
diferite faze progresive, spre o treapta superioard; o extindere, dobandind proportii, fortd; o
crestere, o marire, o degajare etc. [299], pe cand cresterea - o dezvoltare, marire treptata, educare,
educatie [ibedem 299]

Aceasta lege ne-a directionat sd ne determinam in formularea termenului dezvoltare
organizationald (DO), intelegandu-| ca ceea ce se referd la dezvoltarea organizatiei de tip scoald.
Asadar, DO se defineste prin cresterea abilitatilor interne, asigurand structurile organizatiei,
resursele umane, posturile, sistemele de comunicare si procesele de management si leadership
pentru a valorifica complet motivatia personalului de a lucra la potential maxim.

in definitia DO, formulati de Beckard, se concretizeazi ca fiind ,.efortul structurat, depus

in concordanta cu domensiunile organizatiei, gestionat de la cel mai inalt nivel pentru a
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imbunatati eficacitatea organizatiei prin interventii alese conform componentelor stiintei
comportamentului.” [Ibidem 262, p. 29]

Din ansamblul definitiilor, conchidem ca DO este un efort pe termen lung, se refera la
ansamblul organizatiei/scolii privind imbunatatirea capacitatii sale de a rezolva probleme si a se
adaptala mediusi o stare de gestiune a organizatiei/scolii Intru sporirea performantelor oamenilor,
prin imbunatatirea climatului organizational, crearea unei atmosfere bazate pe incredere, cooperare
intre grupuri, valorificarea completa a potentialului uman.

Orice aspect din activitatea organizatiei este determinat de competente, motivatie si
eficientd in organizarea personalului. Dintre toate sarcinile managementului, leadershipul este cea
mai importanta deoarece de ea depinde cét de bine este realizat totul intr-o organizatie.[115, p.
14]

,»Cultura organizationald este un element decisiv pentru manifestarea leadershipului, fiecare
institutie avand comportamente specifice, reguli si valori, stabilite in functie de anumite conditii. ..
Exista culturi favorabile dezvoltarii competentelor de leadership si de noi lideri, cu potential, care
permit schimbarile necesare si ofera libertate si recunoastere a individualitatii.[219]

In aceastd ordine de idei, distingem doud concepte indispensabile privind procesul
dezvoltarii organizationale [203, p. 44-46]: (1) capacitatea organizatiilor de invatare ;(2)
dezvoltarea personalului.

Pentru intelegerea conceptului performantd, vom compara cateva definitii, in DEX al
limbii roméne [299], termenul dat cunoaste cateva acceptiuni precum: ,,rezultat deosebit de bun”.
Tn literatura de specialitate, termenul performanti se defineste, de asemenea, prin rezultat deosebit
de bun. J.S. Kane, H.J. Bernadin s. a. [136, p. 123-145; 297; 24] arata ca: performanta este suma
efectelor muncii; performanta inglobeaza doar efectele sau rezultatele care asigura atingerea
obiectivelor strategice ale organizatiei si satisfactia clientului, atingerea indicatorilor asteptati.

P. Lorino considera ca actorii organizationali interpreteaza performantele ca o miza
eterogena. [161]. Organizatia este performantd prin miscarile si complexitatea generata de
strategie si uneori, chiar de catre actiunea unor principii intempestive[ 150]; [166]. In consecinta,
practicile corespunzitoare sunt diferentiate si ele implica o abordare multicriteriala. In acest cadru,
organizatia se considera ca un sistem conflictual socio-politic supus anumitor constrangeri
economice. Exista si opinii [ 76] care contesta utilitatea resurselor umane, prin referire la practicile
sau mijloacele, pe care le pun in oper pentru a realiza performante. In plus, punctele de vedere

diverg, raportandu-se la misiuni, apeland la modelele performantelor asteptate (Figura 1.3).
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Figura 1.3. Modelul performantelor asteptate

[modificat dupa 22, p.357] .

Pentru diferentierea performantelor, autori precum M.Zlate si J.P.Campbell recurg la

gruparea/clasificarea lor conform anumitor criterii taxonomici. Analizadnd diversitatea

performantelor, am reusit s elaboram urmatoarea taxonomie a performantelor, care in opinia

noastra nu este exhaustiva, insa fiind deschisa pentru completare (Tabelul 1.1).

Tabelul 1.1. Taxonomia performantelor

Criteriul taxonomic

Grupe taxonomice si categorii de performante

Apartenenta la un sistem de
referintd: social; umana

Performanta sociala.
Performanta umana.

In raport cu rezultatul obtinut

Performanta umana:
- in posturile de lucru/munca,
- 1n grupul/echipa de munca,
- in intreaga institutie/organizatie/societate.

Atagarea la individ si teritoriu

Performanta umana:
- individuala,
- locala,
- nationala: absolutd
de timp.
- continentalad,
- _mondiala

sau raportata la un anumit interval

Implicarea  componentelor de
bazaa ale personalitdtii

Performanta umana:
- psihica:
- performanta stiintifica (sub forma de descoperire);
- performanta tehnica (sub forme: inventie, , performanta
literar artisticd, economicd, social-politicd, educationala
- fizica cu principala forma sportiva.

Nivelul, dupa natura resurselor

Performanta:
- personala,
- interpersonala,
- grupala,
- organizationala.
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M. Zlate considerd performanta ca fiind ,,un nivel foarte inalt, superior, de atingere a
rezultatelor.”[apud 278, p.178].

Performanta, reprezintd modul in care actioneaza organizatiile, echipele si indivizii pentru
a-si indeplini sarcinile. In definitia lui J.P. Campbell, performanta este un comportament si ar
trebui deosebita de rezultate sau efecte [41].

Performanta poate fi identificata stadial, dupa natura resurselor: personald, interpersonald,
grupald, organizationala. Pentru performanta personala pledeaza Claude Duval si Yves A.
Michoud n lucrarea L ‘eficacite personnelle (1970), cat si J.F. Decker in lucrarile Etre motive et
reussir si Reussir son developpement unamism et professionnel (1988-1989), apreciind drept
resurse psihice necesare obtinerii eficientei personale temperamentul, motivatia, convingerea,
vointa, etc. [ibidem 51; 73].

Avand in vedere schimbarile actuale,procesul educational si cel managerial necesita
modificari constante, iar cadrele didactice, la randul lor, au nevoie sa se dezvolte continuu pentru
a veni in intdmpinarea nevoilor elevilor si pentru a indeplini standardele de performanta.ln
sistemul educational au aparut noi reforme, care probeazd eficienta si eficacitatea acestora,
provoacda regandirea abordarilor in ceea ce priveste obtinerea performantelor si atingerea
obiectivelor organizationale. Competitia si obtinerea succesului sunt provocari cu care CD se
confruntd intr-o erd a schimbarii. Astfel, obtinerea performantei este direct proportionald cu
adaptarea la schimbirile din educatie si indicatorii/ standardele de referinta. In scopul obtinerii
performantei, atat CD, cat si elevii se concentreaza pe dobandirea competentelor necesare pentru
a se dezvolta si pentru a desfasura o activitate de succes, caracterizata de eficientd si eficacitate,
in cadrul organizatiei.

Motivatia este un factor decisiv in activitatea CD, aflata in stransa legatura cu satisfactia,
care, la randul sau, influenteaza atitudinea si activitatea orientata spre obtinerea rezultatelor.
,Motivatia si satisfactia au dubla calitate de cauza si efect.” [278]

In acest context, Cojocaru V., in cercetarile sale, subliniaza faptul ca ,,managerul scolar, in
prezent, trebuie sd 1si dezvolte capacitatea de a contura o cultura organizationala puternica si un
context avantajos pentru colectiv, cu scopul de a stabili echilibrul uman, libertateaprin armonizare.
Este esential ca managerul scolar sa caute constant posibiltati de dezvoltare si perfectionare.” [51]

Pentru a pastra un nivel de motivatie ridicat, orientat spre obtinerea performantei,
conducdtorul de scoala evalueza competentele, asigura un mediu corespunzator de activitate si

formarea in scopul dezvoltdrii pentru a mentine nivelul de sigurantd si de motivatie al angajatului.
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Prin urmare, nivelul satisfactiei personale influenteaza activitatea CD spre obtinerea noilor
rezultate satisfacatoare, a performantei la nivelul organizatiei, care sa ii asigure statutul vizat,
recompensa si posibilitatea de a avansa, dar si adaptarea la cerintele actuale si la schimbari prin
formarea noilor competente de leadership si asumare a responsabilitatii.

Conform studiilor analizate, s-au incercat mai multe definiri ale conceptului ,,performanta”.
Cojocaru V. dezbate 1n cercetarile sale dificultatea de a defini conceptul de performanta, analizand
faptul ca peformanta este fie un comportament care duce la rezultate pozitive sau reprezinta chiar
rezultatele — relatia cauza-efect.[51] . Pornind de la semnificatiile acestui concept, ne axam pe
managementul performantei, ca proces dinamic, axat pe dezvoltare individuala si organizationala.
Actul managerial necesita ajustari ce tin de managementul performantei, atingand un nou nivel,
reprezentdnd ,totalitatea interventiilor strategice care influenteazd activitatea, pentru
imbunatatirea rezultatelor individuale si organizationale, intrucat managementul performantei se
azeaza pe dezvoltare si transformare.”[51]

In urma intelegerii necesitatii abordarii actului managerial in cadrul organizatiei, prin
adaptarea acestuia la un management al performantei, analizam in cele ce urmeaza conceptul de
performantad organizationald.

Pentru a crea performanta, este nevoie de un proces evolutiv, care implica instrumente de
masurare si modalitati de actiune. Important este ca cel care emite un mesaj sa si produca reactia
necesara in planul schimbarii. [162] Performanta este si un indicator valoric care capata o anumita
semnificatie 1n functie de modul 1n care a fost organizat si condus procesul de formare.

In semnificatia sa naturald, performanta scolii pune in prim-plan reperele cu care
actioneaz: educationale, juridice, organizationale, sociale. In acelasi timp, performanta depinde
de logicile institutionale, cu care se regadsesc in relatiile educationale si raporturile
intrainstitutionale .[160]

Constatam ca performanta organizationald a scolii se referalacapacitatea ei de a-si atinge
obiectivele, care trebuie sa fie clare si masurabile [51, p. 119 - 120].

Managementul performantei reprezintd suma interventiilor care influenteaza in timp

activitatea scolii, ducand la imbunatatirea rezultatelor individuale si organizationale (Figura 1.4).
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Figura 1.4. Relatia dintre managementul performantei si masurarea performantei

Managementului performantei in scoald este reprezentat de stabilirea obiectivelor, de
selectarea metodelor de cultivare a comportamentului performant, congruent cu obiectivele
stabilite si se orienteazd spre asigurarea conditiilor necesare pentru obtinerea rezultatelor
maxime Tn randul CD.

In concordanti cu schimbirile actuale in educatie si cu nevoile identificate, corelate cu
obiectivele individuale si organizationale, dezvoltarea organizationala are la baza dezvoltarea
managementului performantei, acesta fiind un factor decisiv in abordarea pe termen lung a

vy

efectuate cu privire la schimbarile survenite in educatie, evidentiaza faptul ca ,,conceptul de DO

este o strategie educativd care vizeaza o schimbare organizationala planificata, strategie ce
intervine mai mult asupra valorilor, atitudinilor, relatiilor si climatului organizational, asupra
dimensiunii umane mai degraba decat asupra structurii si tehnologiei organizatiei”. [53] Prin
urmare, managerul scolar, in urma analizei de nevoi, stabileste o strategie pe termen lung, care va
contribui la dezvoltarea organizationala prin respectarea fiecarei etape a DO: invétarea in cadrul
organizatiei si dezvoltarea personalului, credand un mediu sanatos si sigur pentru personal,
asigurand satisfactia acestuia si posibilitatea de a se dezvolta. [53] Astfel, conceptul DO poate fi
abordat prin prisma conceptului de motivatie. Importanta evaluarii performantelor ofera imagine
asupra performantelor atinse si stabilirea unor noi obiective legate de performanta, exercita o
semnificativa functie motivationala si reprezinta o baza obiectivd pentru dezvoltare.

In invatamantul din Romania si Republica Moldova masurarea performantei in scoli este
actuala si deschisa. Masurarea performantelor in scoli are loc utilizdnd indicatorii evidentiati in
cerctarile savantilor P. Lisievici [157,304 p.; 196; 213.; 214 ; 222; 227; 228; 257] s.a. n literatura
de specialitate exista si alte delimitari conceptuale cu privire la dezvoltarea organizationala a scolii
in perspectiva cresterii performantei, ceea ce nu contrazice recunoasterea altor perceptii si imagini
al subiectului cercetat. Generalizand cele mentionate, conchidem ca dezvoltarea organizationala a

scolii in perspectiva cresterii performantei se bazeaza pe managementul motivarii cadrelor
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didactice de a lucra la potential maxim pentru a dezvolta performantele organizationale. Acest

aspect al cercetarii si gaseste reflectie in urmatorul subcapitol.

1.2. Impactul teoriilor motivationale pentru cadrele didactice aupra dezvoltarii
performantelor organizationale

Subcapitolul are drept scop delimitarea conceptuala a managementului motivarii, pe de o
parte, si stabilirea unor puncte de tangenta si de complementaritate conceptuala privite prin prisma
interdisciplinara si evolutionista, pe de alt parte.

Este cert cd o institutie de invatamant poate deveni performanta doar prin efortul comun al
membrilor sdi, performanta dovedindu-se o functie a nivelurilor de abilitare si de motivare.

»Motivarea este modalitatea de a integra satisfacerea nevoilor si obiectivelor individuale
ale personalului in atingerea obiectivelor organizationale - stimularea salariatilor, cu privire
la indeplinirea sarcinilor in mod multumitor; motivatia este analizata prin raportare la
necesitdtile si interesele individului.” [216]

Din analiza diversitatii definitiilor managementului, formulate de diversi autori am
sintetizat categoriile de bazi ale managementului : libertate, raspundere, initiativa, eficienta si
trasaturile acestuia : 0 activitate umand complexd; existenta unei organizatii $i a unui SCOp
comun; utilizarea eficienta a resurselor umane, materiale, energetice, informationale, spatiale si
temporale pentru atingerea acestui scop; necesitateaunui proces complex de orientare si dirijare
a membrilor institutiei, de control si reglare a sistemului condus; stiinta de a descoperi legitatile
ce guverneaza procesele si relatiile de conducere; caracterul social, umanist, eficient, eficace;
corespundenta mijloacelor, procedeelor si influentelor legitatilor inerente obiectelor conduse;
integralitate; arta de a utiliza metode si tehnici corespunzatoare acestora in actul de conducere;
disciplina de studiu; tehnologie; personal administrativ si de conducere (echipa manageriala).

Managementul implica o activitate procesuala, pe parcursul careia sunt indeplinite (de
catre manager sau de echipa manageriald) urmatoarele procese de management: diagnoza,
prognoza, proiectarea (planificarea), decizia, organizarea, coordonarea, motivarea, indrumarea,
controlul, reglarea si evaluarea, utilizdnd resurse necesare in mod eficient si eficace, pentru
atingerea scopului/obiectivelor preconizate.

Managementul educational consta in analiza proceselor si relatiilor desfisurate in cadrul
institutiilor educationale, in cadrul procesului educatinal, cu scopul de a descoperi sursa de
generare si elaborare a metodelor si tehnicilor de conducere, pentru a asigura eficientizarea

procesului.
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Tinand cont de complexitatea ME, putem afirma ca el poseda un caracter social, are un
puternic rol educativ, functioneaza sistemic, in concordantd cu politicile sistemului de
management; are caracter economic - se urmareste continuu cresterea eficientei activitatii;
multidisciplinar.

Aderédnd la sinteza facuta de A.Chergut, evidentiem urmatoarele principii ale

managementului, precum: principiul eficientei; principiul utilizarii cu maximum de randament a

intreqului sistem (elemente teoretice, procese, relatii, resurse, efecte); principiul eficacitatii (al

performantei si calitatii); principiul rolului central al obiectivelor; principiul participarii specifice

si responsabile a tuturor factorilor din cadrul organizatiei; principiul asigurarii dinamismului

conducerii, al promovarii unor norme de conduitd participativa (raspundere, initiativa, autoritate,

motivatie, disciplind, cooperare etc); principiul antrenarii echilibrate a elementelor intr-0

organizare rationala (scopuri, actiuni, resurse, mijloace, metode, factori, relatii, rezultate);

principiul adaptarii sistemului de management la caracteristicile concrete ale organizatiei;

principiul motivarii tuturor persoanelor implicate in proCesul managerial al organizatii. [2, P.

234]

In sistemul educational, indivizii si grupurile umane constituie valoroase resurse umane.
Elementele caracteristice ale resursei umane, importante pentru activitatea profesionala
desfasurata de catre acestia sunt competenta si performanta. Consideram ca putem aborda
competenta resursei umane, avand in vedere cele trei valori: Cunostinte, Abilitati si Aptitudini.

Dar pentru a da rezultate profesionale apreciabile, unui individ nu 1i este suficientd numai
competenta. Mai are nevoie de ceea ce conduce la performanta, lucru reflectat intr-o alta formula:
Performanta = Competenta + Atitudine.

MRU reprezinta ,,ansamblul de activitati generale si specifice privitoare la asigurarea,
mentinerea si folosirea eficientd a cadrelor din institutia respectiva ”. [54, p. 115;]

MRU intruneste consensul teoriilor managementului stiintific si trebuie tratat
multiaspectual ca: 1) functiune care permite organizatiilor sa-si atinga obiectivele; 2) ansamblul
deciziilor i practicilor manageriale care afecteaza sau influenteaza direct oamenii sau resursele
umane; 3) ansamblul activitatilor de ordin operational si de ordin energetic; 4) totalitatea
activitatilor orientate spre angajati, avand ca obiective: elaborarea unei strategii, proiectarea unui
plan de dezvoltare institutionald, folosirea judicioasa a resurselor materiale, si dezvoltarea socio—
profesionald; 5) proceduri care vizeaza selectia personalului. [4]

Resursele umane ale scolii sunt alcatuite din elevii, corpul profesoral - CD, personalul de

conducere - manageri educationali si personal auxiliar. [202, p. 70]. Cadrele didactice si managerii
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educationali isi aduc aportul substantial la dezvoltarea performantelor organizationale. Analiza
surselor de referintd in domeniu [202, p. 70] ne permite sd deducem ca acest concept - cadru
didactic/ profesor - include specialistii educatori implicatiin invatamantul de toate gradele, care
constituie cadrul personalului didactic.

Pentru a-si realiza eficient performantele activittii sale complexe si a contribui la
dezvoltarea performantelor organizationale, cadrul didactic trebuie sa-si formeze si s manifeste
competente profesionale (CP) prin care intelegem capacitateapersoanei (CD, manager) sau a unui
grup de a interpreta un fenomen, de a solutiona o problema, de a lua o decizie.

Cele mai importante competente ale cadrelor didactice cu pondere asupra dezvoltarii PO
ale scolii, evidentiate in cercetare [202, p. 73] sunt: CP compusa din competenta stiintifica,
psihosociala, psihopedagogica, si manageriala;competenta metodica, metacompetenta.

Literatura de specialitate pune la dispozitie diverse tipologii de manageri cu diferite aporturi
la obtinerea PO. Pentru cazul nostru, este beneficd tipologia managerilor construitd in baza
variabilelor: (1) preocupdrii managerului pentru personal si a obiectivelor individuale (axa

verticald); (2) a obiectivelor organizationale si performantelor (axa orizontala) - (Figura 1.5).

1 2 3 |4 5 6 7 8 9
19 9.9
5.5
11 9.1

—

Figura 1.5. Cuantificarea bidimensionald a tipologiei manageriale, Sursa: [apud 219, p.46]
1.1. — Managerul incompetent, 1.9 — Managerul populist; 9.1 — Managerul autoritar; 9.9 —
Managerul participativ — reformist; 5.5 — Managerul reconciliator.
Aplicarea acestui mod de tratare a CD si a ME, ca RU ale scolii, ne permite sa afirmam

ca ele sunt componentul fundamental in procesul de creare a serviciilor educationale performante.
Aceasta, se intampld in scolile, in care CD si ME urmaresc, in principal, maximizarea
performantei RU cu eforturile care se depun. [252]

Conform consideratiilor lui Robert Miles, sustinem ca principala sarcina managerial-
pedagogica a scolii consta in armonizarea variabilelor organizationale (scopuri, obiective,
structura, tehnologie etc.) cu variabilele umane (nevoi, potential, atitudini, comportamente). [171]

Motivarea poate avea loc atunci cand exista un motiv, iar motivul este interpretat fie ca o

varietate de fenomene si stdri Sau un stimulent pentru activitatea legata de satisfacerea nevoilor
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subiectului; fenomen psihologic, care devine impulsul actiunii s.a. m. d. [299; 103; 195, p.76; ]

Motivarea pentru cariera didactica reprezinta o prioritate pentru fiecare manager
scolar, in zilele noastre. Termenul de motivatie a trezit interesul, astfel incat in literatura de
specialitate regasim definiri precum: ,,Motivatia reprezinta sursa de energie, directionare si
sustinere a comportamentului”, pana la definitii evolutive, care poartd amprenta
contemporaneitatii: ,,Motivatia priveste influentele care garanteaza debutul, ghidarea, intensitatea
si mentinerea comportamentului.” [223, 105].

Fenomenul motivarii are loc procesual si include urmatoarele etape: identificarea nevoilor
subiectilor; cautarea de solutii pentru satisfacerea nevoilor subiectilor; selectarea obiectelor ce vor
orienta comportamentul subiectilor;obtinerea performantelor subiectilor;recompensarea
subiectilor; o nouad evaluare a nevoilor. [57, p. 165].

Analiza difinitiilor motivatiei date de V. Zlate [277], P. Golu [103], J. Nuttin [186] , Al.
Rosca [231] ne-a determinat sa evidentiem multiplele functii indeplinite de motivatie: functiade
orientare generald; functia de directionare; orientare selectiva, si activa; functia preferentiala.

Din analiza literaturii, se releva relatia motivatie-performanta sustinuta de teoria lui K.
Lewin, privind premisa ca motivarea angajatilor depinde de intensitatea dorintei de a ajunge la
performanta.

Sintetizdnd cele mentionate anterior si aderand la opiniile existente, putem conchide ca,
din perspectivai ME, motivatia inseamna abilitatea managerului/liderului de a crea un mediu in
care CD pot si vor sa genereze raspunsurile dorite de scoala.

In consonanta cu cele prezentate anterior, evidentiem doua seturi de factori ce determind
motivatia angajatilor in obtinerea performantei: factorii interni sau individuali si factorii
organizationali. [182]

Influenta acestor factori produce motivatia individuala si motivatia organizationald. Acesti
factori si tipuri de motivatie interactioneaza afectand nivelul comportamentului sub forma de
comportament individual (initiat, directionat, mentinut).

Teoriile privind motivatia individuala se refera la trei elemente principale: interese,
atitudini si nevoi. Interesele indica directia spre ceea ce individul considera ca i este util. Odata
identificate interesele de catre manager, acestea devin parte integranta din procesul de motivarea
angajatului.

Motivatia personald este influentatad si de atitudinile care stau la baza predispozitiei
manifestate fatd de un eveniment, obiect sau persoana. Angajatul care considera cd desfasoard o
activitate demna este mai motivat, prin urmare, si performantele sale vor fi ridicate.
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Nevoile sunt dorintele sau trebuintele fizice si psihice ale persoanei. Teoriile motivationale
graviteaza in jurul acestei notiuni si este pe deplin explicabil, pentru c@ nevoile nesatisfacute sunt
sursele de energie ale comportamentului uman. Astfel este evidentd relatia nevoi-motivare
(Figura 1.6).

Nevoi N Energie Comportament Scop
nesatisfacute (actiune) motivat (rezultat)
Nevoi
satisfacute

Figura 1.6. Relatia nevoi-motivare
[Sursa: 246]

In acest context, pentru a urmari procesul de motivare a angajatilor din cadrul organizatiei
scolare, analiza logica porneste de la diferitele teorii ale motivarii identificate in literatura de
specialitate. Avand in vedere ca exista o multitudine de abordari motivationale, se impune
sistematizarea acestora, luand in calcul complexitatea si diversitatea:

1. Tipologia lui Lopez (teorii mecaniciste, psihosociologice si antropologice)
Comportamentul uman este un sistem deschis sau deschis-adaptativ. [184]

2. Tipologia Longenecker si Pringle (teoriile organizationale de continut si de proces).
Cele de continut se concentreaza pe factorii care motiveaza salariatii, iar cele de proces se
concentreaza asupra dinamicii motivarii. [ibidem 184]

3. Abordarea lui Douglas Mc.Gregor (Teoriile X si Y: X reprezintd un concept ce are la
baza motivatia generala a lucratorilor, iar managerii trebuie sa 1i convinga sa isi ducd la capat
sarcinile, in scopul atingerii obiectivelor organizatiei. Teoria Y este un concept ce are la baza
motivarea generala a angajatilor, prin raportare la relatiile interumane. [ibidem 184]

4. Teoria lui Abraham Maslow (necesitatile umane sunt: fiziologice elementare,
securitate si siguranta, contacte umane si afiliere la grup, statut social si stima si
autorealizare. Acestaevidentiaza ca satisfacerea nevoilor mentionate are o valoare motivationala
apreciabila numai pand la un anumit nivel, in functie de nevoile, potentialul si aspiratiile fiecaruia,
urmate de cresterea motivarii prin satisfacerea nevoilor de grad superior). [ibidem 184]

5. Teoria lui Frederick Herzberg (Satisfactiile si insatisfactiile sunt dimensiuni distincte
ale starilor emotionale specifice fiintei umane, ce conduc la cresterea sau scdderea motivatiei,
»leoria celor doi factori a lui Herzberg”: factorii care determind motivatia sunt factorii
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motivationali (satisfiers), iar factorii care reduc motivatia sunt factorii de igiena sau contextuali
(hygiene factors) ). [ibidem 184]

6. Abordarea Contingency consta in identificarea unuia sau mai multor seturi de variabile
ce reflecta starea si evolutia institutiei, mediul exterior si sistemul de management, evidentiind
modul in care acestea influenteaza motivarea personalului si feedback-ul). [184]

7. Viziuni contemporane privind motivatia

» Teoria Echititii: oamenii sunt motivati la inceput. [184]

> Teoria Asteptarii (a lui Vroom): exista trei elemente motivationale de baza in acest
proces de management: V — valenta motivationald, E — asteptarea salariatului;, | —
instrumentalitatea.

» Teoria Intiririi (Incurajirilor): un comportament rasplatit se poate repeta. [184]

» Teoria achizitiei succeselor, propusd de Mc.Clelland, afirma ca nivelul
comportamentului este orientat pe baza nivelului de aspiratie; succesul este considerat
caracteristica societatii moderne.

Incheind analiza teoriilor motivationale, propunem o matrice de sintezd a teoriilor
examinate care integreaza categoriile, caracteristicile, teoriile si exemple de motivare (Tabelul
1.2).

Tabelul 1.2. Clasificarea teoriilor motivationale

Categorii Caracteristici Teorii Exemple
Teorii de continut | Vizeaza factorii care - lerarhia nevoilor Motivatia prin bani, statut social
incitd sau initiaza -X-Y-Z sirealizari
comportamentul motivat | - Factori duali

- ERG

- Achizitia succeselor
- Performante asteptate
- Echitate

Vizeaza factorii care
directioneaza
comportamentul

Teorii de proces Motivatia prin pornirea interioara
a individului pentru munca,

performanta si recunoagtere

Teorii de intdrire

Vizeaza factorii care
determina repetarea unui
comportament

- Conditionare operanta
- Intaririi (incurajarilor)

Motivatia prin recompensarea
comportamentului

Abordarea

Vizeaza seturi de

Teoriile contingency

Particularizat la fiecare

Contingency variabile ce influenteaza
motivatia si relatiil dintre

ele

organizatie si context managerial

Un rol important in abordarea motivatiei pentru cresterea, dezvoltarea performantei in
organizatii Tl are managementul de succes. Studiul literaturiine pune la dispozitie formula de
aflare a succesul activitatiiumane [apud 225]: S = A x M x O,, unde: S — succesul activitatii

umane, A — abilitatea manageriald, M — motivatia de a conduce, O — oportunitatea.
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Constatam ca satisfactia a fost definita in cercetarile lui L. Porter si A. Lawler ca fiind
masura in care recompensele ating sau depasesc nivelul considerat echitabil [53, p. 111]. In
cercetareanoastra, prinsatisfactia profesionalia CD se intelege o configuratie psihicda complexa,
constituita dintr-un set de atitudini pozitive ale CD fata de activitatea profesionala.

Satisfactia sau insatisfactia generate la locul de munca reprezinta efectele diferentei dintre
activitatea desfasuratd de angajat si asteptarile sale. [163, pp. 15-19].

In contextul examinat, al PO, prezinti interes deosebit motivarea schimbdrii si in special,
analiza resurse-nevoi din perspectiva motivarii schimbarii. Analiza resurse-nevoi este deosebit de
importanta.

Nevoile profesionale constituie elementul catalizator al satisfactiei profesionale.
Satisfacerea nevoilor profesionale la nivelul expectantelor CD produce acest sentiment.

Gama motivatiilor utilizabile in organizatiile moderne si in scoli, este deosebit de
cuprinzatoare si variata, deoarece ele pot fi clasificate in dependenta de strategiile de motivatie
justificate. In cazul nostru motivatiile se impart in motivatii pozitive, de angajare si negative; de
respingere, abtinere si evitare; motivatia reala si cea apreciatd sau prelucrata si rationalizatd
ulterior de o persoand; motivatia marturisita si cea latenta; motivatia de scurtd durata si motivatia
ampla, indepartata; motivatia interioarda/intrinsecd si exterioard/extrinsecd; motivatia cognitiva
si afectiva.

Conform cercetarilor s-a stabilit ca ansamblul necesitatilor, aspiratiilor, asteptarilor,
atitudinilor, eforturilor, deciziilor, actiunilor si comportamentelor salariatilor, corelate cu
performantele individuale §i organizationale si cu motivatiile activizate, structurate si
particularizate sub influenta variabilelor individuale, organizationale si contextuale implicate

devin elemente ale ciclului motivational al angajatilor din organizatie (Figura 1.8). [184]

Atitudini -------
- Muncd
Eforturi -------- Moti-| -
. o Indivi- Recom-| | vare | Perfor-
Materlale Decizii --------- .
Nevoi || --------- Materiale - Perfor-| duale Stimuy Pense | | pentru I_nfuftf_:
ale salaria{| Cognitive U —mmmmmmee mante| T lare [
: g —» o Lyl Actiuni i ! Organiza-[] Sancti- [ Dezvoltare
tului || - Cognitive - fionale uni profesi-
Relational Comportament onald
e Relationalg e
A

Figura 1.7.Ciclul motivational al angajatilor din organizatie [ sursa: 184]
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Implicarea are la bazd motivarea si satisfactia, toate impreuna devenind elemente ale unui
intreg ciclu motivational, elaborat pentru CD din scoli (Figura 1.8) in cercetarile efectuate de V.
Andritchi.

Cadrul
didactic
v
Nevoi
profesionale

MOTIVARE

M

[ Atitudini 4_[ Decizii Eforturi | » Actiuni 1

Satisfactie profesionala

Performante

P T~
\ Individuale Organizationale
S
T, Educatie.de

calitate

Figura 1.8. Ciclul motivational al cadrului didactic [apud 5]

Folosirea eficace a motivatiilor, evidentiate, in scoald cere calitati native si pregatiri

deosebite, care, de fapt, reprezinta elemente din continutul leadershipului, ca instrumental MM.
Realizarea de catre manageri/lideri a unei motivari eficace implica respectarea unui
ansamblu de cerinte prezentate Tn Tabelul 1.3.

Albert Bandura il citeaza pe K.R. White (1982) in cercetarile sale, sustindnd ca persoanele
cu numeroase abilitdti asemanatoare pot avea o activitate slabd, adecvata sau extraordinard, in
functie de fluctuatiile propriilor convingeri ce tin de eficacitate. Autoeficacitatea este considerata
un factor ce contribuie la atingerea performantelor, indiferent de abilitatile detinute. O functionare
eficientd implica utilizarea corespunzatoare a abilitatilor si a convingerilor ce tin de eficacitate.

[15]
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Eficienta realizarii este un element de predictie in ceea ce priveste nivelul si modificarile

din cadrul aspiratiilor academice si performantei. [276]

Tabelul 1.3. Cerinte motivationale in activitatea cadrelor didactice

Nr. Cerinte
crt.

1. | Angajarea si utilizarea in cadrul scolii de CD care apreciaza rezultatele pe care aceasta
le furnizeaza.

2. | Determinarea elementelor pe care CD si le asteapta si oferirea lor ca recompense.

3. | Asigurarea CD 1n permanentd cu sarcini interesante, ce le sfideaza posibilititile,
incitdnd la autodepasire, la creativitate, utilizand diverse metode (rotatia, largirea
continutului activitatilor, imbogatirea atributiilor etc.).

4. | Particularizarea motivatiilor ca fel, marime si mod de acordare in functie de
caracteristicile CD, ajungdnd pana la personalizarea lor.

5. | Acordarea motivatiilor pentru a economisi resursele si a asigura perspective
motivationale si profesionale CD pe termen lung, bazate pe asteptari rezonabile si
accesibile.

6. | Comunicarea CD, foarte explicit, a sarcinilor, nivelului realizérilor i performantelor
previzionate.

7. | Incadrarea CD 1in activitatile care li se potrivesc, astfel ca acestora sa le placa ceea ce
fac, obtinandu-se Tn acest mod autorecompensarea lor.

8. | Utilizarea combinata a recompenselor (pedagogice, economice, moral-spirituale).

9. | Informarea CD cu privire larecompensele i sanctiunile prevazute de rezultatele efectiv
obtinute.

10.| Acordarea variata de recompense la diferite perioade, pe masura necesitatilor.

11.| Aplicareca mixta a motivatiilor imediat dupa finalizarea activitatilor programate.

12.| Minimizarea sanctionarii CD.

13. | Oferirea CD in permanenta a recompenselor dorite si asteapte in continuare.
14. | Motivatiile acordate CD si fie percepute de acestia ca fiind corespunzatoare.

In opinia noastra, cerintele Tncorporate in Tabelul 1.3 cuprind sfera de activitate a CD,

pornind de la tratarea proceselor motivationale in dinamica lor.

Convingerile autoeficacitatiiau un rol central in gestionarea cognitiva a motivatiei. [234];

[233]; [235]. In cadrul activitatilor care implici competente, convingerile ce tin de eficacitate

influenteazd In mdsura In care oamenii actioneaza pentru a obtine rezultatele asteptate. In

activitatile in care rezultatele depind de calitatea performantei, convingerile legate de eficacitate

determina tipurile rezultatelor prevazute. [15] Convingerile de autoeficacitate cresc motivatia, iar

acest aspect este coroborat in studii ce tin de productivitate in diverse domenii. [17]; [83].

Noile orientari si realitati ale vietii moderne provoaca adesea incertitudini, situatie care

implicd si schimbarea sistemului motivational, dar si schimbari structural-organizatorice,

schimbarea culturii organizationale etc. pentru evitarea scaderii performantelor CD [51, p. 134].
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Motivarea schimbarii, In opinia noastra, presupune o buna cooperare intre partile implicate, un
anumit climat organizatinal si un sistem de comunicare adecvat, participarea si implicarea CD in
deciziile de schimbare, sistemul informational si de recompense corespunzator. Factorul-cheie al
schimbérii este schimbarea comportamentului, modelare care tine de -elementele:
organizationale —sistemul de valori, politici si strategii, structura organizatoricd, sistemul §i
subsistemele organizationale, tehnologiile organizatiei; individuale - roluri si responsabilitafi,
credinte si atitudini, abilitati [51, p. 134]; [194]; [197].

Performanta CD este influentata de o serie de factori, dintre care, cei interni au o
semnificatie deosebitd, deoarece acestia confera valoare comportamentului si determind CD sa
actioneze intr-un sens sau altul pentru obtinerea rezultatelor proiectate. Dintr-0 asemenea
perspectiva, R.Dennis Middlemist si M.Hitt considera cd performanta este o functie a nivelurilor
de abilitate si de motivare [apud 54, p.165]: P = f (abilitate x motivare).

Motivatia performantei se consideratd o sursa importantd a variantei performantei
profesionale [12] [165] si efectul unui conflict emotional intre apropiere - Speranta de succes si
evitarea — Frica de insucces.

Studiile Tn domeniu au permis identificarea variabilelor motivationale la nivelul
organizatiei, grupate in variabile individuale, variabile organizationale si contextuale. [184]

In contextul MM este important si evidentiem folosirea eficace a motivatiilor CD de citre
manageri/lideri care solicita pregatire profesionald respectiv la nivel de leadership manifestata
prin trei caracteristici distincte: viziunea/directia dezvoltarii, motivatia personalului gsi
reprezentarea organizatiei caruia ii sunt proprii.

In tezd ne vom opri pe motivarea interna a cadrelor didactice din institutiile scolare.
Vom prezenta si argumenta un sir de principii, teorii conditii, strategii de motivare, dezvoltarea
unei comunitati profesionale de invatare si crearea contextului de manifestare a profesorilor - lideri,
pentru dezvoltarea performantelor organizationale.

Evidentiem faptul ca ceea ce apropie scoala de celelalte organizatii este caracteristica ei de
organizatie care invata, care, potrivit lui Peter Senge, reprezintd a cincea disciplina aplicatd in
educatie, iar ceea ce o deosebeste este cd in aceastd organizatie se produce invatarea, are loc
modelarea si progresul, se realizeaza performanta.[240]

Intrucat , institutiile sunt mai degraba manageriate (managed) decat conduse (lead)”, s-a
constatat necesitatea de a dezvolta Intelegerea exercitarii leadershipului.[53] Pentru a desfasura
acest proces, managerii scolari, cu scopul primordial de invatare al fiecarui institutii de invatamant,

au 1n vederea dezvoltarea competentelor proprii, in rdndul cadrelor didactice si al elevilor. In

38



cercetdrile sale, Cojocaru V. defineste competenta ca fiind ,,abilitatea de a transforma ideile in
practici de succes.” [53].

In contextul actual, in care angajatii sunt implicati tot mai mult in procesul decizional, este
ca actul managerial sa fie adaptat, de aceasta datd, prin managementul competentelor, ce are un
rol foarte important in organizatie, intrucat schimba perspectivele de pand acum si pune accent pe
relatia,,individ — post”, nu pe relatia ,,post — individ”. In aceasti situatie, evaluarea competentelor
se schimba, avand un nou obiectiv - valorificarea angajatului.

Din aceste considerente, am Incercat prin studiul nostru sa ludm in considerare efectele
stilurilor de conducere, ceea ce oferd ele angajatului si ce se asteapta de la acesta, in conformitate
cu competentele sale, pentru a-1 motiva in scopul dezvoltarii performantelor organizationale, ce
contribuie la DO.

Motivatia pentru cariera didactica a devenit in zilele noastre un obiectiv important pentru
fiecare director scolar. Sistemul de Invatdmant reprezintd motorul de dezvoltare pentru progresul
social, tot asa, resursa umana reprezinta elementul cheie privind succesul si viabilitatea masurilor

de reforma la nivelul sistemului de invatamant.

1.3. Leadershipul educational din perspectiva dezvoltirii performantelor organizationale
in scoala

Realizarea managementului motivarii CD va contribui la DPO daca managerii si liderii
institutiilor scolare aplica, in calitate de instrument motivational, leadershipul.

In teoria si practica educationald, conceptul de management este dublat sau substituit de
conceptul de leadership. Aceasta reprezintd nu doar schimbari semantice, ci sunt transformari mai
profunde in conceptualizarea conducerii sistemelor sociale si a scolilor. [ 38]; [39, p. 21]

Dupa cum s-a aratat in subcapitolul anterior, managementul este un proces care face
posibila atingerea obiectivelor scolii manifestate in forma de performante.

Dat fiind faptul ca, conceptele management, management educational, manager sunt deja
definite, in continuare este nevoie sda delimitaim conceptele lider, leadership si leadership
educationale.

Conform The Oxford English Dictionary (1933), termenul lider a fost utilizatinca in secolul
al X1V-lea., de la care a derivat si termenul leadership, aparut pe la anul 1700. [197, p. 147]

In limba romani termenul lider, dupid cum mentioneazi DEX al limbii romane si

cercetatorul M. Sleahtitchi [299]; [258, p.7] se inlocuieste cu termenii: conducator, favorit al
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puterii, sef.

Actualmente nu exista o definitie unanima a termenului lider. Exista incercari de a justifica
etimologic termenul lider cu termenul leading (a dirija, a comanda), ceea ce implica 0 orientare, 0
directie.[1]

Analiza diferitelor definitii ale conceptului ne-a permis sa constatam ca ele pot fi reduse la
cateva varietati [197, p. 105; 256]: persoane investite cu putere prin numire sau alegere;
persoana centralda in grup, persoane preferate / populare, specialistul in sarcina, membrul unui
grup exercitand in fapt o influenta acceptata asupra ansamblului grupului.

In toate cazurile enuntate, ideile se afld, de fapt, in jurul unuia si aceluiasi nucleu
epistemologic: liderul, care se caracterizeaza prin preponderenta influentei sale asupra celorlalfi
membri ai grupului, el constituind polul in jurul caruia acestea din urmad se grupeaza §i
regrupeaza mereu. [197, p. 105]

Diferentele dintre lider - manager se manifesta prin [197, p. 91-92]:

Managerul Liderul
e administreaza resursele cu chibzuinta - inoveaza/ descopera noi oportunitati
e mentine echilibrul economic - dezvolta activitatea incontinuu
e pune accent pe sisteme si structuri - pune accentul pe oameni
e s¢ bazeaza pe control - inspira incredere
e are viziune pe termen scurt - are 0 viziune pe termen lung
e intreabd cum? si cand? - intreaba ce? si de ce?
e tinteste rezultatul final - tinteste conceptual, orizontul
e imita modele de succes - pune bazele a noi modele
e accepta statusul, destinul - 11 provoaca destinul
e este soldatul clasic bun, competent - este propriul sau general
e face bine lucrurile - face lucruri bune
e este format si invata prin instructie - este nativ si se formeaza prin educatie
e respecta eficienta - respecta inovatia

Din cele mentionate, observam ca Intre conceptele manager si lider existd o intercalare
care poate fi reprezentatd prin conceptograma din Figura 1.9.

Manager

Lider

Figura 1.9. Conceptograma manger — lider

De asemenea, exista diferente intre termenii management si leadership, deoarece
activitatile desfasurate de manageri si CD au evoluat de la management spre leadership;

leadershipul a depdsit managementul ca descriptor principal in ceea ce presupune conducerea si
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imbunatatirea organizatiilor. De mentionat ca acest concept, leadership, este inerent sintagmei
managementul educational (organizatiei/scolii) siare un numar de intelesuri diferite. [194, p. 9 -
21] si [194, p. 3 - 19] Cea mai clara distinctie a leadershipului este asociatia lui cu schimbarea,
pe cAnd managementul — cu mentinerea. [39, p. 21]

Pentru cazul nostru, evidentiem sensul general al conceptului, prin care leadership
inseamnda managementul scolii ca intreg, adicd: conducerea administrativa, planificarea
activitatilor, luarea deciziilor privind activititile zilnice etc. In sens restrans, leadershipul
inseamna influentarea personelor pentru a actiona intr-o directie anumita, in scopul realizarii
anumitor obiective.

Analiza cercetarilor [197, p. 107-110]; [194, p. 9 -21] [194, p 3-19] [127, p. 88 - 150] ne
arata ca diferentele definitiilor leadershipului se refera la autoritatea fatd de obiective, conceptiile
despre munca, relatiile cu ceilalfi, autoperceptia si dezvoltarea etc.; pe cand partea lor comuna se
identificad prin dimensiunile: influenta, valorile si viziunea, care larandul lor necesitd competenta
umana.

Tn context, concluziondm ci o persoani poate sa fie manager si s se manifeste ca lider. Cu
alte cuvinte, accentul strategic se deplaseaza, pe masurda ce ne miscam de la management la
leadership, de la dezvoltare si optimizare la transformare si schimbare, de la realizarea unor functii
la performarea unor roluri, de la dirijarea/ghidarea oamenilor la inspirarea si motivarea lor.

Generalizand definitiile categoriei leadership [194]; [197, p. 107-110]; [256]; [127, p. 88 -
150], constatam ca el este un fenomen complex. Caracterizarea termenului leadership in cercetari
intruneste: a) analiza conotatiilor etimologice ale termenului si introducerea lui in vocabularul
stiintific; b) evolutia lui; c) substituirea lui cu cel de management; d) leadershipul se focalizeaza
pe fatetele posibile conditionate de obiective urmairite. Din perspectiva educatiei, esentiald devine
personalitatea liderului, iar pentru conducere, management si tehnologie — produsul, performanta
si procesul leadershipului; e) definirea leadershipului in raport cu inteligenta, motivarea si
emotivitatea; f) elucidarea raportului leadership — realizarea obiectivelor. [197, p. 103 - 157]

In definitiile leadershipului [256]; [127, p. 88 - 150] figureaza elemente-cheie: 1. procesul
- conducere, management; 2. influenta — ” capacitatea unui individ de a influenta si a permite
celorlalti si contribuie la eficacitatea, reusita, performanta organizatiei” [122] 3. grupul -
organizatia; 4. obiective; 5. puterea; 6. pozitii ierarhice.

In acord cu elementele-cheie, cele mai frecvente dimensiuni ale leadershipului sunt:
produsul, personalitatea liderului, mediul; grupul. Putem sublinia faptul ca pentru leadership
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este caracteristic fenomenul sinergiei, deoarece el presupune abordarea globala si poate fi corect
tratat din prisma teoriei sistemelor.

Aceste conditii servesc drept baza pentru definirea conceptului leadership, utilizand
instrumentul stiintific conceptul circular [90]; [230] Spre exemplificare, propunem definitiile
leadershipului construite prin aceastd metoda:

1. Leadershipul este o disciplina stiintifica si obiect de studiu al conducerii sistemelor
sociale de catre lider.

2. Leadershipul este un demers care mobilizeaza numerosi indivizi, grupuri sau organizatii.
Acestiapot apelala numeroase studii teoretice si practice, pentru a transforma/schimba elementele
unei anumite situatii, utilizand instrumente concrete.

3. Leadershipul este activitatea conjugata, procesul prin care se focalizeaza, intr-0 Sinergie
de factori biologici, psihologici §i sociali, intreaga personalitate a liderului, implicata in
producerea ideilor de conducere si produselor/performantelor.

4. Leadershipul este aptitudinea liderului de a inspirea si genera idei, viziuni si produse/
performante.

5. Leadershipul este influenta exercitata de lideri in vederea alinierii obiectivelor personale
la cele organizationale, cu scopul obtinerii performantelor.

6. Leadershipul este instrumentul managerial orientat spre satisfacerea nevoile persoanelor
(cognitive, afective, relationale), in vederea motivarii pentru rezolvarea sarcinilor si atingerea
obiectivelor organizatiei/grupului.

Faptul existentei diverselor definitii si elemente suficiente si indestulatoare pentru a
formula o definitie dau posibilitate sa producem o definitie generoasa proprie leadershipului.
Astfel, leadershipul este un instrument de influentare de catre lider a membrilor
grupului/echipei/organizatiei Tn scopul atingerii obiectivelor comune, este o forma de putere,
0 putere data de oameni, si nu de pozitia ierarhica.

Dupa cum observam in definitia leadershipului figureaza elemenul-cheie — process. Acest
proces implica participarea urmatoarelor componente: Liderul, Discipolul/executorul, Contextul,
Rezultatul. [197, p. 107-110].

Din perspectiva interactionala, definitia noastra presupune faptul ca leadershipul este un
proces reciproc, tranzactional, transformational si de urmarire a scopurilor. [ibidem 197, p. 148]

Leadershipul, ca proces, exprima dinamica implementarii/realizarii actiunilor si
operatiilor pentru a defini obiectivele, a selecta metodele si mijloacele necesare, influentelor si
mijloacele suficiente pentru atingerea obiectivelor. Actiunile, adica sub-procesele, procesului de

leadership sunt: analiza, prognoza, planificarea, luarea deciziilor, motivarea, reglarea si controlul,
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care se aplica la orice obiect si subiect a diferitor niveluri de leadership. Aceste sub-procese se mai
numesc si functii operationale.

Dispunand de aceastd baza teoreticd generald a leadershupului putem sd ne focusam si
asupra conceptului leadershipul educational (LE).

LE este fenomen al conducerii organizatiei educationale, des invocata in actualul context
al reformelor educatiei, conform careia el reprezintd o solutie si o tintd pentru managementul
schimbarii in sistemul educational si in organizatia scolara.

In legislatia romaneasci si cea moldoveneasci a sistemului educational, nu existd notiunea
de LE. Insa, in lucririle stiintifice de profil educational pe plan international, acest concept este
cercetat ca fenomen de conducere al organizatiei scolare. [ 197] Accentul demersului analitic cade
pe aspectele particulare ale organizatiei scolare in care se vizeaza rolul comunitatii, al politicilor
publice in domeniul educatiei, al parcursului de formare al managerilor/leaderilor de unitati
scolare, influenta specificitatilor locale. [38, p. 21]; [197]

Din multiplele definitii ale conceptului de leadership ancorate in context pedagogic,
gasim: ,,Leadership — proces definitoriu pentru arta conducerii oamenilor, proces prin care se
exercita influentd asupra celorlalti, in scopul motivarii si organizarii grupurilor, (...) prin traire de
experiente sociale si profesionale inedite si, desigur, prin exersarea practicd a abilitatilor de
manager si de leadership”. [30, p.224].

Asadar, leadershipului educational este un proces de influentare de catre lider - cadrul
didactic, manager - a membrilor grupului/echipei/scolii in scopul atingerii obiectivelor comune,
exprimd o forma de putere datd de oameni, si nu de pozitia ierarhica.

LE poate avea loc numai daca exista obiectul si subiectul conducerii. Obiectele LE sunt
sistemele, subsistemele, procesele; nevoia si capacitatea de conducere care apar in subiectul
condus. Subiectul LE poseda anumite atribute necesare pentru definirea constienta a scopurilor,
pentru construirea si selectarea conditiilor educationale si de conducere specifice, un set de
metode, mijloace si influente pentru atingerea obiectivelor si realizarea procesului de conducere
al sistemului educational.

In LE, se folosesc metode si forme existente in pedagogie si management, iar in cadrul
procesului de LE apar relatii si interlegdturi intre persoanele institutiei educationale — CD,
manageri si beneficiarii serviciilor educationale (elevi, parinti).

Metodele LE pot fi grupate in mod conditionat in metode: pedagogice/educationale;
organizatorice si managerial, operative, statistice si matematice; pe baza analizei, de prognozare;
de stimulare a creativitatii (intuitive -analogie; analitice — euristica, sinectica).
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La nivel de scoald, in functie de nivelul de management, LE se manifesta prin formele:
consiliul de administratie, consiliul profesoral, catedrele metodice, comitetele parintil/de elevi,
cercurile pedagogice, seminarii. Alaturi de aceste forme de nivel intern, LE se realizeaza si la
nivel extern. [197, p. 233]; [19]. Pentru aceste nivele de LE sunt caracteristice: 1) prezenta
comunitatii si a spiritului de echipd; 2) actiune, progres, rezultate, performante; 3) motivatie
individuala intrinsecd; 4) impartdsirea comuna a scopurilor si a viziunii.

Daca se acceptd ideea integrarii si tinem cont de aria de influenta a CD lider si de
finalitatile procesului managerial, atunci se prezinta trei nivele de LE [25 ]: Nivelul interior - LE
personal (CD lider isi conduce propria dezvoltare profesionald), Nivelul public si particular - LE
institutional, in sens strict restrdns. (CD lider contribuie la imbunatatirea functionarii scolii prin
optimizarea activitatii didactice la clasd/grupa), Nivelul public si particular - LE institutional, in
sens larg (CD lider contribuie la imbunatatirea institutiei in sens larg, dezvoltand PO ale scolii).

Deja e dovedit ca eficienta si performanta institutiei educationale este direct proportionald
cu nivelul de implicare a CD in toate aspectele ce tin de functionarea institutiei.

La nivelul IT si Il LE se manifestd in cadrul catedrei si institutiei prin realizarea in comun
a unor cercetari-actiune care vor solutiona problemele identificate; diseminareade catre CD lideri
a experientelor pozitive inregistrate in activitate si procesul de cercetare-actiune. [25]

LE este considerat elementul inerental MM : ,,Leadershipul si managementul sunt doua
activitati distinctive si complementare. Ambele sunt necesare pentru a avea succes in mediul

actual atat de complex si variabil” [143]

1.Orientarea : 5. Liderul
conturarea motiveaza si
viziunii 3. Impirtisirea activeazi
corespunzitoare viziunii cu membrii, pentrua
si fezabili; . membrii deschisi o depiisi obstacolele: _
’ Orientarea ai organizatiei; A||n|erea expunere repetat{i’ Motivarea
irecti a: : unand in
2.Directioneaza: _ membrilor . p A .
elaborarea 4. Comunicarea evidenti valorile
uneiorientiri - comuni,validind | organizatieif membrilor
alternative si viziunea si echipei;
testarea acesteia actiunile —_—)
pentru a selecta propuse; 6.feedback
optiunile dorite coconstant, prin
recunoastere.

Figura 1.10. Dimensiunea sociali a leadershipului in organizatii,Sursa: adaptare [143, pp. 59-
93]
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Astfel cum reiese si din Figura 1.11, Leadershipul contribuie la implementarea eficace si
eficientd a deciziilor organizationale, dezvolta relatiile umane si mobilizeaza alte persoane pentru
a se ridica reciproc la niveluri superioare de motivare sau de angajament.

O puternicd dimensiune sociald regasim In teoria leadershipului in organizatii care produce
schimbarea prin trei subcomponente: stabilirea unei viziuni, alinierea si motivarea mem brilor
organizatiei (Figura 1.11).

LE se regaseste in satisfactiile si in perceptiile membrilor asupra eficacitatii liderului, dar
si in performantele inregistrate. [75] Rolurile liderului (fie manager, fie cadru didactic) in
atingerea PO se explicd in mod convingitor de Diamantul liderului (Figura 1.11). Tn acest caz
PO sunt rezultatul activarii simultane fundamental diferite — a patru cdi de a atinge excelenta
—viziunea, realitatea, etica si curajul [86, p. 35 ]. Catalizatorul acestor cai de atingere a excelentei

este liderul.

Viziune

Realitate | Performanta Etica

Curaj

Figura 1.11. Diamantul liderului, Sursa: [86, op.cit, p. 35,]

Se considera ca leadershipul educational promoveaza eficacitatea si eficienta organizatiei
scolare, avand drept caracteristici urmatoarele: leadershipul determinat de pozitia din ierarhie si
leadershipul emergent [185, p.5].

Concluzionam cd, LE nu exclude MM. LE fiind componenta si instrument al ME se
imparte in doud componente: una legata de viziune si directionare, valori si scopuri, iar cealalta,
de inspiratia si motivarrea CD lideri pentru a lucra impreuna, cu o viziune si un scop comun.

1.4. Teorii si modele de leadership educational
Studiile stiintifice concentrate asupra leadershipului, de fapt, au inceput la inceputul
secolului XX. De atunci, s-au evidentiat diverse abordari, teorii si modele de leadership.
Cu privire la teoriile leadershipului, literatura de specialitate, identifica teorii
unidimensionale si teorii comportamentale bidimensionale, care, larandul lor ilustreaza tipologiile

leadershipului si care servesc baza metodologica aplicabild in carcetare. In continuare facem o

succintd trecere in revistd a specificului acestor teorii.
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Teoria unidimensionali a lui Kurt Lewin, R. Lippit si R. K. White , evidentiaza trei tipuri
de comportamente/stiluri: autoritar, permisiv (laissez-faire) si democratic. Prin exercitarea stilului
autoritar, liderii conduc grupurile fard a le consulta in privinta deciziilor, iar relatiile sunt
mentinute doar la nivel profesional, in mod riguros.

In cazul stilului autocratic (Figura 1.12) liderul ia singur majoritatea covarsitoare a
deciziilor, le fixeaza sarcinile si metodele de lucru. Stilul este eficace, dar genereaza tensiuni,
nemultumiri, Este indicat in situatii de criza, incordare, in care timpul, calitatea etc. sunt factorii

determinanti.

Minimizeaza erorile, permite executarea unui volum mare se lucru

v

Forlt(ilgi:ﬁlpl-ltqrea " Asiguri
ului si i i L
influenta iui B Stilul autoritar productivitate
asupra_ maxima
executanatilor
Exploatator Binevoitor/blaiin
Nu are incredere in Se atirna fata de
executanti, rezolva executanti ingaduitor,
ProD s foaga e Liderul s (R acord
raspunderea, independenta limitata,
motiveaza prin rareori pedepseste
nedeapsa
Are atitudine e s <
indiferenti sau Manifesta interes fata de
negativa fata de decizii .. rezultate, cu placere dau
se distanteaza de lider |4 Suborrt]l_onatu/ - ;faturi
si se bucura de esecuri echipa

Figura 1.12. Stilul autoritar
Prin exercitarea stilului permisiv (,,laissez-faire”), lucrurile se desfasoara liber, fara o
implicare preamare din partea liderului, angajatii lucrand in ritm propriu si asumandu-si libertatea

de a alege modalitatile de a indeplini obiectivele (Figura 1.13).

Stilul permisiv

Permisiv «— \4 Birocrat
Pune probleme, Se indepirteaza de
< e < conducere, transmite
consultd, stimuleazi Liderul ,| conducerea in mainile
4 promotorului
Lucreaza independent, Subordonatii/ indeplineste formal
_obtine satisfactie _ echipa . _
launtrica din munca N sarcina sau creeaza
aparentd ca munceste

Figura 1.13. Stilul permisiv
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Prin exercitarea stilului democratic (Figura 1.14), liderul implica larg executantii individual
sau intreaga echipa in procesul decizional. Acesta este considerat cel mai eficient tip de leadership,
desi procesul decizional este unul mai lent. [146; 71]

Teoria unidimensionala a lui J. A. C. Brown porneste de la teoria expusd anterior. Ea
defineste cinci modele, in urma analizei stilurilor autoritar si democratic: autoritar strict, autoritar

binevoitor, autoritar incompetent, democrat consultativ, democrat participativ. [144]

Asigurd o satisfactie mare in lucru, Nu asigura ntotdeauna
creeaza climatul favorabil in productivitatea
organizatie

e —

Micsoreaza fluctuatia ” ) Asigura calitate
§ uctua Stilul democrat g

personalului \ / inaltd/performanta

Consultativ / \‘ Participativ

Are incredere Tn executanti pe

Are incredere in execqtan[i, se : toate problemele, organizeaza un
consultd, recurge la stimulare, < Liderul _ > schimb larg de informatii,
pedepseste in cazuri exceptionale antreneaza executanti in luarea
deciziilor si evaluare

Sunt satisfacuti de Sunt pe deplin satisfacuti de
conducere, acorda ajutor Subordonatii/ conducere, acorda liderului
si sustin liderul * echipa > sustinere

Figura 1.14. Stilul democrat

Teoria unidimensionald a lui Tannenbaum si Schmidt (teoria continuumului) este 0
reviziune a teoriei lui Lewin si a colegilor sdi. Ea ordoneaza stilurile de conducere intr-un
continuum comportamental al liderului si stabileste 7 tipologii: 1) comunicarea deciziei fara
consultare; 2) convingerea subalternilor de a accepta decizia, dupa luarea acesteia; 3)
prezentarea ideilor, adresarea intrebarilor legate de acestea; 4) propunerea variantelor
decizionale, cu deschidere fata de sugestii si modificari, 5) propunerea si acceptarea observatiilor
subalternilor, urmata de luarea deciziei; 6) stabilirea criteriilor de luare a deciziilor, stabilirea
limitelor si invitarea subalternilor la procesul de luare a deciziei, conform cerintelor liderului; 7)
acordarea unei libertati totale de decizie celorlalti.

Analizand aceste modele, Tannenbaum si Schmidt au evidentiat patru stiluri principale de
conducere: dictatorial (modelul 1), negociator (modelul 2), consultativ (modelele 3, 4, 5) si
cooperant (modelele 6,7). [260]
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Urmatoarele teorii se raporteaza la doud elemente principale in leadership: orientarea pe
sarcina (rezultat) si orientarea spre relatiile interumane. De aceea ele se numesc bidimensionale.

Teoria bidimensionald lui Likert - Teoria Continuumului comportamental (Michigan)
are la baza studiul prin comparatie a comportamentului unor sefi de echipe productive fata de sefii
unor echipe cu rezultate mai slabe. Acesta a constatat ca primii erau mai apropiati de subalterni,
participativi, in timp ce ceilalti erau autoritari—exploatatori, se concentrau mai mult pe productie.
Likert a adaugat listei sale inca doua stiluri: consultativ si autocrat —binevoitor. Autocratul absolut
ia deciziile individual si le transmite subalternilor prin crearea unui climat de intimidare,
comunicarea fiind una foarte slabd. Autocratul binevoitor determina angajatii sa accepte deciziile
sale printr-un proces de a-i convinge in cadrul unui climat sever, in care ostilitatea nu este evidenta,
armonia este doar aparenta, iar subalternii nu sunt consultati in procesul decizional. Autocratul
consultativ este foarte diferit, consulta subalternii inainte de luarea unei decizii, creeaza un climat
favorabil siisi motiveaza angajatii. Participativul implica grupul in procesul decizional, iar acestia
se implica in dezbatere, relatiile fiind foarte deschise. [156]

Teoria celor doud dimensiuni comportamentale (Ohio) S-a propus de cercetatorii
Universitatii din Ohio (Stogdill, Shartle, Hemphill, Fleishman, Halpin, Winer, Coons si altii). Prin
aplicareachestionarului LBDO (The Leader Behavior Description Qustionnaire), ei au identificat
doua componente ale comportamentului liderilor: consideratia (C— comportamentul de baza, care
influenteaza relatiile cu subalternii si raportul de incredere reciprocd) si initiativa structurarii (S -
elementele care influenteaza organizarea, productivitatea, procedurile si efectuarea sarcinilor). S-
a constatat ca atitudinea liderului fatd de echipa influenteaza considerabil performantele acestora
si ca S si C se influenteaza reciproc.[146]

A renunta la practicile traditionale de conducere implica inevitabil o schimbare
organizationald, ce trebuie introdusa gradual si participativ. Pe baza acestui rationament, a aparut
0 noud orientare, numita Dezvoltare organizationald sau DO. (Organizational Development),
avandu-i ca principali reprezentanti pe Warren Bennis, C. Argyris, R. Black si J. S. Moiton, P.
Lawrence, J.W. Lorsch. DO este o strategie ce urmareste eficienta organizationala prin efectuarea
unor schimbari pe termen lung, vizand atat resursele umane, céat si pe cele tehnice ale unei
organizatii. [171]

E de mentionat ca, LE recurge si la Teoria emergenta de tip transformational, in care se
afirmad cd ,,Abordarea influenteazd in mod eficient rezultatele dezirabile ale membrilor
organizatiei.” [174] si ca ,,Liderii sustin profesorii care demareaza actiuni eficiente la nivelul

organizatiei”[170]; cat si la Teoria inteligentei in leadership afirmandu-se ca ,,Leadershipul, ca
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proces, implica intelegerea contextului organizational, avand la baza inteligenta si experienta.
’[147, p. 5-8]

Din teoriile examinate reiese ca, LE este promotorul eficacitatii si al eficientei organizatiei
scolare, caracterizat prin functia ierarhica si leadershipul emergent [185, p. 5].

Numeroase studii subliniaza rolul pozitiv al leadershipului regasit in motivatiile membrilor
organizatiei sau Tn calitatea comportamentelor acestora. [75]

Dat fiind faptul ca leadershipul include viziunea si valorile organizatiei, afirmam cd LE
faciliteaza schimbul de bune practici, care conduce la responsabilizarea si motivarea CD, produce
schimbarea in scoli, aspect important pentru recrutarea si motivarea angajatilor scolii in rezolvarea
sarcinilor la obtinerea PO.

Teoriile leadershipului au generat diverse modele si forme de leadership. Documentarea
literaturii a permis sa identificam modelele de LE [197, p. 201-230]; [39, p. 51, 24], insa in actuala
parte a cercetarii s-au acceptat 10 modele (Tabelul 1.4).

Rezultatele analitico-sintetice ale studiului modelelor de LE sunt expuse Tn lucrarea
noastra [197, p. 201-230].

Tabelul 1.4 Tipologia modelelor de leadership educational
[Sinteza realizatd de autor dupa 197, p. 201-230]; [39, p. 51. 24]
Rolul liderului

Liderul se axeaza pe invatarea academica si nu da
importantd educatiei bazata pe valori;

Modelul de leadership educational
Leadershipul instruirii

Leadershipul managerial

Liderul decide scopurile si aplica politici interne la
nivelul organizatiei;

Leadershipul transformational
Leadershipul participativ
Leadershipul distribuit

Liderul actioneaza pe baza colegialitatii si
consensului;

Leadershipul tranzactional

Liderul are rol atat de participant, cat si de mediator

Leadershipul postmodern
Leadershipul emotional

Raspunde 1n functie de climatul situational dat;

Leadershipul circumstantial

Liderul este atent la detalii si aplica o tactica;

Leadershipul moral

Liderul este prin sine Tnsusi o emblema, incarcata
de simboluri.

Studiile ne arata ca Modelul Leadershipului Instruirii urmareste ca institutiile
educationale sda asigure conditiile optime pentru toti, invdtarea permanentd reprezentand
modalitatea de succes a transformarii scolilor in modele sociale.

Literatura extinde studiul leadershipului instruirii spre identificarea efectelor sale
cognitive in scoli, afirmand faptul ca liderii sustin formarea comunitatii profesionale de invatare,

ca perspectiva de actualitate.
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Deosebit de important este sprijinul liderului in crearea unui mediu de incredere si de
colaborare care stimuleaza procesul de invatare al fiecarui membru al scolii.

Unul din promotorii conceptului de leadership instructiv si a nevoii de a crea scoli de
invdtare si instruire este G. Southworth [249].

G. Southworth evidentiaza si faptul ca liderii instructivi valorifica combinatia ce tine de
monitorizare, dezvoltarea personalului si a curriculum-ului, promovarea dezvoltarii CD fiind
perceputa drept cea mai influenta practica. [250] El evidentiaza trei aspecte discutabile, legate de
comportamentele CD, in termeni ce tin de vizibilitate, recunoasterea rezultatelor, extinderea
autonomiei. Astfel, scoala se transforma in scoald de instruire, cu cel mai ospitalier mediu pentru
exercitarea leadership-ului instructiv, pentru ca acele culturi profesionale, caracterizate prin
deschidere, Incredere si siguranta sunt cele in care CD se simt increzatoare pentru a invéta, iar
liderii din domeniu trebuie sa fie lideri ai CD prin excelenta. [250]

Hallinger si Heck au identificat impactul leadershipului, atat in termeni ce tin de categorie,
cat si n sensul definirii misiunii scolii. [113] Se evidentiaza ca prima analiza se regaseste in
conturarea directiei scolii prin viziunea, misiunea si obiectivele sale, deoarece este predispusa sa
ii incurajeze pe ceilalti pentru a imparti sarcinile ce tin de leadership-ul instructiv.

Esential pentru leadershipul instruirii este ca el este centrat pe directie, nu pe procesul de
leadership. Acest model accentueaza nevoia de centrare pe predare si invatare ca scopuri
primordiale ale scolilor.

Tn modelul leadershipului managerial, conducerea este atribuitd persoanei din varful
ierarhiei, adica directorului/ managerului/ CD. Liderul joaca rolul-cheie in stabilirea politicilor si
adoptarea inovatiilor pe care acestea le implica, asadar, leadershipul este unidimensional.

Tipul de leadership care se asociaza cu modelele formale este un leadership managerial,
care presupune ca liderul trebuie sa se concentreze asupra functiilor, sarcinilor si
comportamentelor §i cd, daca aceste functii sunt indeplinite in mod competent, munca altorain
cadrul organizatiei va fi facilitata.

Leadershipul managerial este o componenta esentiala a scolilor de succes. Aici, el ar trebui
sd completeze, nu sa inlocuiasca abordarile bazate pe valori

Pe parcursul anilor 1990, cercetdtorii au manifestat interes pentru imbunatatirea mediului
scolar si au dezbatut leadershipul transformational in domeniul educational ca alternativa a
modelelor pe care le-am expus anterior.

.In literatura de specialitate, apar anumite premise generale asupra leadershipului

transformational: stilul de conducere depinde de stabilitatea angajatilor si satisfactia acestora la
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locul de munca, eficienta si implicarea fiind dependente ale managementului resurselor umane,
disponibilitatea acestora de a prelua sarcini noi fiind in crestere in raport cu satisfactia acestora
fatda de management si de lideri. ” [218]

Modelul leadershipului transformational este fundamentat pe urmatoarele tipuri de
comportamente: influenta idealizatd, stimularea intelectuald, consideratia individualizatd si
motivarea inspirantd. [14]

Obiectivul leadershipului transformational este acela de a adapta conditiile schimbarii la
specificul scolii, utilizand tehnologia pentru a adduga plus valoare calitatii educatiei. In practica,
acest lucru se materializeaza prin alternarea managementului individual cu cel al echipelor,
~membri care impdrtagesc sarcini cu obiective comune §i care sunt reciproc responsabili de
rezultatele indeplinirii sarcinilor de grup” [47]

Leadershipul transformational favorizeaza activitatea in grup, managementul colectiv
cultul grupului si conducerea colectiva, fiind inteles ca un tip de conducere la nivelul grupului,
informal. [125] Tn acest caz leadershipul este un proces dinamizant in organizatie, stimulant al
inteligentei colective si favorizant al mecanismelor de colaborare intre membri: fenomenele la
nivel micro se integrate in internactiunile la nivel macro [144]. Sustinut de dimensiunea
colaborativa, modelul dat ofera oportunitatea de fi lideri tuturor CD, abilitatile acestora avand
influentd semnificativa asupra calitatii educatiei si DPO.

Alt model de leadership bazat pe colegialitate este leadershipul participativ. Acest tip de
leadership are la baza teoriile participative, care sugereaza ca liderul ideal este acela care tine cont
de punctul de vedere al celorlalti.

Tn acest caz participarea, se concepe ca oportunitate a CD Tn a se angaja Tn procesul
organizational de luare a deciziilor in scoala. [123]

Aderand cu viziunea lui K. Leithwood, D.Jantzi si R. Steinbach, concepem leadershipul
participativ ca proces de luare a deciziilor in cadrul grupului si care are ca punct central axarea
pe grup. [152]

Abordarea participativa reuseste sd uneasca CD si sd usureze presiunile asupra directorilor
de scoli.

Leadershipul participativ in scoala, justificat de principiile democratice, contribuie in
mod direct la implementarea si optimizarea schimbarii in scoli.

Atunci cand abordarea evidentiaza calitatea de lider a fiecarui membru din organizatie, in
ea exista viziunea si aplicarea leadershipului distribuit. Acest modelul de leadership a devenit

preferat din primii ani ai secolului XXI, care a inlocuit colegialitatea ca abordare preferata.
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Leadershipuil distribuit nu se limiteaza doar la leadership in cadrul scolii; el prevede
parteneriate intre institutiile educationale. Intru evaluarea practicarii acestui leadership este nevoie
de a analiza distributia acestuia.

Analiza literaturii si practicii denota ca modelele de leadership colegial (transformational,
participativ si distributiv) au devenit una dintre megatendintele omniprezente in educatie si cele
mai ncurajate.

In LE, se aplici si modelul de leadership tranzactional. Modelul are la bazi
teoriile tranzactionale, care se concentreaza pe rolul supervizarii organizatiei si performantei
grupului. Aceste teorii se bazeaza pe sistemul recompensarii-penalizarii.

Leadershipul tranzactional porneste de la ipotezele: Oamenii sunt motivati in functie de
recompensa si de pedeapsa. Liderul tranzactional stabileste clar datoriile membrilor grupului,
beneficiile legate de Tndeplinirea unei sarcini.

Principale fatete ale leadershipului sunt: 1) Liderul este participantul -cheie in procesul de
negociere; 2) Responsabilitatea liderului de a sustine viabilitatea organizatiei si de a dezvolta
cadrul in care politicile pot fi testate si in care pot primi aprobareadiferitelor grupuri de interese.

Liderul tranzactional stabileste clar asteptarile fatd de membrii grupului, sarcinile fiecaruia
si rdsplata pe care o vor obtine daca le executd adecvat.

Investigatiile permit sa conchidem ca, leadershipul tranzactional este leadershipul in care
relatiile cu CD sunt bazate pe un schimb de resurse ce au valoare.

Leadershipul postmodern este strans legat de principiile modelelor subiective, care au luat
amploare in ME si LE in anii 1970 -1980. Principalele trasaturi-cheie ale postmodernismului
sunt: /imba nu reflecta realitatea; nu exista o singura realitate, ci realitati multiple; orice situatie
este deschisa unor interpretari multiple; situatiile trebuie interpretate la nivel local, acordand o
atentie deosebita diversitatii. [139, p. 11 - 13]

Principala limitare a modelului postmodern este cd oferd putine directii pentru actiunea de
leadership.

Modelul de leadership emotional este de tip subiectiv, prin faptul ca se refera la motivatia
si interpretarea individuald a evenimentelor; are la baza abordarea perspectivista, reflectand opinii
despre natura scolilor, fara a prezenta un cadru clar de analiza.

In LE, se considera ci emotia este construitd social si insistd asupra importantei
interpretarilor individuale a evenimentelor si situatiilor - perceptia este realitate. De aceea, LE nu
poate functiona fara emotie. Trasatura distinctivd a leadershipului emotional este preocuparea

fata de sentimente mai mult decat fata de fapte.
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Tn anii 70 ai secolului XX apar modelele de ambiguitate, in cadrul carora se inscrie Modelul
leadershipului circumstantial. Tn acest caz, termenul ambiguitatea se trateazd ca lipsd de
precizie, de claritate; ambiguu — echivoc, neclar, iar prin circumstantial se intelege imprejurarea
in care se petrece o actiune sau cum se prezintd o insusire sau o actiune [299]. Abordarile
respective vizeaza incertitudinea si imprevizibilitatea de la nivelul institutiilor. Ele pun accentul
pe instabilitatea si complexitatea mediului institutional.

In climatul de ambiguitate liderii educationali se confruntd cu urmitoarele ambiguitati:
ambiguitatea scopului, ambiguitatea puterii, ambiguitatea experientei,ambiguitatea succesului;
ele sunt fundamentale deoarece afecteaza insadsi esenta interpretarilor comune ale ideii de
leadership.

Pentru ca liderii sa-si sporeasca influenta asupra participantilor Tn conditiile
leadershipului circumstantial se propune strategia alternativi cu rol participativ. Pentru aceasta
strategie, savantii sugereaza urmatoarele abordari:

Modelul de leadership circumstantial este potrivit pentru conditiile de turbulentad a
scolilor. El oferd o abordare alternativa, recunoscand natura diversa a contextelor scolare si
avantajul adaptarii stilurilor de leadership la anumite situatii, prin contrast cu abordarea de tipul
aceeasi masurd se potriveste tuturor.

Dat fiind faptul ca, managerii si liderii au responsabilitatea de a genera si sustine cultura
institutiei, cerecetdtorii evidentiazd modelele culturale, printre care se enumara modelul
leadershipului moral. [39, p. 167- 210]; [197, p. 220 — 224, p. 230 -231] Acest model se axeaza
pe culturd, in principal, pe manifestarea valorilor, convingerilor si normelor indivizilor din
organizatie.

Similar leadershipului moral, se utilizeaza si alti termeni pentru a descrie leadershipul bazat
pe valori. Printre acestia, nominalizam leadershipul etic (Starrat R., 2005), ledadershipul autentic
(Stefkovich J., Begley P. 2007), leadershipul spiritual (Woods G., 2007), leadershipul poetic
(Deal T., 2005) etc. Specificul acestor tipuri de leadership si-au gasit reflectie in cercetarea noastra,
expuse in izvorul [197, p. 220 — 224, 230 -231].

Analiza modelelor de LE ne-a condus spre evidentierea celor mai frecvente stiluri de
leadership si efectele pe care ele le produc in cadrul leadershipului aplicat de manageri si lideri in
organizatii (Tabelul 1.5).

Tabelul 1.5. Stilurile de leadership si efectele ce le produc [adaptare dupa 101]

Stiluri de < o Impactul asupra climatului
: Cum creezi rezonanti NP
leadership ’ organizational

Vizionar Liderul motiveaza membrii organizatiei Extrem de pozitiv
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s realizeze actiuni comune;
Liderul realizeaza legaturi intre

Sfatuitor dorintele unui membru si obiectivele Foarte pozitiv
organizatiei;
. Li | creeaza armoni ropiin -
Colegial der.u. crecaza armonic, aprop d Pozitiv
membrii organizatiei;
. Liderul valorizeaza eforturile .
Democratic . . N e o Pozitiv
membrilor si le castigd devotamentul;
Promotor Liderul propune obiective vizionare; Adesea negativ
. Liderul ofera directii sigure in .
Dominator Hisig Negativ

contexte date;

Avénd in vedere ca in cazul cercetarii noastre leadershipul este aplicat de CD-lider am fost
nevoiti sa evidentiem si stilurile CD-lider (Tabelul 1.6).

Tabelul 1.6. Stilul cadrului didactic-lider. [adaptare dupa 64, p. 177]

Stilul permisiv Fara o implicare speciala din partea cadrului didactic, acesta este
permanentizat in interiorul organizatiei scolare

Stilul paternalist Caracterizat prin subestimarea exigentelor proprii raportate la
cunoastere, in general, de gandire, in mod special

Stilul autoritar Rigid, bazat pe dirijare in exces, demotivant

Stilul autocrat Neglijent fata de participarea activa

binevoitor

Stilul pur-formal Bazat pe increderea cadrului didactic in normele institutionalizate la
instante de referintd (central, teritoriale, locale)

Stilul prietenesc Bazat pe un tipar agreabil si flexibil, printr-o permisivitate excesiva,
poate aluneca spre un festivism fara rezultate si nestructurat valoric

Stilul manipulator | Bazat pe sarcinile si participarea formativa

Stilul mediator Bazat pe un climat de lucru eficient, asigura deschiderea permanenta
spre autoperfectionare

In concluzie la analiza prezentatd a modelelor evidentiate, este rational si indicim factorii
ce influenteaza aplicarea lor. Deci modelele indicate reprezinta abordari distincte din punct de
vedere conceptual. Insd, asa cum am mentionat, rar se intAmpli ca o singura teorie sa surprinda
realitatea leadershipului fiecarei scoli.

Constatam ca problematica managementului motivarii prin instrumentarea LE e de
amploare 1n spatiul romanesc, prin integrarea sa ca subiect de cercetare si impune elaborarea
metodologiei motivarii CD care sa le formeze si sa le dezvolte profesional, in rolul de lider n
scopul DPO.

CD - lideri constituiti in comunitati profesionale de invatare sunt fundament pentru

motivatie, sunt promotori ai schimbarii.
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1.5. Comunititile profesionale de invatare - catalizatori ai motivarii si dezvoltarii
performantelor organizationale

Delimitarile intreprinse asupra conceptelor facute in subcapitolele anterioare reprezinta
cuvintele-cheie ale cercetirii, care contribuie la elucidarea temei cercetate. Insa, pentru realizarea
cercetdrii, am fost nevoiti sd o extindem si sd o completdm cu conceptul comunitate profesionali
de invdatate. Aceasta comunitate este elementul de baza al MM care instrumenteaza LE pentru
motivarea CD intru DPO in scoali. CPI are un rol important la formarea si dezvoltarea
competentelor pedagogice si, totodata, la dezvoltarea profesionala a CD-formator, a CD-lider care
se adapteaza cu usurinta si 1si Imbunatateste activitatea, ludnd decizii profesionale optime pentru
procescul educational si managerial.

Astfel, rezultatele documentarii literaturii ne permit sa scoatem in relief ca liderul-
managerul-administratorul sunt toate fatete ale CD, pe care, in functie de cerintele care-i Stau in
fata, trebuie sa fie capabil sa le certifice. [202]; [62]; [56]

Rolul de lider este Insa cel mai important, pentru ca se vorbeste despre viziune, entuziasm,
convingere, implicare, atribute fara de care nu poate fi vorba de o educatie de calitate. Fie ca-I
privim pe CD ca lider al clasei de elevi, fie in colectivul de CD, rolul de lider este unul definitoriu
pentru profilul de competenta al CD.

Prin promovarea CD lider, oferim sanse comunitatii pedagogice sa faca un schimb dirijat
de bune practici [25, p. 92]. In definitia lui Shirley M. Hord din 1997, comunitatea pedagogici
inseamna ...extinderea practicii la clasa in comunitate,; aducerea personalului comunitatii in
scoald pentru a imbunatati curricula si sarcinile de invatare pentru elevi; sau angajarea simultana
a elevilor, profesorilor si administratorilor in invatare. Astfel, in teoria si practica pedagogicd a
apdrut teremenul de comunitate profesionala de invatare (Professional Learning Community) -
CP1 [286]

Existd multe caracteristici esentiale ale CP1, inclusiv munca colectiva in echipa, in care
conducerea si responsabilitatea pentru invatarea elevilor sunt impartasite pe scara larga, pun accent
pe cercetarea reflexiva si dialogul intre educatori, accentul colectiv pe imbundtatirea invatarii
elevilor, valorile si normele comune, precum si dezvoltarea practicilor comune si feedback.

Dupa DuFour [279] , definitorii pentru o CPT sunt: focusul pe misiuneascolii, interes pentru
cultura colboririi, axarea pe obtinerea rezultatelor performante. CPT sunt entitati unde toti membrii
detin controlul si invata, inclusiv CD/liderul de grup. Aceste comunitati sunt caracterizate de:
participarea la procesul decizional, obiectivele si metodele de invatare se decid la nivelul grupului,
implicarea in invatare, practicarea invatarii colaborative.
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Reiteram faptul ci functionarea CP1 poate fi asiguratd doar prin colaborarea eficienti
dintre to{i membrii acesteia. CD, lider al propriei activitdti, impartaseste succesele si provocarile
sale cu colegii, CD interesate. De asemenea, printr-o colaborare fructuoasa, el se asigurad ca
initiativa este acceptatd, obtine suportul si resursele necesare, contribuie la dezvoltarea
profesionald a colegilor etc. Totodata, rezultatele activitatii CD-lider influenteaza benefic un
numar mai mare de elevi, avand impact pozitiv asupra capacitafii de dezvoltare si asupra culturii
organizationale a scolii.

Pentru formarea CD ca lider, pentru calitatea si eficienta acestuia lanivel de proces, relatii,
rezultat, CPT are o functie esentiald. In cadrul acestora, conditiile optime necesare pentru
dezvoltarea cunostintelor si imbunatdtirea rezultatelor, concretizate in sfera practica si culturala,
sunt asigurate. In contextul acestora, CD se implicd in mod direct in a lua decizii, pentru a exercita
rolul de lider, contribuind la dezvoltarea profesionala a colegilor.

CPT reprezinti o abordare a imbunatatirii calititii scolii in care grupurile de CD lucreazi
in colaborare la nivelul scolii pentru a Tmbunatati rezultatele elevilor.[ 288]

Construirea unei CPT este o modalitate dovedita pentru scoli de a spori invatarea elevilor
prin crearea unei culturi care este: concentratd pe imbundtatirea continud, prin corelarea nevoilor
de invatare ale elevilor cu invatarea profesionala si practica CD, CD fiind angajat si determinatin
profesionalism, alimentat de expertiza colaborativa.

Tn cadrul CPI, CD-lideri manifestad anumite conduite, care se inglobeaza in categoria de
roluri. In cazul cercetirii noastre, rolul este considerat ca un set de reprezentiri ale conduitei
CD-lider. Tn rezultatul documentirii literaturii de specialitate, s-a constatat ca rolurile CD-lideri
se deosebesc dupa dimensiuni si grupuri.

Astfel, A. Harris prezinta patru dimensiuni ale rolului de CD-lider. [71]

Prima dimensiune are in vedere maniera in care CD includ principiile de functionare
corespunzataore a scolii Tn activitatea cotidiana la clasa. Acest rol de intermediere reprezinta 0
responsabilitate principala pentru CD lider. Asadar, se stabilesc relatii durabile lanivelul scolii,
oportunitatile de dezvoltare ale CD fiind maximizate. [71]

O a doua dimensiune se focuseaza pe conducerea participativa, din moment ce cadrele
didactice sunt parte activa a schimbarii. CD-lideri pot asigura mentoratul in dezvoltarea
profesionala a colegilor, prin cooperare si colaborare profesionala, lucru n grup, contribuind la
cresterea calitatii rezultatelor scolii, prin efort comun. [28].

O a treia dimensiune se refera la rolul de mediator al CD, acesta asigurand informarea si
diseminarea rezultatelor, prin abordare critica a resursele interne existente si printr-o asidua
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cautare a ajutorului extern. [71]

A patra dimensiune a rolului de CD-lider vizeaza unul dintre cele mai importante roluri,
si anume, consolidarearelariilor interpersonale cu membrii organizatiei, in cadrul careiaare loc
invitarea reciproca.[71]

Rolurile de mentor, de motivare si dezvoltare profesionala continua sunt esentiale, dar si
cele de imbogatire a relatiilor cu colegii, care infleunteaza promovarea inovatiilor si au impact la
nivel de comisie metodica, scoala, grup de profesori.

Cercetarile specifice domeniului evidentiaza faptul cd un CD lider nu se identifica cu
managerul scolar, insd colaboreaza in procesul de luare a deciziilor privind politicile educationale.
[137]

In urma sintetizirii abordarilor cu referire la CPi, s-a evidentiat faptul ci in cadrul
comunitdtilor, CD lider detine cunostinte profesionale, competente de leadership si atitudini
proactive, necesare 1n diferite situatii pentru identificarea solutiilor creative si benefice la
problemele care apar in activitatea didacticd la nivelul clasei, in scoald, in comunitatea de
profesori, cu scopul de a avea un impact pozitiv si de lung durata, iar CPI devine un catalizator

al motivarii DPO aplicand diverse modele de LE.

1.6. Concluzii la capitolul 1

1. Prin analiza diversitatii conceptelor si a definitiilor acestora, s-a evidentiat vastitatea
domeniului managementului, reprezentand punctul de plecare pentru cercetarile si aplicabilitatea
acestora in practica managerilor, s-au identificat diferite stiluri de conducere, diferentele dintre
manager si lider si tipologiile de leadership, utilizate in comunitétile profesionale de invatare ale
cadrelor didactice-lideri.

2. Din analiza literaturii de specialitate, s-a conturat ideea ca dezvoltarea organizationala
este un proces pe termen lung, in cadrul organizatiei/ scolii, care vizeaza cresterea nivelului de
performanta, ca rezultat al eforturilor membrilorsai, prin imbunatatirea climatului organizational,
cooperare.

3. Din analiza conceptului de performanta, s-a fundamentat faptul ca aceasta reprezinta unul
dintre indicatorii valorici la nivelul institutiei (organizatiei/ scolii), avand o semnificatie aparte,
pentru viitoarele actiuni desfasurate.

4. In literatura de specialitate, se subliniaza faptul ci maangementul motivirii este un

determinant al comportamentului cadrelor didactice, orientat spre obtinerea performantelor,
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deoarece componenta motivationala este demnd de luat in considerare in domeniul
managementului.

5. Abordarea managementului si a leadershipului, din perspective raportului de
interdependenta si instrumentare contureazd modelul de conducere ideal, adaptat la contextul
social si educational actual.

6. Analizand influenta comunitatilor profesionale de invatare, precizam ca acestea asigura
contextul in care cadrul didactic se poate forma, dezvolta optim personal si professional,
implicandu-se in luarea deciziilor la nivelul scolii, in mod asumat. Comunitatile profesionale de
invatare permit tuturor membrilor, sa detina controlul si sa invete, sa participare la procesul de
luare a deciziilor, la schimbul de bune practici, condusi de un scop comun intr-o atmosfera
democraticd, cu efecte constructive atat la nivelul elevilor, cat si la nivelul organizatiei.

7. Din analiza stilurilor de conducere, s-a reliefat faptul ca in managementul educational
valorificarea competentelor de leadership ofera posibilitatea managerilor si cadrelor didactice sa

pund baza comunitatilor profesionale de invatare.
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2. PRAXIOLOGIA LEADERSHIPULUI EDUCATIONAL iN
CONTEXTUL DEZVOLTARII PERFORMANTELOR
ORGANIZATIONALE

2.1. Eficienta si eficacitatea ca dimensiuni ale performantei

,Evaluarea performantelor este activitatea de baza a managementului resurselor umane
desfasurata in vederea determinarii gradului in care angajatii unei organizatii indeplinesc eficient
sarcinile sau responsabilitatile care le revin.”’ [128]

Evaluarea performantelor este o activitate sistemica si complexa, efectuata prin analiza si
aprecieri referitoare la comportament si performante ale membrilor organizatiei si portential sau
capacitate de dezvoltare. ,,Alta functie a managementului performantelor reprezinta evaluarea,
aceasta avand un rol semnificativ din perspectiva imbunatatirii performantelor scolii. Evaluarea
performantelor reprezinta o conditie necesara pentru asigurarea progresului unei institutii/unui
angajat.” [218]

»Politica de dezvoltare a sistemului educational reprezintd un ansamblu de masuri
planificate si promovate de autoritdtile administratiei publice locale si centrale, in parteneriat cu
diversi actori (privati, publici, voluntari), in scopul asigurarii cresterii eficientei sistemului, care,
la randul lui, va aduce o crestere social-economica, dinamica si durabild a tarii, prin valorificarea
eficienta a potentialului uman. ” [2]

Peter Drucker evidentiazd in lucrarile sale ca performanta in management are ca atribute
eficacitatea si eficienta. Eficacitatea presupune alegerea corecta a obiectivelor si atingerea lor, iar
eficienta se refera la puterea de a utiliza in cel mai optim mod a resurselor avute la dispozitie pentru
ndeplinirea obiectivelor. [178]

In cadrul organizatiilor, pentru obtinerea performantei, este necesara atingerea ambelor
dimensiuni: eficacitatea (activititi educationale de 1nalta calitate) si eficientd (modalitati corecte
de desfasurare a activitatilor). Echilibrul intre eficienta si eficacitate este responsabilitatea unii
manager lider.

,Conceptul de eficienta este studiat din secolele trecute, fiind identificate generatii de
cercetdtori, care au lansat teorii cu privire la eficientd personald, profesionald, relatia si dependenta
dintre acestea. Unii autori confirma idei cu privire la necesitatea dezvoltarii eficientei personale,
mai ales la cadrele didactice, deoarece toate aceste competente dezvoltate vin sd asigure si sa

infleunteze direct eficienta profesionala.” [44]

59



Performantele manageriale pot fi manifestate in functie de indicatorii de performanta
specifici fiecdrui sistem al managementului meotodologic, decizional, informational si
organizatoric.

Performantele manageriale sunt obtinute de manageri in urma previziondrii, organizarii,
coordonarii, antrenarii, controlului si evaludrii activitatii. lar performantele organizationale se
obtin prin implicarea afectiva si activa atat a managerilor, cat i a personalului din organizatie.
Managementul bazat pe leadership asigura coerenta dintre performantele manageriale si cele ale
organizatiei.

,Leadership-ul educational este un raspuns la provocarile si schimbarile actuale, oferind
un cadru pentru fortificarea competentelor profesionale ale pedagogilor/profesorilor si afirmarea
cu succes in mediul educational. Realizarea plenara a acestui demers depinde de mai multe
conditii, care pot fi asigurate prin efortul comun al tuturor actorilor educationali.” [197] Prin
aplicarea comportamentului de leadership educational, managerii unei institutii pot eficientiza in
mod concret procesele de atingere a performantei. Aplicarea diferitelor forme de leadership se
impleteste armonios, in scopul eficientizarii, cu conceptul de auto-eficacitate (self-efficacy), prin
care angajatii se descoperd pe sine, 1si valorificd abilitatile in scopul atingerii obiectivelor
organizatiei, care sunt in concordanti cu obiectivele personale. Indeplinirea telurilor propuse
confirma, valideaza abilitatile detinute si sporesc increderea de sine, cresc dorinta de a evolua si
de a atinge alte niveluri de performanta. Albert Bandura a definitinca din anul 1977 conceptul de
»auto-eficacitate” (,,self-efficacy”), sustinand ca acesta reprezinta un set de convingeri personale
care determina cat de bine poate fi executat un plan de actiune in situatii prospectate. [15] In
termeni mai simpli, auto-eficacitatea este convingerea personala a unei persoane ca detine
abilitatea de a reusi intr-o anumita situatie.

Prin practicarea comportamentului de leadership si asumarea responsabilitatilor, angajatul
tinde spre valorificare constanta si performanta, dezvoltand o gandire constructiva, orientata spre
dezvoltare.

Managerii detin rolul decisiv, ficdndu-se abstractie de functia ocupatd in organizatie,
intrucat influenta sa este fundamentala.

Competentele de leadership pot fi abordate din dublda perspectiva: competentd
acordatd/atribuita (autoritate oficiald) si competenta propriu-zisa (autoritate individuald), context
in care in fiecare unitate de invatamant este deosebit de important rolul generator de performanta
al fiecdrui angajat, care contribuie la succesul institutiei. Succesul scolii in exterior depinde de

succesul intern al scolii.
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O formuld a performantei 11 apartine lui Koestenbaum. Acesta considera cd performanta

este produsul unor elemente precum: autonomie, directie si sustinere.[ 141, p. 38 ]

~

Autonomie é:? Directie Sustinere Performanti

/

Figura 2.1. Formula performantei in viziunea lui Peter Koestenbaum, Sursa: [141, p. 38]

Managementul performantei reprezintd un proces prin intermediul caruia se asigurd
contextul prielnic performantei, in cadrul cédruia fiecare persoand isi foloseste calitatile si
competentele sale [ 11, p.31-34], [163, p.121-129], [140,p. 89 ], sustine dezvoltarea profesionala
si personald, iar succesul membrilor devine succesul institutiei. Nivelul de competenta a cadrelor
didactice creste odata cu dezvoltarea experientei profesionale, raportata la standardele de calitate.
Prin urmare, performanta are impact semnificativ asupra motivatiei interne a cadrului didactic.
Identificarea competentelor cheie devine o prioritate in traseul atingerii performantei didactice.

Dupa J.S. Armstrong [ 11, p.31-34 ], managementul performantei se bazeaza pe o strategie
a succesului, elaborata cu scopul de a imbuntatati activitatea membrilor si de a creste motivarea
acestora prin lucrul in echipa, in viziunea autorului, ,,corelarea sau alinierea obiectivelor
organizationale cu cele individuale si integrarea necesitatilor individuale cu cele ale organizatiei,
la cel mai Tnalt nivel posibil”.

Managementul perfomantei are la baza planificareasi indrumarea (coaching), ,,evaluare a
performantelor si dezvoltarea lor continua” (proces cliclic format din doud componente: :
,evaluarea performantelor profesionale si dezvoltareapersonala si profesionaldaangajatilor”.[ 19,
45, p.891.

Planificarea performantelor este una din etapele principale, prin care sunt identificate
modalitdtile prin care cadrele didactice se pot dezvolta profesional prin raportare la standarde, pe
baza unei decizii luate In dunctie de nevoile individuale si cele organizationale, reprezentand
fundamentul pentru planificarea programelor de formare.

Fiecare cadru didactic are in responsabilitate dezvoltarea carierei, prin alternarea
aptitudinilor si aspiratiilor cu privire la oportunitati si autorealizare, beneficiind de conditiile

optime pentru nevoile individuale, dar si pentru cele specifice institutiei.
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O alta etapa a managementului performantelor este evaluarea, aceasta avand un rol
semnificativ din perspectiva Tmbunatatirii performantelor scolii. Evaluarea performantelor este
esentiald in asigurarea dezvoltarii institutiei/angajatului, insd insuficienta. Procesul decizional
trebuie s se bazeze pe adaptarea conditiilor performantei.

Dupa Ph.Perrenoud, ,,evaluarea performantelor isi justifica valoareain masurain care este
considerata parte integranta a procesului de dezvoltare continua a competentelor specifice
cerintelor postului ”.[210, p. 87]

Monitorizarea performantei este, de asemenea, esentiald in managementul acesteia.
Aceasta explicarea si identificarea solutiilor, prin accentuarea impactului acestei actiuni asupra
calitdtii actului didactic.

in corelatie cu misiunea, structura, valorile, strategia internd, managerul elaboreaza
propria strategie de evaluare, pentru a asigura un proces educational de calitate.

Sistemul de evaluare a performantelor are urmatoarele functii: imbunatatirea activitatii,
feedback, revizuire, oprimizarea politicilor si strategiilor educationale.

Feedback-ul si formarea continud reprezinta urmatoarele faze ale managementului
performantei, intrucat feedback-ul are un rol important pentru cadrul didactic implicat.Tn acest
sens este necesara:

- Pregatirea feedback-ului

- Masurarea obiectiva a performantei:

- Ascultarea activa:

- Concentrarea asupra performantelor:

- Mentionarea succeselor si a esecurilor [10], [140, p. 89 ].

Propunem in tabelul urmator performantele-cheie pentru domeniile prioritare de activitate,
spre care trebuie sa tinda orice institutie de invatamant preuniversitar.

Tabel 2.1 Performantele-cheie ale institutiei de invatamdnt preuniversitar [125]

Domenii PERFORMANTE - CHEIE
Cultura Institutia de invatamant desfasoara activitati si aplica un plan de dezvoltare pe
organizationala baza culturii organizationale, vizdnd calitatea, profesionalismul, echitatea,

normele de morala si etica la toate nivelurile, constituind baza evolutiei si a

performantelor educationale.

Managementul Institutia de Invdtdmant aplica o strategie prospectiva, incluziva,
strategic corespunzatoare nevoilor individuale, locale si nationale, cuprinzand toate
domeniile functionale ale institutiei si indivudualizand-o 1n sistemul national de

invatamant prin specificul, claritatea si distinctia sa.
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Incluziune Institutia de invatamant asigura conditii egale de acces la programele de
scolard invatare si sprijinul pentru toti elevii, promoveaza politicile educationale dedicate
incluziunii copiilor cu nevoi special in mediul scolar.

Curriculum Institutia de invatamant pune la dispozitie o ofertd educationala
corespunzatoare nevoilor elevilor, parintilor si intregii comunitati, flexibila pe
parcurs, asigurand rezultate educationale cu valori in crestere si valori noi.

Proces de Procesul de invataméant este organizat bine, cu resurse umane competente si
invdtamant resurse materiale corespunzitoare specificului elevilor si varstei acestora, cu
reurse informationale adecvate cerintelor curriculare, cu resurse tehnologice
moderne, facilitdnd efectiv procesul de invitare.
Mediu de Institutia de invatamant intretine si dezvolta constant un mediu de invatare
invdtare placut si stimulant, corespunzator nevoilor beneficiarilor.

Baza tehnico-

materiald si

Institutia detine un patrimoniu tehnic, material si informational, corespunzator

standardelor, asigurd derularea unui proces de invatamant de calitate, contribuind

informationald in mod eficient la indeplinirea misiunii si obiectivelor stabilite, orientate spre
facilitarea procesului de invéitare eficient. Resursele adecvate, suficiente si
corespunzatoare procesului de invatare activa.

Rezultatele Competentele pe care elevii le dobandesc sunt relevante si suficiente pentrua
elevilor permite absolventilor pentru a continua studiile in ciclul urmator si pentru a invata

permanent; progresul continuu al rezultatelor elevilor se inregistreaza.
Resurse In institutie, este asigurat personalul didactic si administrative competent,
umane antrenat in spirit de competitie, performant, motivat in scopul realizarii educatiei

de calitate.

Resurse materiale

Institutia de invatamant are la dispozitie resurse materiale de nivel inalt,
resurse informationale foarte bune si corespunzitoare nevoilor de formare, o
infrastructura dezvoltatd puternic si resursele financiare suficiente, genstionate in

mod transparent si responsabilitate foarte mare.

Parteneriate

Institutia de Invatamant progreseaza si se dezvolta, datoritd parteneriatelor
strategice eficiente desfasurate cu alte instututii, dar si cu organizatiile
nonguvernamentale, facilitind realizarea proiectelor educationale dedicate

elevilor, comunitatii si determinand efectiv dezvoltarea institutionala.

Conducere si

Leadership

Institutia are o viziune clara in ceea ce priveste viitorul, prin materializarea
proiectelor si a programelor functionale de dezvoltare, cunoscute si desfasurate la
toate nivelurile organizatiei; implementeaza un sistem de conducere coherent,
integrat si transparent, pe baza unei administratii eficiente si eficace, prin
adaptarea sa la misiunea si obiectivele stabilite, corespunzatoare nevoilor si

asteparilor colectivului.

Managemen-

tul calitdtii

Instititia de invatdmant aplicd managementul calititii, asumat de conducerea

institutiei, functional, dezvoltat si imbunatitit constant.
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Promovare §i Institutia de invatamant vine in sprijinul nevoilor si asteptarilor beneficiarilor,
satisfactia asigurand legatura dintre obiectivele dezvoltérii organizatiei scolare si nevoile si
beneficiarilor asteptdrile beneficiarilor; asigurd mentinerea relatiilor sistematice cu beneficiarii
- elevi, parinti, autoritati locale etc., asigurand echilibrul dintre Indeplinirea

nevoilorbeneficiarilor sinevoile partilor interesate — cadre didactice, administratia

locala.
Imaginea Institutia de Tnvatamant are si isi mentine o imagine favorabila, pe care o
Institutiei de promoveaza si o imbunatateste constant.

invatamant

Aceste performante-cheie pot sa devina tinte strategice pentru dezvoltarea oricarei institutii
de invatamant preuniversitar, dar si criterii de evaluare a eficacitatii si efectivitatii organizationale
[5]. Conform cercetarilor realizate de Andritchi V., in lucrarea , Teoria si Metodologia
managementului resurselor umane in invatamant”, se evidentiaza faptul ca eficacitatea si
efectivitatea pot fi masurate I1n mai multe domenii, in cadrul carora pot fi atinse performantele-
cheie. Apreciem faptul ca performantele — cheie pot fi obtinute prin raportare la competentele
cadrelor didactice, utilizate in domeniile mentionate mai sus.

Managementul performantei trebuie sa devind o prioritate permanentd a echipei
manageriale, in conditiile competitivitatii institutiilor de invatamant si de performanta
profesionald a cadrelor didactice.

Abordarea performantei trebuie realizata nu doar in aspect individual, ci mai ales la nivel
organizational. Dezvoltarea organizationald are consecinte pozitive directe asupra performantelor
organizatiei si implicit asupra performantelor individuale. Scolile sunt organizatii care ,,invata” si
produc ,,invatare”. Succesul si rezultatele invatarii sunt infleuntate de urmatoarea ipostaza tripla:
prestatia, performanta si competenta. Prestafia vine in sustinerea ofertei educationale.
Performanta invatarii reprezintd o actiune complexa, semnificativa orienatatd spre rezultate.
Competenta aseaza performanta ca fundament al conduitei si al organizatiei.

,Performanta reprezintd un produs real, rezultatul valoric care diferentiazd, care
promoveaza si, mai ales, care valideaza competitia”. [51]

Astfel, Campbell [41] considera ca, ,,performanta inseamna atat comportamente, cat si
rezultate. Comportamentul emana de la performer si transforma performanta din notiune abstracta
in actiune concreta. Performanta trebuie evaluata prin prisma rezultatelor - iesiri ale procesului,

cat si a comportamentelor (intrari)”.
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In functie de resursele sale, performanta este identificatd dupa cum urmeaza: personald,
interpersonala, grupala, organizationala.

Autorul francez Jean-Francois Decker, Etre motivé et réussir, 1988-1989 [73] considera
ca, resursele psihice necesare obtinerii eficientei si performantei personale sunt: temperamentul,
motivatia, convingerea, vointa. Performanta interpersonala este sustinutd de relatiile de
intercomunicare, intercunoastere, relatii afectiv-simpatetice,capacitatea de gestionare a abilitatilor
si competentelor psiho-sociale. Performanta grupald evidentiaza gestionarea rationala a
psihologiei colective, cu atributul de coezivitate a grupului. Performanta organizationala este
rezultatul unor actiuni complexe iar, interpretarea si conceperea criteriilor de evaluare a eficientei
institutieide invatamant se poate face numai dintr-o perspectiva sistemica. [73]

Managementul performantei este un proces dinamic, evolutiv care, imaginat pe o axd a
valorilor are punctul de plecare in identificarea nevoilor de schimbare, continuand firesc cu
stabilirea obiectivelor (in termeni comportamentali), urmata de selectarea metodelor de cultivare
a comportamentului performant, congruent cu obiectivele stabilite.

Formula succesului vizeaza produsul a trei factori definitorii:

Succes/Performanta=A( abilitati) X M(motivatie) X O(oportunitati in conducere) [148]

Managementul performantei aliniaza obiectivelor individuale cu cele organizationale; este
un proces planificat alcatuit din: intelegere, masurare, feedback, atitudine pozitiva; se
fundamenteazad pe acordul dintre cerinte, obiective si imbunatétirea performantei, ca plan de
dezvoltare personald a fiecarui cadru didactic; este un proces flexibil si continuu, care implica pe
deplin managerii si unde acestia actioneaza ca parteneri intr-o structura care le optimizeaza si le
valorifica activitatea; se focuseazd pe planificarea si fixarea performantelor viitoare si pe
imbunatatiri continue. Un lider cu stil de conducere democratic stabileste si comunica obiectivele,
pentru a-i determina pe altii s depuna toate eforturile necesare pentru atingerea lor, comunica clar
si eficient incurajand feedback-ul, conduce cu pricepere discutiile si sedintele, isi motiveaza
adeptii, fiind constient cad motivarea este un pas esential spre atingerea performantei, este exigent
in ceea ce priveste calitatea, creeaza cadrul necesar pentru atingerea performantei.

Managementul competentelor urmeaza a fi abordat din perspectiva schimbarii, a
competitivitdtii, a calitatii educatiei, a conceperii criteriilor de evaluare, a eficientei institutiilor de
invatamant valorificand modele teoretice si practice :modelul discrepantelor [136] modelul
alegerii scopurilor [78], modelul centrat pe intrari-iesiri. V.Lazarev se concentreaza pe modelul
centrat pe competente [171], ludnd Tn considerare 6 categorii de competente ce caracterizeaza
cadrul didactic performant, grupate in jurul a6 modele de formare: modelul practicianului reflexiv,
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modelul profesorului savant, modelul profesorului technician, modelul profesorului artisan,
modelul profesorului actor social si.modelul profesorului — persoana.

In opinia lui A. Birci, managementul motivational presupune ci motivarea este obtinuti
de acei manageri din cadrul organizatiei care comunicd angajatilor o viziune clara asupra
scopurilor generale, precum si contributiile fiecarui angajat sau echipe de munca la realizarea
acestora. [27].

Implicatia managerilor in motivarea angajatilor, in opinia noastrd, reflecta totalitatea
demersurilor si eforturilor initiate de managerii organizatiei in vederea determinarii angajatilor de
a lucra mai bine sau de a atinge obiectivele scontate. Implicatiile manageriale asupra motivatiei
angajatilor In scopul eficientizarii activitatii sunt semnificative si In contextul redimensiondrii
demersului motivational al personalului. Astfel, managerii vor evalua sistemul motivational
existent al institutiei, vor elabora programe manageriale de perfectionare a motivarii angajatilor,
vor asigura sustenabilitatea sistemului motivational ca, in final, toate sa concure la atingerea
performantelor organizationale previzionate, in mod eficace. Dupa A. Birca, mecanismul
motivational este alcatuit din 3 elemente esentiale: variabile motivationale, ciclul motivational,
motivatiile angajatilor. [27]

In relatia motivatie-performants, existd o legitura de conditionare reciproci, deoarece
atunci cand existd o suprapunere intre asteptarile indivizilor si solicitarile din organizatie, putem
obtine performanta dar, daca aceasta suprapunere nu exista, performanta este mai greu de obtinut.

Motivarea pentru realizarea unui nivel ridicat al performantei este influentata de o serie de
factori interni, reprezentati, in principal, de competentele individuale, precum si de factori
organizationali, mentionat ca fiind: instruirea si dezvoltarea, generarea sentimentului de
competentd si incredere in sine, stimularea flexibilitatii comportamentului, cultivarea abilitétilor,
activitatea de grup, declansarea sentimentul apartenentei la cultura organizationald, recompensa,
se proiecteaza in rezultatele activitatii, se reflecta in eficienta cooperarii. [115]

Figura de mai jos ilustreaza ideea cd, in fiecare organizatie exista angajati si echipe care
sunt deosebit de performanti si dornici sd progreseze, angajati performanti, multumiti de realizarile
lor, dar fara ambitia de a progresa, actanti neperformanti care invata si sunt dornici sa performeze

si, nu in ultimul rand, actanti neperformanti care nu sunt dornici nici sa invete, nici sa se schimbe.
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Figura 2.2. Corelarea performantei/ motivatiei cu schimbarea

J.R.Hackman si G.R.Oldham au identificat diferite capacitati interne care sustin realizarea
calitativa a sarcinilor : ,,munca are sens si importanta, responsabilitatea pentru rezultatele muncii,
anticiparea rezultatelor asteptate de organizatie, autonomia in alegerea strategiei si conduitei,
feedback relevant pentru masura in care au fost realizati indicatorii de performanta’’. [130]

Performanta cadrelor didactice este influentatd de o serie de factori, cei interni avand o
semnificatie deosebitd deoarece acestia confera valoare comportamentului si 1l determind sa
actioneze pentru obtinerea rezultatelor proiectate. Din aceasta perspectiva, R.Dennis Middlemist,
M_.Hitt apreciaza ca :,,performanta este o functie a nivelurilor de abilitate si de motivare, P=f(
abilitate, motivare)”. [13, p. 22]

Sustinand la nivelul organizatiei functia motivatiei performantei de orientare spre
competitie, precum si cristalizarea dorintei de augmentare a sentimentului propriei valori si trairea
unei satisfactii privind performanta obtinutd prin valorificarea propriilor capacitati, vom reusi
motivarea si performanta profesionala.

Analiza cercetarilor recente in domeniu conduc la ideea ca motivatia performantei este
intr-o relatie consistenta cu numeroase aspecte ale personalitatii, determinand, din interior,
orientarea globala a comportamentului catre cerintele profesiei didactice. ,,Scopul managerului
este de a imbunatati performanta prin motivare. Performanta se incadreaza intre un minim necesar,
care asigurd pastrarea postului si un maxim, determinat de efortul de care este capabil cadrul
didactic. Performanta este in functie de produsul dintre nivelul abilitatilor si motivatie.” [217]

Nevoia de eficacitate din zilele noastre este foarte mare, oricate ar fi nevoile la numar,
acestea sunt baza motivatiei, iar indeplinirea lor duce la eficientizarea personalului, acestia fiind
mai motivati si mai eficienti. Pentru a creste eficienta acestora, managerii vor tine seama de

nevoile lor principale pentru a furniza necesitatile de baza ce tin de mediul de lucru si de actul in
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sine. Motivatia profesorilor este stimulata prin asigurarea formarii necesare; in aceasta erda de
avansare tehnologica [55].

»Eficienta este un domeniu, dar si o caracteristica foarte importanta a prestatiei cadrelor
didactice. Mai mult, eficienta personald vine sa contribuie la sporirea eficientiei profesionale,
didactice. Cadrele didactice sunt interesate permanent ca eficienta profesionald sa creasca, acest
lucru fiind posibil prin sporirea eficientei si calitatii personale — profesionale, continue.” [267]

Motivarea CD este o modalitate de a le conferi putere la locul de munca si implica perceptii
variabile, metode, strategii si activitati utilizate de conducere in scopul asigurarii unui climat care
duce la satisfactie si indeplinirea diverselor nevoi, astfel incat sa fie multumiti, dedicatisi eficienti
in efectuarea sarcinilor. [203]

,»CD sunt reprezentantii unei profesii nobile, dar cu un grad sporit de stress si ardere
profesionald. Pentru a face fatd provocarilor sociale, culturale, economice, acestea trebuie sa
ramana axate pe dezvoltarea personala permanentd, pe cunoastere, descoperirea propriei
autenticitati.” [43]

Managementul participativ este benefic atat pentru organizatie, cat si pentru personalul
acesteia deoarece : asigura participareala procesul de luare a deciziilor; actioneaza ca o forta care
motiveaza personalul sd atinga scopurile si obiectivele organizatiei; este o modalitate sigura de a
pastrain organizatie persoanele cele mai bine pregatite si talentate care sunt mandre ca au un cuvant
de spus in ceea ce priveste conducerea organizatiei ; creste performanta angajatilor care, datorita
faptului ca@ lucreaza intr-un anume confort psihologic, sunt mult mai motivati sd comunice si sa
gaseasca solutii la problemele aparute; conduce la un grad Tnalt al inovatiei ca urmare a deschiderii
catre idei si solutii noi i unei comunicari continue la diverse niveluri ale organizatiei; diminueaza
demersul de supervizare a activitdtii deoarece accentul este pus pe managementul propriei
persoane.[281]

Steven M. Smith [289] a definit leadership-ul drept ,,acea abilitate de a adapta contextul in
asa fel incat fiecare se simte imputernicit sd contribuie creativ la rezolvarea problemelor”.

Eficienta unei organizatii depinde de felul in care aceasta reactioneaza la amenintarile si
oportunitdtile care apar. Adaptarea este crescuta prin interpretarea corespunzatoare a informatiilor
legate de mediu; invatarea colectiva efectuatd de membri si modelul mental corespunzator, legat
de determinantii performantei; gestionarea cunostintelor in mod eficient (retinerea si impartasirea
cunostintelor In cadrul organizatiei); flexibilitatea proceselorde lucru (capacitatea de a le schimba
repede, conform nevoilor); inovatiile, serviciile sau procesele; si disponibilitatea resurselor (pentru
a sustine noile initiative si gestionarea situatiilor de criza).

68



Prin urmare, accentul strategic trece de la management la leadership in scopul eficientizarii
activitatii, de la dezvoltare si optimizare la transformarea si dezvoltarea convingerilor proprii cu
privire la abilitati si automotivare/ auto-eficacitate (self-efficacy), de la realizarea unor functii la
interpretarea unor roluri, de la dirijarea oamenilor la inspiratie, motivatie, mobilizare, realizarea

sinergiei echipelor de profesori.

2.2. Conditii organizationale de formare si manifestare a echipelor de profesori lideri din
scoli - fundament pentru motivatie si performanta organizationala

Comunitatea profesionald de invatare reprezintd una dintre conditiile principale de formare
a cadrului didactic-lider.

Managementul participativ este implementat in institutie pentru a contribui la formarea
comunitatii profesionale si la Intelegerea si gestionarea schimbadrilor si a inovatiei, In scopul
cresterii performantei.

O comunitate puternica in cadrul organizatiei care invata este formata din cadre didactice
cu o viziune comund, indreptatd spre cunoastere, motivare si eforturi in maniera colaborativa,
vizand imbunatatirea performantelor fiecarui elev.

Comunitatea de invatare ca mod de dezvoltare profesionalad pentru profesori, propune
cadrul Tn care acestia isi pot co-construi cunostintele, se dezvolti profesional. In studiile de
dezvoltare profesionala a cadrelor didactice, cercetatorii subliniazd importanta furnizarii
practicienilor a multiplelor oportunitati de a explora si de a deveni constienti de ei insisi, de
opiniile, valorile si practicile proprii, precum si de cele ale colegilor lor, cu privire la predare si
invatare [99]

Psihologii comunitari, precum I. McMillan si A. Chavis (1986), afirma ca exista patru
factori-cheie care definesc conceptul de comunitate: (1) calitatea de membru, (2) influenta, (3)
satisfacerea nevoilor individuale si (4) evenimente comune si conexiuni emotionale.

Learning organization sau comunitatea care invata este un concept cunoscut in zilele
noastre, dezvoltat de teoreticienii F. Kofman si P.M. Senge, prin studiile practice. [241, p. 14-43,
p. 7-23].

Peter M. Senge mentioneaza in studiile sale faptul ca oamenii 1si dezvolta capacitatea de
actiona in sensul obtinerii rezultatelor vizate, dacd sunt incurajati si 1si cultivd un nou mod de
gandire, angajatii colabordnd permanent pentru a invata. Acest lucru presupune implicarea tuturor

angajatilor in procesul decizional si de orientare, prin colaborare si asumarea responsabilitatii
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colective, urmirind directia valorilor organizatiei. invitarea continui este valorizati in aceste
organizatii, intrucat experienta este considerata cea mai eficace oportunitate de invatare. [239]

Managementul se concentreaza pe o profesie sau un statut si are la baza competenta care
»inglobeaza cunoasterea — a sti sa faci si a sti sa fii”. [229, p. 25]

Folosindu-se de competentele necesare, liderul educational ghideaza membrii organizatiei
spre finalitatile mentionate in Legea Educatiei Nationale nr. 1/2011: dezvoltare personald si
realizare profesionald, integrare, implicarea in dezvoltarea unei economii durabile, dezvoltarea
conceptiilor umaniste, demnitate, tolerantd si reaspectarea drepturilor si libertatilor, cultivarea
sensibilitatii..

David Chrislip si Carl Carson mentioneaza in lucrarea ,,Collaborative Leadership” faptul
ca a aduna persoanele potrivite la aceeasi masd, avand informatiile utile, acestea vor concepe
strategii solide, ca solutii la problemele organizatiei. Liderii colaborativiisi desfasoard activitatea
prin implicarea tuturor persoanelor in procesul decizional si de conducere, inspirdnd simtul
responsabilitatii si al actiunii, de pe pozitii echitabile fata de ceilalti, construind contextul potrivit
pentru participare larga, cu entuziasm. [280].

In cercetirile actuale este subliniati contributia comunitatilor de invitare si a relatiilor de
colegialitate care duc laimbunatatirea activitatii in scoald. J.W. Little a evidentiat faptul ca relatiile
colegiale sunt bazele pentru efortul comun si schimbarea in scoli, iar E. Risenholtz sustine forta
relatiilor interpersonale ca fiind modalitatie de realizare a practicilor pozitive. Schimbarea
strategica curpinde patru etape: intelegere, schimbarea mentalitatii organizationale, stabilirea clara
a obiectivului, implementarea strategiei. O strategie de schimbare duce la armonizarea actiunilor
la nivelul organizatiei si a relatiilor colegiale. [251, op. cit., pp. 89-90 ]

Scolile necesitd schimbarea la nivel de comunitate profesionala de invatare avand ca motiv
principial rolul cadrului didactic-lider, drept catalizator al dezvoltarii profesionale a colegilor si
implicarea cadrelor didactice in procesul decizional al scolii, crednd pe aceastd cale noi
comportamente si valori. [279]

CD-lider isi prezinta viziunea si se asigura ca toate conditiile necesare pentru imp linirea
acesteia sunt asigurate, In sensul indrumarii colegilor spre obtinerea performantei, eficientizareaa
creativitatii, rolul sau fiind de a ajuta, de a dezvolta, de a contribui la crearea oprtunitatilor pentru
acumularea de noi competente profesionale.

Rolurile de stimulare al CD-lider, de motivare si de dezvoltare profesionald a membrilor
sunt roluri esentiale, la fel de importante precum dezvoltarea relatiilor colegiale, bazate pe idei noi
si impact. [158].
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In ultimii ani, s-a inregistrat un interes crescut pentru notiunea de globalizare, competitie,
evolutie tehnologica si schimbarile la nivel social. Monitorizarea mediului extern pentru
identificarea amenintdrilor si oportunitdtilor si formularea unei strategii pentru viitor sunt cele
douad responsabilitati importante ale directorilor. Aceste responsabilitati sunt explicate si exista
ghiduri pentru punerea lor in aplicare. Factorii determinanti ai performantei la nivelul organizatiei
sunt legati de strategia competitiva, resursele umane si programele de management, sisteme si
structuri organizationale. [95; 260].

Cele mai multe programe au ca obiectiv esential imbundtatirea nivelului de adaptare,
eficienta sau capitalul uman. Multe feluri de programe de management sau initiative au ajutat la
cresterea eficienteisi anivelului de asumare a procedurii de lucru [19]. De exemplu: management-
ul performantei si stabilirea programelor pentru obiective si recunoasterea si premierea sistemelor
care evidentiaza eficienta si seriozitatea. Unele programe implicd implementarea procedurilor
standardizate, care asigura o modalitate de a desfasura activitati comune, ce sunt efectuate intr-0
maniera eficientd si uniforma la nivel de subunitati. Eficienta este afectatd si de aspecte ale
structurii formale, cum sunt formalizarea, standardizarea si utilizarea subunitatilor specializate
functionale. [174]

Una dintre aceste abordari este leadership-ul prin comportamente, care influenteaza in mod
direct persoanele si grupurile. Pentru a creste eficienta si nivelul de asumare, comportamentele
sunt orientate spre efectaureade sarcini. Comportamentele orientate spre schimbare sunt utilizate
pentru cresterea nivelului de inovatie si de adaptare la mediul extern. Cea de a doua abordare tine
de luarea deciziilor cu privire la strategia de competitivitate, structura organizatieisi a programele
de management.

Comportamentele directe pot fi utilizate pentru a facilita implementarea unei noi strategii
sau programe si utilizarea eficienta a acestora. De exemplu, un nou program de formare poate fi
de succes cand liderii isi incurajeaza subordonatii sa participe la program, oferindu-le oportunitati
de a folosi noile abilitati insusite. Un nou sistem de management poate fi de succes atunci cand
angajatii sunt Incurajati sd integreze noile informatii. Schimbarea majora a strategiei poate fi
acceptata cand liderii explica de ce aceasta este necesard si cum va aduce beneficii organizatiei.
[174]

Incurajarea unei gandiri pe baza de inovatie ar putea duce la dezvoltarea de noi produse si
procese atunci cand o organizatie are un program bine definit pentru facilitarea si rasplatirea

inovatiei.
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Programele de management pot servi ca Tnlocuitori pentru anumite tipuri de
comportamente directe [174]. Acestea pot asigura o modalitate de efectuare a activitatilor comune
intr-o maniera eficienta si uniforma la nivelul subunitatilor. Programele de formare destinate
abilitatilor ce sunt relevante pentru toti angajatii pot fi mai eficiente si consistente, daca sunt
furnizate de catre formatori experti, ca parte din programul de formare al organizatiei.

Reprezentantii de pe diferite subunitati si niveluri pot fi formati prin dezvoltarea de noi
initiative. Pot fi utilizate programele relevante pentru a incuraja si sustine propunerile de la nivelul
managerilor subordonati, pentru a imbunatati eficienta, adaptarea si relatiile umane.

Echipele executive pot oferi un numar de avantaje unei organizatii. Membrii pot detine
abilitati relevante si cunostinte pe care managerul nu le are sau le pot compensa. Sarcinile
importante nu vor fi neglijate daca exista mai multe persoane care impart dificultatea leadership-
ului. Cand angajatii din diferite subunitati se intalnesc in mod regulat ca o echipa, comunicarea si
cooperarea vor creste. Deciziile luate la nivel de echipd pot reprezenta interesele diverse ale
organizatiei si ale membrilor, iar implicarea in luarea acestor decizii va imbunatati asumarea
responsabilitatii la nivelul membrilor pentru a le implementa eficient. Abordarea lucruluiin echipa
este 0 modalitate de a facilita succesiuneain ceea ce priveste leadership-ul, in diverse organizatii.

Calitatea deciziilor strategice luate de cdtre o echipd este mai buna, dacd membrii au
experientd anterioard, iar cunostintele si abilitatile acestora sunt relevante pentru a intelege modul
in care organizatia se poate adapta la un mediu dinamic, nesigur. [13]

Directorul selecteazd membrii cu abilitati relevante si experienta, defineste clar obiectivele
in acord cu valorile impartasite, oferd discretie considerabild echipei, dar mentioneaza clar limitele
de autoritate ale echipei raportate la autoritatea directorului, ajuta echipa sa stabileasca normele
care vor facilita procedura de grup, faciliteaza invatarea si insusirea de noi abilitati in mod eficient
si incurajeaza deschiderea si increderea reciproca intre membrii echipei.

Pornind de la premisa ca ,,toatd lumea are potentialul si dreptul de a lucra ca un lider. A fi
lider e un lucru complicat care necesita abilitati si poate fi invatat de fiecare membru al comunitatii
scolare. Democratia defineste in mod clar drepturile persoanelor fizice de a participaactiv la luarea
deciziilor care afecteaza viata lor”, consideram ca asigurarea unui model corespunzitor care
valorifica competentele de leadership si pe cele metodologice specifice acestui stil de conducere,
contribuim la Tmubunatatirea si dobandirea competentelor CD si la cresterea impactului la nivelul
elevilor, CD si obtinerea performantelor. [279]

Dupa cum am mentionat in capitolul anterior, considerdm ca, in institutiile scolare unde

managerii probeaza competente de lider, implicarea in Leadershipul educational nu este o noua
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sarcina pusda pe umerii cadrelor didactice, ci un ajutor real si un suport pentru imbunatatirea
prestatiei la clasa, asigurarea unui proces educational calitativ si afirmare profesionald la diferite
nivele. Acestia sunt impulsionati de o misiune comuna si isi manifesta abilitatile de lider,
influentandu-si si inspirdndu-si colegii si mediul din care fac parte, in vederea imbunatatirii
practicii la clasd, a mediului scolar, configurarea unui mediu motivant si capabil de performanta.

Circumstantele actuale necesita modificarea conducerii, de la administrare la leadership,
de la un management axat pe interiorul scolii, la o abordare deschisd, spre comunitate,
colaborativa. Membrii organizatiei devind echipe omogene, cu o viziune comuna. Din moment ce
sfera problemelor in domeniul didactic este tot mai extinsa, implicarea CD 1n procesul decizional
este tot mai necesara, pentru consolidarea competentelor de leadership, aceasta fiind contextul
potrivit pentru aplicarea leadershipului educational si utilizarea acestor abilitati.

Leadershipul educational este un stil de conducere adaptat nevoilor actuale, modern, care
modifica felul de a fi al CD, care devin reflexive, participa activ la procesul de luare a deciziilor
si la implementarea activitatilor, fiind sustinut de conditiile asigurate de lider. CD au nevoie de
imputernicire la nivelul colectivului pentru a se simti stimulate sd se implice in activitatile de
leadership si pentru extinderea profesionalismului intregii institutii.

Leadershipul educational este procesul care contribuie la dezvoltarea profesionald a CD
si la desfasurarea actului educational calitativ, asigurand eficienta si dezvoltarea profesionald a
CD, numai dacd va fi practicat in cadrul unui sistem predefinit in mod clar, pe baza unei
mtodologii, in care se vor stabili finalitatile urmarite. Acest concept contribuie la formarea CD-
lideri cu viziune, care vor cduta sa isi Imbunatateascd actvitatea profesionald si vor infleunta in
mod pozitiv dezvoltarea si functionarea institutiei.

Colaborarea are un rol esential, fiind nucelul leadershipului educational. Aceasta
determind felul in care sunt percepute schimbarile la nivelul organizatiei. Prin practicarea
leadershipului educational, puterea este redistribuita n cadrul organizatiei, In mod echitabil.

Cultura organizationald reprezintd un concept foarte important in ceea ce priveste
formarea si dezvoltarea CD-lider si practicarea leadershipului educational.

Prin urmare, institutia de invatdmant cu o cultura organizationald bine corespunzatoare este
mediul optim pentru dezvoltarea liderilor si a CD active, pe baza valorilor comune si a viziunii.

Cultura profesionald este un cumul de valori, credinte si sensuri care conduc membrii
unui grup pe calea unei educatii comune, prin determinarea modurilor de comportament ale

acestora 1n exercitarea sarcinilor profesionale, transmise din generatie in generatie.
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Aceasta cercetare este 0 modalitate de a evalua nivelul la care institutiile configureza
mediul de invatare si comunitatile profesionale de invatare prielnice CD-lider, pentru a-si
manifesta competentele, prin contributia la desfasurarea unui proces de predare-invatare-evaluare
calitativ si cresterea performantelor elevilor, o functionare cit mai optima a scolii prin impartéasirea
bunelor practici si implicare in procesul decizional, consolidarea comunitatilor profesionale de
invatare, alinierea armonioasa a performantei organizationale ca obiectiv cu cea individuala,
realizarea schimburilor 1n cadrul sistemului, tranformand obiectivele individuale in transformari
durabile.

Mircea Stefan a mentionat in studiile sale importanta formarii continue, ca fiind o
perfectionare de specialitate, metodica si psihopedagogica, ce se desfasoard pe tot parcursul
activitatii profesionale. [259, p.137] Dezvoltarea profesionala este o responsabilitate a CD, un
factor indispensabil pentru dezvoltarea institutionald si o conditie de asigurare a calitdtii actului
educational.

Tn Romania, CD desfasoari activititi de dezvoltare profesionala in profesia didactica pe
baza standardelor de calitate si competentelor profesionale prevazute prin legislatie la nivel
ARACIP, vizand urmatoarele finalitati: dezvoltarea competentelor specifice functiei si
specializarii didactice si domeniului psihopedagogic si didactic; dezvoltarea competentelor
specifice dezvoltdrii In cariera didacticd pentru obtinerea gradelor didactice; dobandirea
competentelor de management, indrumare si control, dezvoltarea competentelor prin programe de
conversie profesionala, diferite de cele specifice functiei de baza, dobandirea competentelor
suplimnetare celor specifice functiei, pentru extinderea domeniului de activitate, dezvoltarea
competentelor transversale, de organizare, imbunatdtirea performantei, autocontrol si analiza
reflexiva.

Existd un circuit metodologic esential pentru determinarea calitdtii actului didactic:
formare initiald, formare continud, autoformare, acesta reprezentind determinantul cadrului
didactic lider la nivelul institutiei, dar si al comunitatii profesionale. Pentrua promova si a cerceta
conceptul de leadership educational, am propus unui esantion de 60 cadre didactice sa se implice
in programul de dezvoltare profesionala, pentru dobandirea competentelor de leadership.

Pentru inceput, au fost analizate etapele specifice procesului de dezvoltare, supd cum
urmeaza: consultare, dezbatere/ discutie, reflectie, cercetare, colectare de date, networking,
evaluare, diseminarea rezultatelor,

Implicarea CD in acest tip de proces de dezvoltare ca lider are un impact mare, pana la

nivel de sistem. Desfasurarea activitdtilor specifice leadershipului educational, manifestarea
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comportamentelor specifice si promovarea valorilor, implicarea in procesul decizional asigura
dezvoltarea CD interesate de schimbare si inovare, motivandu-le pentru a-si pune in apliare
viziunea, cu o atitudine proactiva.

in concluzie, pe baza celor analizate, concluzionim prin faptul ci formarea continua si
autoformarea sunt instrumentele pedagogice esentiale, optime pentru formarea CD-lider,
contribuind la dezvoltarea abulitatilor de investigare si la dezvoltarea sa ca lider Tn comunitatea
scolara si sociala. CD din zilele noastre are nevoie de competense de predare-invatare-evaluare —
cercetare, care stau la baza actului educational, in procesul de obtinere a performantei si asigurarea

calitatii, prin axarea pe identificarea nevoilor, solutionare si schimbul de bune practici.

2.3. Modelul conceptual metodologic al managementului si leadershipului educational
pentru motivarea cadrelor didactice si dezvoltarea performantelor organizationale in
comunitatile profesionale de invatare

Analiza teoreticd a fenomenelor specifice leadershipului educational pentru
motivarea cadrelor didactice si dezvoltarea performantelor organizationale in comunitatile
profesionale de invitare si raportarea acestora la situatia reala in invatamantul preuniversitar
permit elaborarea Modelului conceptual metodologic al managementului si leadershipului
educational pentru motivarea cadrelor didactice si dezvoltarea performantelor organizationale in
comunitdtile profesionale de invéatare.

Modelul conceput demonstreaza:

e Perspectiva complexa asupra leadershipului educational in invatamantul preuniversitar;

e Impact asupra particularitatilor procesului de motivare a cadrelor didactice;

e Dimensiune analitica, n raport cu directiile de dezvoltare performantelor organizationale;

o Flexibilitate si particularizare la specificul fiecarei institutii scolare;

e Diversitatea motivatiei, astfel Incat sa cuprinda toate formele care si-au dovedit eficienta
in raport cu dezvoltarea profesionala si obtinerea performantelor individuale.

Modelul defineste viziunea complexd, sistemicd a leadershipului educational pentru
motivarea cadrelor didactice si dezvoltarea performantelor organizationale, prin redimensionarea
profesionald pentru cariera didactica si prin implicarea activa si efectiva a cadrului didactic Tn acest
proces, prin redimensionarea rolurilor cadrelor didactice, prin dobandirea unui nou statut-
profesorul lider.

Noile dimensiuni pe care cariera didactica le capatd implica o abordare de tip holistic si

rational a formarii CD, pe baza noilor programe si strategii elaborate la nivel national [52, p.35].
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Oportunitatile profesionale de dezvoltare continud si evolutie in carierd in cadrul organizatiei,
comunitate profesionald, dar si lanivel de sistem sunt esentiale in complexitatea profesiei de cadru
didactic. V. Paslaru sustine ca ,,invatamantul nu mai este un proces de transmitere a achizitiilor
omenirii catre tanara generatie — desi acest obiectiv nu este eliminat din sistemul teleologic al
invatamantului contemporan, dar il presupune ca pe unul dintre cele mai importante — ci un
proces de formare a capacitatilor de personalitate, care acorda individului capacitatea generala
de a achizitiona valori, de a face optiune pentru anumite valori, de a produce valori, de a se
constientiza pe sine ca valoare netrecatoare.” [208, p. 163-164 ].

Sansele de dezvoltare profesionald asigurate prin institutie si comunitate profesionala sunt
ocazii deosebite pentru CD de a veni in intdmpinarea cerintelor si provocarilor de actualitate,
influentand implementarea noilor orientari si documente de politici in educatie, generand plus
valoare, motivand si asigurand calitatea si performanta in actul didactic si in organizatie.

Modelul conceptual metodologic al managementului si leadershipului educational pentru
motivarea cadrelor didactice si dezvoltarea performantelor organizationale in comunitatile
profesionale de invatare corespunde standardelor si criteriilor de calitate precum: criteriul
managerilor si cadrelor didactice relevanta si utilitate in practica educationala; criteriul valoric -
sistemul de valori promovat in model, corespunde expectantelor cadrelor didactice; criteriul
obiectivitatii— programul de motivare a cadrelor didactice se bazeaza pe rezultate ferme obtinute
in procesul de diagnoza, implica persoane abilitate si competente, utilizand rezultate confirmate;
criteriul responsabilitatii - procesul de motivare determina implicarea asumata a fiecarui cadru
didactic in procesul de dezvoltare a performantelor organizationale; criteriul conformitatii-
modelul corespunde nevoilor cadrelor didactice si raspunde obiectivelor profesionale stabilite de
acestia.

Avand drept reper valorile promovate de teoriile leadershipului, principiile generale ale
leadershipului educational, noi am sintetizat valorile si principiile si nivelurile de interventie ale
leadershipului educational in insitutia scolara:

Astfel, Leadershipul educational se poate realiza la 3 niveluri distincte:

I) Leadership educational personal (nivel interior)

La acest nivel, liderul isi,,conduce” propria dezvoltare profesionala. Pornind de la valorile
personale si profesionale pe care le are, identifica obstacolele / problemele pe care le inregistreaza
pe parcurs si care nu-i permit sa desfasoare o activitate de calitate, care sa corespunda cu valorile
pe care le impartaseste.
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I1) Leadership educational institufional, in sens strict restrans (nivel public si particular)

Cadrul didactic lider contribuie la 0 mai buna functionare a scolii prin optimizarea
activitatii didactice la clasa in demersul curent, prin diseminarea practicilor pozitive profesorilor
din institutie, prin inspirarea si motivarea colegilor pentru dezvoltare profesionala, inclusiv prin
influenta pozitiva a acestora si sensibilizarea lor in functie de necesitatea si inerenta schimbarii,
dar si fata de rolul important pe care il are fiecare cadru didactic Tn acest proces.

I11) Leadership educational institugional, in sens larg (nivel public si particular)

Tmputernicirea cadrelor didactice reprezinti un proces consecvent, promovat si
implementat la nivel de institutie si sistem, asigurand o cultura organizationala si profesionala
democratica, bazata pe valori autentice. Acesta presupune respectarea unui demers participativ,
bine planificat si aplicat la toate nivelurile.

Imputernicirea oferita cadrului didactic de catre conducerea institutiei si membrii
colectivului profesoral va asigura conditii favorabile pentru dezvoltarea profesionala a acestuia
si va contribui la 0 mai buna integrare in comunitatea profesionala.

Studiile efectuate in domeniu si prezentate anterior aratd cd rezultatele la nivelul
organizatiei, calitatea actului managerial in raport cu activitatea profesorului — lider, calitatea
actului educational, implementarea continuturilor educationale prin aplicarea comportamentului
de leadership depind de aplicarea corecta a activitatilor de organizare — planificare, formare-
evaluare, indrumare — corectare, feedback in activitatea didactica, in concordanta cu schimbarile
in domeniu. Schimbadrile survenite in sistem, necesitatea adaptarii la noile cerinte in scopul
stimularii i atingerii performantei si noile orientari necesitd implicarea unui manager cu calitatile
unui lider autentic.

Modernizarea conceptului de conducere implicd adaptarea stilului de conducere curent la
modificarile survenite in sistemul social global si in cel educational. Intervine necesitatea de a
aplica un comportament care, in scopul atingerii performantei, sa permita dezvoltarea la nivel
individual, spre performante la nivel colectiv, performante ce vin in acord cu obiectivele personale
ale angajatilor care realizeaza activitati in acest scop.

Taxonomia finalitatilor manageriale in calitate de lider, operabila in directia atingerii
performantei si evaluarii calitatii actului educational, se consolideaza in cateva elemente esentiale,
ce tin de motivarea cadrelor didactice si performantele organizationale.

Notiunea de ,finalitate” poate avea mai multe componente, la nivel de cercetare.
»Finalitatea” este un rezultat, ceva la care tindem, specific si concret, directia (performanta) spre

care orientdm desfasurarea activitatii.
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Din moment ce ,,finalitatea” este un ,,rezultat”, acesta poate fi identificat si demonstrat din
perspectiva unei ,,experiente”. ,,Experienta” se desfasoara intr-un context concret, intr-un mediu
creat. In studiul nostru, se arata faptul cd raportul manager — profesor lider este nucleul acestui
mediu. Insi mediul trebuie si fie de asa naturd, incat si faciliteze atingerea performantei
organizationale. Managerul cu aptitudini de lider utilizeaza resursele in mod eficient, asigura
mentoratul si formarea, imputerniceste profesorii lideri cu care relationeazd in implementarea
proiectelor in cadrul cédrora acestia au rolurile bine definite conform abilitétilor si obiectivelor
personale, in cadrul comunitatii de invatare. Intrucat formarea mediului corespunzitor atingerii
obiectivelor implica elemente si resurse variate, utilizand metodele corespunzdtoare, motivatia si
automotivatia (prin raportare la convingerile si experientele anterioare) reprezintd ,,procesul” prin
care obiectivele performantei pot fi atinse, prin aplicarea unui management bazat pe teoriile si
practicile de leadership. Intrebarile de tip analitic ce survin in acest punct sunt legate de nivelul
aspectelor si de comportamentele/abilitatile, atitudinile necesare ce pot fi atribuite rezultatului.

In cele din urma, ,.finalitatea” trebuie sa fie masurabila, cuantificabila, usor de identificat
si de evidentiat. Valorificarea poate fi privitd din mai multe perspective: cognitive, pedagogice,
afective si ideologice, prin raportare la consecintele sociale si la standardele de calitate.

Plecand de la ideea tezei ca practicarea managementului educational, prin comportamente
de leadership este demersul eficient si eficace in motivarea cadrelor didactice in perspectiva
dezvoltarii performantelor organizationale ca formd de management al motivatiei, structura
conceputa ca o prezentare a functionalitdtii organizatiei la nivel per formant poate fi exprimata prin
evidentierea contributiei managementului instrumentat prin leadership la eficienta personalului si
a actului educational.

Burns mentioneaza doua tipuri de organizatii: cea organica si cea mecanicistd. Acestea pot
fi plasate la capetele unei axe, sugerand faptul ca organizatia trebuie sa-si adapteze structura in
concordantd cu schimbadrile mediului. [37]. Problemele ce tin de structurd pot sa limiteze
eficacitatea unui manager si a echipei sale, cel dintai trebuie sa 1si dea seama de situatiile in care
problemele sunt cauzate de structurile inadecvate, in scopul adoptarii masurilor de corectare.

Dezvoltarea organizationald se defineste prin cresterea abilitatilor interne, asigurand
structurile organizatiei, resursele umane, posturile, sistemele de comunicare si procesele de
leadership pentru a valorifica complet motivatia personalului de a lucra la potential maxim.

Un sistem este ,,un set de elemente care se afla in relatii de interactiune” [92, p.82]. Putem
concluziona ca un sistem indicd interdependenta, interconectarea si inter-relationarea, care

coexista intre elementele unui set, constituit ca un intreg identificabil. [92]
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Conceputul de organizatie (sistem), odata definit, implica existenta unor obiective
comune sau scopuri organizationale, care, pentru a fi realizate, pentru a obtine eficienta, trebuie
si fie cunoscute si acceptate de toti membrii organizatiei. In cazul in care aceste scopuri nu sunt
bine definite sau daca personalul nu are acces la cunoasterea si intelegerea acestora, sansele de a
fi realizate scad foarte mult.

Prin urmare, activitatea se subordoneaza organizatiei, dar si obiectivele, viziunea
personald si conceptiile managerului legate de egalitate si libertate in cadrul organizatiei,
cooperarea si implicarea subordonatilor in luarea deciziilor, ca participanti la toate aspectele
dedicate atingerii performantei.

Teoriile organizationale legate de structurd si de actiunile celor care actioneaza pot fi
folosite complementar, punadnd accent pe una din ele si Tmpletindu-se armonios cu tipul de
leadership.

Modelul conceptual metodologic al managementului si leadershipului educational pentru
motivarea cadrelor didactice si dezvoltarea performantelor organizationale in comunitadtile
profesionale de invatare conceput de noi integreaza factorii mentionatisi este functional, sistemic,
metodologic-managerial de motivare, coerent, orientat spre performanta origanzationald.

Modelul are caracter functional, deoarece el este formulat in baza strategiilor, a politicilor
educationale, a misiunii, a viziunii, a tintelor strategice interne ale scolii si urmareste obtinerea
finalitatilor ca rezultate atat pentru elevi, cat si pentru profesori si intreaga comunitate
educationala.

Modelul are caracter sistemic, fiind coerent, in acord cu principiile educationale si
psihologice, implementat in cadrul scolii.

Modelul are caracter metodologic-managerial de motivare, intrucat constituie un reper de
bune practici pentru un director debutant, serveste drept indrumator, cuprinzand metodologia
motivarii cadrelor didactice, ce reprezinta chintesenta actului managerial.

Modelul este coerent intrucat urmareste sa puna in practica tintele strategice asumate la
nivelul scolii, urmareste indeplinirea standardelor si criteriilor de performanta si este structurat
logic.

Modelul este orientat spre performanta origanzationala ca obiectiv primordial al scolii.

Modelul promoveaza un stil de conducere adaptat, inovator, bazat pe activitatea
managerului ca lider, deschis si atent la feedback, orientat spre dezvoltare si performanta atat la

nivel individual, cét si colectiv, condus de obiectivele generale ale organizatiei, productiv si
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muncitor, nu excesiv de formal, ci orientat spre performanta prin promovarea aptitudinilor
subalternilor.

In contextul temei de cercetare, se remarci faptul ci atingerea performantei
organizationale depinde de motivarea cadrelor didactice si utilizarea eficienta a resurselor, prin
urmare, acesta trebuie sa fie prioritatea managerului scolar.

Performanta se cuvine a fi abordatd la nivelul organizatiei, sistemului, care genereaza si
performanta individuald, un aspect ilustrat prin identificarea si masurarea schimbarilor inregistrate
in dezvoltarea scolii. Performantele unei organizatii pot varia de la an la an, in functie de diferiti
factori si avand diverse ,,consecinte” (sociali, economici, demografici), dar factorii care
influenteazd in mod direct performanta organizationala la nivelul rezultatelor scolii si la nivel de
proces tin de nivelul de motivare a cadrelor didactice (formare, recompensa, promovarea.

Caracteristicile prezentate anterior au fost organizate in Figura 2. 3. Modelul conceptual
metodologic al managementului si leadershipului educational pentru motivarea cadrelor
didactice sidezvoltarea performantelor organizationale in comunitatile profesionale de invatare.

Doar in cadrul unei comunitati profesionale in care CD impartdsesc valori si viziuni
comune, colaboreaza si se simt stimulate, toate aceste lucruri devin posibile, performanta fiind
atinsd prin leadershipul colaborativ. Grupul se transforma in comunitate cadnd membrii
interactioneaza deschis si sistematic in desfasurarea activitatilor comune, petrec timp impreund
pentru moldelarea comportamentelor si a regulilor comune, permitand o interactiune bazata pe
comunicare si interdependentd pentru realizarea sarcinilor corespunzatoare fiecarui membru.

Competentele pedagogice si responsabilitatea sociald a cadrului didactic presupun
valorificareamaximaa potentialului de lider, inclusiv in organizarea si conducerea independenta
a activitdtii de dezvoltare profesionala.

In cadrul organizatiilor scolare, viziunea si valorile comune contureazi sensul si directia
de urmat, obiectivele comune, reprezentand referinta comund pe baza careia actiunile vor fi
desfasurate. Viziunea comuna se contureaza in functie de competentele liderului de a stabili un
obiectiv organizational, care dinamizeaza relatiile si energizeaza membrii, prin crearea unui sens

nou si stabilirea standarelor de excelenta.
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adaptarea/personalizarea
continuturilor in vederea dezvoltarii
profilului de formare a
absolventului.

A

A 4

A

Leadershi pIeduca;ional

Profesorul lider

Managerul scolii .

A

A 4

A
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Consecinte sociale:
Economice/non-

\ 4

economice, integrare si
coeziune, dezvoltare si
incredere, reducerea ratei
de abandon scolar,
insertie pe piata muncii.

\4

Metodologia motivarii:

Tmputernicirea cadrului didactic ca

Chestionarea stadiale;

Formarea cadrelor didactice prin
programe si strategii de formare
continua;

Dezvoltare continua si crestere In
cariera;

lider;

Mentorat;

Implementarea proiectelor cu finantare
nerambursabila ( studiu de caz)

Dimensiunea ideologica: selectia

valorilor si sincronizarea cu misiunea
si viziunea organizatiei, angajamentul
profesorilor de a atinge un scop comun

Finalitati pedagogice: competente de

leadership

Comunitatea profesionali de invitare

l |

Dimensiunea afectiva: motivatie,
cooperare, incredere, feedback
constructiv.

AN

A 4

Finalitati cognitive: performante educationale

Cultura organizationala

Finalitati afective: incredere

si motivati

Finalitati ideologice: misiune si viziune




Co-construirea viziunii creeaza conditiile responsabilizdrii si valorizarii contributiilor
membrilor organizatiei. ,,Valorizarea reprezinta diseminarea si pilotarea practicilor inovatoare si
exploatarea lor in contexte diferite fata de contextul in care au fost implementate initial”.
Construirea unei viziuni comune, impartasite, este oportunitatea de a responsabiliza si recunoaste
contributiile fiecarui membru al organizatiei. Valorizarea este tipul de diseminare si implementare
a practicilor inovatoare, 0 exploatare a acestora in diversele contexte diferite de cele initiale. [283]

Dimensiunea practicd a dezvoltarii profesionale a CD in cadrul organzatiilor este
valorificata mai putin in programele de formare ca profesori-lideri, in care profesionalismul
primeazi, iar conturarea identitatii profesionale este un tel principal. In acelasii timp, formarea
continud implica planificare a cursului dezvoltarii profesionale, prin invatare continua, motivarea

CD. Leadershipul educational reprezinta un concept actual si important, in acest sens.

2.4. Concluzii la capitolul 2
1. Tn baza literaturii de specialitate, s-a reliefat faptul ca evaluarea este o0 activitate de
baza, avand ca scop atingerea eficacitatii si eficientei activitatii desfasurate lanivelul organizatiei
si stabilirii masurilor de imbunatatire. Astfel, evaluarea are menirea de a restructura sarcinile
conform abilitatilor si convingerilor membrilor pentru a-i implica in procesul educational, prin
raportare la indicatorii (criteriile) de performanta.

2. Prin analiza tipurilor de leadership abordate de manageri in cadrul institutiilor, S-au
identificat performantele atinse la nivel colectiv. Managerul lider apreciaza calitatile reale ale
angajatilor sdi, executa o evaluare eficienta mentine o legaturd apropiatd cu acestia, se implica
personal in activitatile menite sd duca la atingerea performantei si gestioneaza foarte bine
management-ul descentralizat, in concordanta cu abilitatile fiecarui angajat, asigurand constant
recompensa si satisfactia intregului colectiv, care colaboreaza armonios.

3. Analizand modalitatile de motivare ale cadrelor didactice, s-a evidentiat faptul ca
atingerea performantei se bazeaza pe un cumul de actiuni care reflectd competentele cadrelor
didactice, iar managementul performanteieste procesul princare institutiacreeaza contextul in care
fiecare dintre acestia le foloseste la maxim, printr-o buna directionare, sustinere, dar si autonomie.

4. In baza standardelor si criteriilor de performanti in sistemul de invatimant
preuniversitar, evaluarea performantelor se desfasoara continuu, valorifica rezultatele
monitorizarii, pe baza carora managerul construieste traseul de dezvoltare continua a

performantelor, acordda recompensa, pe baza dovezilor de performanta reflectate de indicatori.



5. Literatura de specialitate mentioneaza faptul ca managementul participativ este benefic
atat pentru organizatie, cat si pentru personalul acesteia, deoarece asigurd participarea la procesul
de luare a deciziilor, actioneazd ca o fortd care motiveaza personalul sd atingd scopurile si
obiectivele organizatiei.

6. Avand in vedere schimbarile accentul strategic trece de la management la leadership,
in scopul eficientizarii activitatii, de la dezvoltare §i optimizare la transformarea si dezvoltarea
convingerilor proprii cu privire la abilitati si auto-eficacitate (self-efficacy), de la realizarea unor
functii la interpretarea unor roluri, de la dirijarea oamenilor la inspiratie, motivatie, mobilizare,
realizarea sinergiei echipelor de profesori.

7. Tn contextul actual, leadershipul educational eficientizeaza activitatea manageriala si
contribuie la dezvoltarea profesionala, fiind promovat si implementat intr-un sistem bine definit -
comunitatea profesionald - n baza unei metodologii concrete, orientat spre atingerea unor
finalitati clare (cognitive, pedagogce, ideologice si afective), care reflectd perfomantele
organizationale.

8. Pentru consolidarea competentelor de leadership, este importanta asigurarea circuitului
metodologic al evolutiei activitatii de formare a cadrelor didactice, evaluata prin raportare la
standardele profesionale pentru profesia didactica.

9. Ca rezultat al cercetarii literaturii psihopedagogice si valorificarii experientei
profesionale didactice si manageriale, a fost conceput Modelul conceptual metodologic al
managementului si leadershipului educational pentru motivarea cadrelor didactice si dezvoltarea
performantelor organizationale in comunitatile profesionale de invatare care are la baza reperele
psihopedagogice ale Leadershipului Educational, inclusiv comunitatile profesionale si cultura
organizationala, dar si formarea continua in calitate de instrument metodologic relevant, orientat
spre obtinerea performantei organizationale, ce depinde de motivarea cadrelor didactice si

utilizarea eficienta a resurselor.
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3. VALIDAREA EXPERIMENTALA A MODELULUI CONCEPTUAL-
METODOLOGIC AL LEADERSHIPULUI EDUCATIONAL DIN PERSPECTIVA A
DEZVOLTARII PERFORMANTELOR ORGANIZATIONALE
3.1. Documentarea asupra datelor privind nivelul de formare a competentelor de lider si de
realizare a leadershipului educational

Obiectul cercetarii noastre  este Managementul motivarii cadrelor didactice in
perspectiva dezvoltarii performantelor organizationale, instrumentat prin aplicarea Leadership-
ului educational sireprezinta un proces de formare si manifestare a profesorului lider in contextul
comunitatilor profesionale de invatare la diferite niveluri si o extindere a profesionalismului
acestuia, inclusiv prin Tmputernicirea de a-si valorifica, in mod continuu, potentialul sau de lider
in procesul activitatii pedagogice. un proces de formare si dezvoltare a competentelor cadrului
didactic — lider in cadrul comunitatilor profesionale de invatare, pe mai multe niveluri, prin
contributia la evolutia profesionalismului acestuia, asigurandu-i imputernicirea si contextul de a-
si valorifica In mod constant competentele de leadership 1n derularea activitatii pedagogice.

Cercetarea noastra a avut ca scop principal analiza teoretica si abordarea metodologica
a managementului motivarii cadrelor didactice, in perspectiva dezvoltarii performantelor
organizationale, prin practicarea diferitelor tipuri de leadership si dezvoltarea competentelor de
leadership, avand drept criteriu de baza competenta de management si leadership educational,
demonstrata de managerii scolari si cadrele didactice 1n cadrul activitatilor de formare.

Competenta manageriald se evidentiaza prin capacitatea conducatorilor de a-si indeplini
activitatile specifice la standardele adoptate de organizatie. Complexitatea, diversitatea si
intensitatea activitatiimanagerului difera in functie de pozitia in nivelul ierarhic, compartime ntul/
domeniul de activitate, profilul si dimensiunea organizatiei.

In mediul educational, succesul demersului managerial este conditionat de detinerea de
catre cadrele didactice a urmatoarelor categorii de competente: competente de comunicare si
relationare, competente psiho-sociale, competente de utilizare a tehnologiilor informationale,
competente de conducere, coordonare si organizare, competente de evaluare, competente de
gestionare si administrare a resurselor si patrimoniului, competente care vizeaza dezvoltarea
institutionala, competente care vizeaza managementul propriei persone.

Pentru aplicarea Leadershipului educational ca metoda sau instrument de management
al dezvoltarii profesionale si institutionale, am elaborat un design experimental, pe baza Modelul

conceptual metodologic al managementului si leadershipului educational pentru motivarea
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cadrelor didactice si dezvoltarea performantelor organizationale in comunitatile profesionale de
invdtare prezentat in capitolul precedent.

Prin acest experiment pedagogic, ne-am propus validarea prevederilor conceptuale, in
contextul realitatile educationale din Invatamantul preuniversitar din Romania, judetul Iasi.

Tn concordantd cu  scopul cercetarii, S-au  stabilit urmatoarele obiective
ale experimentului:

1. Identificarea nivelului competentelor cadrelor didactice in domeniul leadershipului educational.
2. Imbogitirea competentelor de leadership prin programul de formare ,,Rolul Leadershipului in
managementul organizatiei”.

3. Conceperea unui plan de dezvoltare si implementarea acestuia la nivelul scolii Tn perspectiva
dezvoltarii performantelor organizationale.

4. Analiza impactului comportamentului de leadership in comunitatea de invatare.

Experimentul a cuprins 3 faze: de constatare, de formare, de control.

Lotul experimental I-a constituit 40 manageri scolari si 60 cadre didactice.In experiment
au fost implicate 2 categorii de subiecti: manageri/directori de scoli, numiti in functie in urma
promovarii concursului organizat de MEN-2016 si cadre didactice, coordonatori ai comisiilor
metodice, membri in Consiliile de administratie. Esantionul a insumat 100 de subiecti..

Mentionam ca experimentul pedagogic este unul natural, cu activitati specifice de
cercetare a fenomenelor Tn mediul lor obisnuit; specific, realizat pe parcursul stagiilor de 4
saptamani de formare profesionala continud; dupa perioada de timp este un experiment de durata
medie (4 saptamani, total ore program de formare 40 ore: 10 ore (online meeting-webinar sincron)
si 30 ore( e-learning, webinar asincron ); dupa tehnica esantionarii este de design experimental
intrasubiecti, care presupune urmarirea subiectilor in toate etapele experimentului pedagogic si
analiza evolutiei lor. Experimentul pedagogic a fost unul sistematic, organizat si realizat de
catre cercetator prin intermediul platformelor on-line de invatare-Google MEET.

In actiunea de constatare au fost inclusi toti cei 100 subiecti, dintre acestia 40 manageri
scolari de scoli din sistemul preuniversitar iesean ( scoli de stat)- managementul de varf, nivelul
conducerii scolii, angajati prin concurs promovat in anul 2016, organizat de ISJ IASI, si 60 de
cadre didactice -managementul de mijloc : nivelul comisiilor, catedrelor, departamentelor. Din
acest esantion au rezultat alte doud subesantioane, loturi, dupa cum urmeaza: lotul experimental
S1 si lotul de control S2. Loturile au fost formate prin metoda esantionarii simple aleatorii: lot

experimental -60 profesori, si lot de control - 40 directori. In baza datelor colectate, am stabilit
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caracteristicile esantionului experimental si de control dupa gen si varsta, mediul de rezidenta al
scolilor.

In prezenta cercetare, consacrata analizei leadershipului educational din perspectiva
motivarii cadrelor didactice In comunitatile profesionale de Invatare pentru dezvoltarea
performantelor organizationale, unitatea de observare a fost reprezentata de 50 de unitati de
invatamant din sistemul preuniversitar iesean, 20 mediul rural, 30 mediul urban, 18 scoli
gimnaziale, 3 scoli speciale, 9 gradinite, 20 de colegii si licee.

Criteriile, descriptorii si indicatorii de evaluare sunt prezentate in tabelul 3.1. Rezultatele
sintetice obtinute prin raportare la criteria, descriptori si indicatori sunt prezentate in Tabelul 3.1.
Tabel 3.1. Referentialul de evaluare a nivelului initial al competentelor specifice in domeniul

leadershipului educational

Criteriile de evaluare Indicatori de evaluare Descriptori de

participantii in experiment: evaluare
1. Identificarea si 1. detin competente cu privire la 1.Folosirea
recunoasterea definireaideilor generale, ce tin de terminologiei
terminologiei, ideilor | managementul  motivarii i corespunzitoare;
generale si a | domeniul leadershipului 2.Elaborarea
caracteristicilor  specifice educational ca instrument de raspunsurilor

leadershipului educational

management;

2. detin capacitateade a contura si
justifica viziunea propriecu privire
la  valorile, principiile si
functionalitatea managementului
motivarii si leadershipului
educational ca instrument de

management;

corespunzatoare, cu
exactitate (unde a fost
posibil)
3.Exprimarea viziunilor

complexe

2.Circumstantele

psihopedagogice n formarea
si dezvoltarea profesorului
lider, printr-un menagement
al motivarii instrumentat

prin leadership

3. 1dentifica s1 utilizeaza metodele
specifice diagnozei in domeniul
leadershipului educational,
specific profesorului lider;

4. detin abilitati de elaborare a unui
tabel

in care sunt prezentate

1. Logica si ordonarea

ideilor
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valorile reale incluse in profilul
profesorului lider;

5. au capacitatea de a justifica
modalitatea de elaborare a unui
astfel de tabel al valorilor, specific
profesorului lider;

6. elaboreaza un plan de dezvoltare
siimbunatatire continud a valorilor
specifice profilului profesorului
lider, in urma programului de
management al motivarii,
instrumentat  prin  leadership,
orientat spre dezvoltarea
competentelor de leadership si a

performantelor organizationale.

2. Calitatea

3. Conceperea unei strategii
specifice comunitatii
profesionale de invétare,
orientata spre dezvoltarea
performantelor

organizationale, printr-un
management instrumentat

prin leadership

7. au capacitatea de a formula
obiective strategice, ce tin de
comunitdtile  profesionale de
invatare, cu scopul de a motiva
cadrele didactice si de a dezvolta
performantele institutiei;

8. pot operationaliza obiectivele ce
tin de comunitatile profesionale de
invatare, correlate atent cu PDI
(Planul de Dezvoltare
Institutionald);

9. concep si detin abilitati pentrua
desfasura activitdti relevante, de
impact la nivelul comunitatilor
profesionale de 1invatare, prin

schimbul de bune practici;

1.Logica si
aplicabilitatea

raspunsurilor

2. Indicatori de evaluare
cantitativa si calitativa
corespunzatori
standardelor de

referinta ai calitatii
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10. au capacitatea de a formula
indicatorii de performantad in mod
corespunzdtor standardelor de

referintd stabilite prin legislatie;

4. Implementarea strategiei

specifice comunitatilor
profesionale de invatare,
prin managementul

instrumentat prin leadership,
ce  vizeazd  motivarea
cadrelor didactice  si
dezvoltarea performantelor

in Invatamant

11. au capacitatea de a concepe si

de a identifica  metodele
corespunzdtoare de implementare
a startegiei;

12. au capacitatea de a corela
indicatorii de monitorizare a
implementarii  strategiei  cu
realitatea si mediul de activitate al
institutiet,

13. au capacitatea de a stabili si
resursele

identifica (fizice si

umane) necesare  pentru

implementarea strategiei;

1. Complexitatea si
adaptarea raspunsurilor

la contextual specific

5. Monitorizarea si
actualizarea  nivelului  de
motivatie  si  satisfactie,
inregistrat la nivelul
comunitdtii profesionale de

invatare

14. detin abilitati de definire a
pasilor necesari de urmat 1in
procesul de monitorizare a
nivelului de motivatie si satisfactie
la nivelul comunitatilor

profesionale de invatare;

1. Logica raspunsurilor

2. Relevanta

raspunsurilor
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6. Monitorizarea stadiului
initiativelor  voluntare  de
contributie la dezvoltarea

performantelor educationale si

evaluarea performantelor
obtinute in urma
implementarii  strategiei de

functionare a comunitatilor

profesionale de 1Invatare,
formate prin aplicarea
comportametului de

leadership In scopul motivarii

cadrelor  didactice, prin
raportare la standardele de

referinta

15. au capacitatea de a identifica
corect criteriile si indicatori,
conform standardelor, criteriilor si
indicatorilor de referinta
(managementul calitatii actului
educational);

16. detin competente de evaluare a
eficientei metodelor de
monitorizare si de colectare a
informatiilor, de analizd si

interpretare;

1. Coerenta prin

raportare la context

2.Noutatea si
originalitatea
raspunsului
(creativitatea si

inovatia)

7. Extinderea si
imbunatatirea constantd a
strategiei de functionare a
comunitdtilor profesionale
de invatare, prin raportare la
nivelul motivatiei si al
indicatorilor de performanta
vizati si atinsi, In decursul
procesului de dezvoltare a

performantelor

organizationale

17. detin abilitati de elaborare a
metodelor si  tehnicilor de
imbunatdtire a startegiei de
functionare a  comunitatilor

profesionale de 1Invatare, prin

competente de leadership si

mentinerea unui  raport de
interdependenta intre manager si
profesorul lider, pentru a motiva
cadrele didactice si a dezvolta
performantele organizationale;

18. au capacitatea de a identifica
corect masurile de Tmbunatatire,
aplicabile la nivelul comunitatilor
profesionale de invétare din scoli,
prin competente de leadership si
un management al motivarii

instrumentat prin leadership.

1.Corectitudinea

raspunsurilor
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Finalitatile experimentului de constatare sunt:
- determinarea si cuantificarea nivelului de cunostinte conceptuale si metodice, specifice
leadershipului educational;
- determinarea gradului de nevoie a CD de dezvoltare a competentelor de leadership;
- evaluarea potentialului de leadership si al motivarii;
- evaluarea corecta si realista a nivelului progresului inregistrat la nivelul comunitétii de
invatare prin raportare la obiectivele prestabilite si propriile convingeri;

Metodele de cercetare experimentala:

Pentru subiectii din lotul de control- 40 directori, in cadrul experimentului de constatare,
am aplicat testul ”Profilul liderului educational” in vederea evaludrii competentelor de leadership.
Chestionarul aplicat este prezentat in (Anexa 1).

Pentru elaborarea chestionarului, am luat in considerare raspunsurile si ratele
corespunzatoare, dar si informatii relevante furnizate de respondent. Am realizat chestionarele in
Microsoft Word 2010, pe care le-am transmis online prin Aplicatia Google docs.

In urma celor patru intrebiri generale, s-au generat 20 intrebari formulate inmod specific:
19 intrebari cu raspuns inchis (cu o singura varianta de raspuns) si o intrebare a carui raspuns
neceistd formulare deschisa de catre respondent.

In Sectiunea I - Reprezentiri personale privind rolul si activititile liderului din perspectiva
schimbadrii si a eficientei organizationale, au fost cuprinse intrebari care fac referire la formularea
unor raspunsuri cu privire la : nivelul de incredere in competentele liderului, inteligenta emotionala
si management-ul emotiilorindividuale si de grup, fermitatea pozitiei liderului in raport cu forurile
superioare, itemi legati de viziunea liderului si valorile organizationale, sustinerea viziune propuse
de lider, adaptarea si ajustarea cadrului de referinta in organizatie.

In sectiunea a Il- a chestionarului, am formulat intrebari legate de practicarea
leadershipului in institutiile educationale (ierarhizare, influenta, tipologiile de leadership la care
au aderat lideri formali sau informali) si satsifactia liderului In raport cu activitatile desfasurate.

A 111-a sectiune a chestionarului se refera la aspectele sociale si profesionale, dar si
referitoare la imprejurarile respndentilor.

Chestionarul a fost aplicat si administrat in cadrul institutiilor publice, in urma aprobarii
Inspectoratului Scolar Judetean lasi, transmisa prin adresa numarul 327/27.01.2021, dar si a
consimtamantului directorilor scolari pentru a include in unitatea de observare scolile

corespunzatoare. (Anexa 2 - Aprobare ISJ lasi si Anexa 3 - Consimtamant).
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Chestionarele on-line au fost aplicate Tn perioada februarie-martie 2021 (Anexa 1.
Chestionarul Profilul liderului educational). Colectarea datelor a fost realizatd in etapa
corespunzatoare, urmatd de controlul si validarea acestora. [239, preluat de la Daniela Muraru
Pahome].

Caracteristicile specifice esantionului

Prelucrarea datelor specifice contextului profesional pe care respondentii le-au furnizat
reprezintd oportunitatea de a contura tabloul general al esantionului: functia detinutd de
respondenti, ultimul nivel de studii absolvit, varsta reala, genul.

Functiile de detinute de respondeti au fost urmatoarele: directori, formatori, metodisti,

psihologi, profesori, institutori.

@ inspector scolar
@ director

profesor, formator, metodist, psiholog

Diagrama 3.1. Functia detinutd de repondenti
In ceea ce priveste variabila studiilor finalizate, putem observa ca respondentii au finalizat

studiile superioare (52,5%), masterat (37,5%), iar 10 % au finalizat studiile doctorale.

@ Iceals
@ universitare

o @ de masterat
o @ doctorale
il @ posidociorale

Diagrama 3.2. Studii finalizate
Variabila gradului didactic evidentiaza predominanta gradului I Tn randul cadrelor
didactice: 80%, gradul Il —n procent de 10%, iar 70,5% - cu titlu de doctor. Mentionam faptul ca
detinerea gradului didactic I nu se limiteaza doar la totalitatea cunostintelor in specialitate, ci si la
abilitatile de a se integra in colectiv, de a tinde la noi domenii si de a-si Tmbogati competentele.
Formarea continua permite cadrelor didactice sa isi dezvolte competentele de leadership si pe cele
pedagogice, pentru a desfasura o activitate pedagogica bund, bazatd pe incredere de sine,

gestionarea situatiilor tensionate si metode de dezvoltare personala.
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@ debutant
@ definiivat
¥ gradul Il
@ gradul |
@ docior
@ nu detin un grad didactic

Diagrama 3.3. Grad didactic

Scoala, ca organizatie, este administrata eficient prin deciziile luate de persoanele care
ocupa functii esentiale, iar procesul de leadership este bazat pe obiective, sarcini atent analizate,
decizii rationale si conditii (instruire si adaptabilitate).

Pentru sectiunea I din chestionar, s-au inregistrat raspusuri clare cu privire la problemele
in cadrul organizatiei, increderea in competentele liderului, inteligenta emotionald individuala si
la nivel colectiv si pozitia liderului fata de superiorii ierarhici.

Pozitia de lider este o asumare in ceea ce priveste relatia cu sine, cu cei din jur, dar si cu
mediul 1n care se afld institutia si activitatile specifice acesteia, desfasurate in sensul viziunii
organizatiei.

Liderul are responsabilitatea de a reusi in timp util, prin proiectarea demersului
corespunzator si de succes, intrucat acesta intdmpina situatii cotidiene care il pun intr-o luminp
nefavorabila.

Asumarea pozitiei de lider necesita o relatie aproapiatd cu membrii, iar legitimitatea trebuie
sd fie clard in raport cu influenta si autoritatea.

Afirmatia 1- Liderul isi clarifica rolul prin formularea unor raspunsuri la problemele
actuale ale organizatiei, 29 de subiecti, reprezentand 72,5% si-au exprimat acordul total, 11
subiecti- 27,5% acord partial. Respondentii inteleg faptul ca liderul desfasoara si propune un
demers bazat pe coerentd intre obiectivele organizatioonale si actiuni, prin capacitatea de a

devzolta o viziune si de inovare.

@ Dezacard total
@ Dezacord partial
B Meutralitate

@ Acard partial

@ Acard total

Diagrama 3.4. Clasificarea rolului de lider

92



Liderul identificd competentele necesare legitimitatii sale (imagine pozitiva, ancurajare,
asumarea riscurilor) si se ocupa de alerte si monitorizare internd.

Afirmatia 2- Liderul inspird incredere membrilor organizatiei; 37 de subiecti, reprezentand
92,5% si-au exprimat acordul total, 3 subiecti- reprezentand 7,5% acord partial, raspunsurile
indicand faptul ca relatiile in cadrul organizatiei se construiesc pe incredere, fiind un punct forte,
odatd cu distribuirea puterii si a sarcinilor prin imputernicire, pentru a creste nivelul de
autodeterminare, increderea fiind un factor indispensabil, din moment ce activitatile educationale
devin tot mai compexe in timp, solicitante din punct de vedere neuro-psihic, intr-un mediu in plina
schimbare. Increderea este un factor motivant in situatii dificile. Prin aceasta, liderul influenteaz
modificarea comportamentelor membrilor si a mentalitatii acestora, permitand transmiterea

energiei pozitive. Credibilitatea este ca o parghie pentru optimizarea activitatii organizatiei.

@ Dezacord tota
@ Dezacord partial
Neutraliate
@ Acord partial

@ Acord 1otal

Diagrama 3.5. Credibilitatea liderului
Afirmatia 3-Liderul gestioneaza emotiile (personale si colective) si le dirijeaza catre
realizarea scopului, 62,5% accord total, 37,5% acord partial, raspunsurile aratand faptul ca

liderul este preocupat sa mentind confortul emotional in organizatie.

@ Derscord loial
@ Deracord parfisl
@ Meutrzlitate

@ Acord partial

@ Acord total

Diagrama 3.6. Gestionarea emotiilor
Pentru a gestiona reactiile ce tin de partea emotionala, liderul contribuie la dezvoltarea
competentelor ce tin de inteligenta emotionald: Tncrederea ( respectarea angajamentelor),
convingere, capacitatea de adaptare (anticiparea unor situatii de crizd), imprimarea starii de bine
in a lucre in organizatie si in echipa.
Afirmatia 4 - Individ proactiv in relatia cu superiorii ierarhici, liderul refuza anumite
solicitari; in urma raspunsurilor constatdm ca managerii de scoli, in raport cu superiorii ierarhici

au curajul de a spune nu unor solicitari, dar mentin relatiile profesionale la standarde cordiale.
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@ CDezacord total
® Cezacord partial
@ Neutralitate

@ Acord partial

@ Acord total

Diagrama 3.7. Pozitia liderului Tn raport cu superiorii

A doua sectiune ca parte integrantd a chestionarului este bazatd pe intrebari legate de
practicarea leadershipului in institutiile educationale, incluzand intrebari pe acest subiect (ierarhie,
influenta, tipologiile de leadership practicate de liderii formali sau informali, abilitatile personale
si cele sociale ale liderului), dar si nivelul de satisfactie al acestuia in raport cu activitatile
desfasurate.

Afirmatia 1 - Liderul este artizanul unei viziuni concise, a primit acord total in proportie
de 52,5%, in timp ce 32,5% au exprimat accord partial, este important de remarcat alaturarea
managerilor din scoli la o dinamica in progres, o viziune Tmpartasita.

La afirmatia 2- Valorile liderului sunt in stransa legatura cu valorile organizatiei, 72,5%
dintre manageri sunt de parere ca, pentru a clddi un viitor conform dorintelor membrilor si
obiectivelor comune, acestia trebuie sa asigure realizarea actiunilor eficiente pentru a optimiza

schimbarea, acesta fiind un indicator foarte valoros al leadershipului.

@ Dezacord 10tal
@ Dezacord patial
@ Neutralitate

® Acord partial

® Acord total

Diagrama 3.8. Valorile liderului
Pentru afirmatia ,,Viziunea liderului determina fiecare membru al organizatiei sa se
autodepaseasca”, s-a exprimat acord total in procent de 70%, respectiv acord partial in procent de
27,5%.Constatam ca, progresul in interiorul organizatiei este determinat de colaborarea dintre
membri. Prin regasirea in viziune, se identifica respectul fata de sine, implicarea creste odata cu
responsabilizarea, delegand sarcinile, managerul contribuie la cresterea dorintei si a sentimentului

de depasire a propriilor limite in randul membrilor organizatiei.
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@ Dazacord ioial
® Dezacord partial
Neulraiitate
@ Acord partial

@ Acord tolal

Acord lotal

28 (T0%)

Diagrama 3.9. Viziunea liderului

Afirmatiile despre reunirea sustinatorilor in jurul viziunii au fost aprobate in procent de
58%, ceea ce conduce la ideea cd, managerii din scolile iesene dau semnificatie dimensiunii de
procesare a informatiei, de implicare a membrilor in procesul de luare a deciziilor, dar si de
concretizare a planurilor de actiune colective, creeaza parghii astfel incat competentele individuale
sd producd performanta colectiva. In procent de 70% liderii indreapta membrii spre dezvoltarea
gandirii crtice, comportamentele colaborative si invatarea colectiva.

Factorii care sustin gandirea critica in leadership sunt: dimensiunea organizatiei, tipologia
obiectivelor urmarite, normele si rutinele interne, distribuirea responsabilitétilor, configurarea
echipelor de profesori resursa.

Pentru afirmatia- Liderul anticipeaza si defineste dinamica schimbarii din organizatie,
70% au manifestat acord total, 22,5% acord partial, acest rezultat presupune ca, profesorii sa fie
determinati sd adere, sa propuna strategii de schimbare, sa fie valorizat fiecare succes individual,
actiunile membrilor sa conduca la realizarea obiectivelor schimbarii: comunitatile profesionale
de invatare.

Afirmatia - Liderul actioneaza intr-o manierd responsabila din punct de vedere social,
80% au manifestat acord total, 15% acord partial, 5% neutru; acest procent adduce in atentie
constanta in decizii si preocupari, obiectivitate si asumare.

Puterea, ca si trasdturd dominanta a leadershipului, este caracterizata prin trei afirmatii:
Liderul creeaza conditii pentru libertate de exprimare tuturor membrilor organizatiei - 87,5% acord
total, Liderul motiveaza fiecare membru in activitatea desfasurata de acesta in cadrul organizatiei-
85% accord total, Liderul asigura conditii pentru solutionarea constructiva a problemelor- 87,5%
acord total, toate raspunsurile sugereaza potentialul crescut al influentei exercitate de lider in
cadrul organizatiilor. In scoala contemporana, liderul asigura o energie pozitiva necesara pentru
desfasurarea actviitatilor, produce schimbarea,construieste viziunea si uneste profesorii in jurul
viziunii. Crearea mediului optim pentru libertatea de exprimare este o competentaa liderului prin
intelegerea complexitatii, contradictii si punctele de vedere ale membrilor organizatiei scolare,
provocand implicareain propria dezvoltare profesionald. Nucleul leadershipului educational este
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bazat pe motivatia respondentilor, raportata la statutul social, valori personale sau automotivatia
n solutionarea constructiva a problemelor. Managerii au datoria de a induce optimismul si de a
favoriza comportamente de colaborare si co-invatare.

Cu siguranta, eforturile profesorilor se vor axa pe activitatile lor profesionale, esentiale in
obtinerea performantei organizationala.

In afirmatiile care indica valorizarea de catre lider a contributiilormembrilor organizatiei, -
Liderul recunoaste contributia fiecarui membru, care a dus la reusita organizatiei, 92,5% acord
total, feedback-ul liderului este o sursa de curaj pentru fiecare membru al organizatiei — 90% -
acord total; rezultatele confirma importanta valorizarii profesorilor, feedback-ul garantand
motivatia si succesul. Liderul educational identificd si apreciaza prin valorizare contributiile
memobrilor. Acordand feedback, liderul incurajeaza implicarea, dezvolta determinareasi asumarea
atat a succesului cdt si a unui eventual esec,intdreste sentimental de empatie in comunitatile
profesionale de invatare.

Analiza efectuatd asupra afirmatiei cu numarul 7, releva importanta exercitarii puterii

liderului in organizatiile scolare.
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Figura 3.1. Exercitarea puterii liderului in organizatiile scolare

Analiza efectuata asupra afirmatiei cu numaérul 8, prezintd impactul formelor de
influentd manifestata de lidei, cu scopul motivarii si performarii profesionale.

Analiza efectuatd asupra intrebarii numéarul 9 a chestionarului a relevat faptul ca
perceptia generald in randul respondentilor este aceea ca liderul manifesta stilul democrat-
47,5% si stilul vizionar-32,5%.

Competentele personale ale liderului precum autocunoastere (constiintd emotionala
60% foarte importanta,autoevaluare- 55% foarte importanta si incredere in sine - 75% foarte
importantd) si stdpdnirea de sine (autocontrol-75% foarte important, transparenta- 85%
foarte importanta, adaptabilitate-72,5% foarte importanta, ambitie- 42,5% foarte importanta,
initiativa- 87,5% foarte importanta, optimism-65% foarte importanta) ce contribuie la
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motivatia in organizatiile scolare si obtinerea performantei, considerate relevante pentru

prezentul studiu, au constituit subiectul intrebirii num:rul 10.

70,00%

57,50%

60,00%

m Inflenta directa prin convingere

50,00%

40,00%

m Inflenta directd prin participarea
colaboratorilor si recunoasterea

30,00% competentelor acestora

Influenta indirecta prin
consim{amant

20,00%

10,00% -

® Influenta indirecta prin
identificare cu modelul puterii

0,00%

Figura 3.2. Forme de influenta manifestate de lideri

Aceste procente ne indicd aportul urias al competentelor de automanagement,
leadership educational care conduc la motivarea cadrelor didactice in organizatiile scolare.

La intrebarea cu numarul 11, respondentii au fost rugati sa isi exprime opinia
pentru competentele de tip constiinta sociald (empatie- 57,5% foarte importanta, constiinta
organizationala-72,5% foarte importanta, solicitudine 57,5% importantd) manifestate in
cadrul procesului de leadership, analiza datelor indica faptul ca acestea prezinta un nivel de
importantd maxim in raport cu eficientizarea activitatilor liderului In organizatia scolara.

Competentele liderului privind managementul relatiilor sunt de asemenea considerate
in unanimitate, de o importata foarte mare: inspiratie - 53,9%, influenta - 67,9%, formarea
altora - 50%, facilitarea schimbarii — 52,5%, gestionarea schimbarii - 60%, spiritul de
echipa si colaborarea — 90 %. Liderul deschide calea spre succes, influenteazd membrii
organizatiei sd 1si formeze si sd 1si dezvolte noi competente, reusind, 1n acest fel, sa le
intdreasca respectul de sine si sd i1 motiveze.

Obiectivul tuturor liderilor este sd mentina nivelul ridicat de coeziune intre membri
si coerenta obiectivelor organizationale. Indiferent de proiectele si actviitatile desfasurate,
intre memebri se leaga relatii prin raportare la stima de sine si respectul fatd de ceilalti.

Astfel, actionand intr-un mediu complex, cadrul didactic-lider depaseste gandirea
analitica, asumandu-si sarcina de a se implica in schimbarile diverse care influenteaza
comportamentul membrilor comunitatilor profesionale de invatare.

Analiza intrebarii 12 Care este gradul dumneavoastra de satisfactie cu privire la
activitatea pe care o desfasurati in rolul de lider in organizatia scolara-65% destul de
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satisfacator, conduce la stabilirea unei corelatii intre gradul de satisfactie asupra activitatii
desfasurate in rolul de lider §i recunoasterea contributiei fiecdrui membru in asigurarea
performantei organizatiei.

Afirmatia 13 este destinatd identificariinominale a tehnicilor de leadership utilizate
in scoli. Au fost formulate 40 de raspunsuri narative.

Tabelul 3.2. Tehnici de leadership utilizate in scoli

Leadership Lidership democratic, participative, valorizarea competentelor

democratic/partici angajatilor

pativ

Transparenta Leadershipul charismatic, leadershipul orientat citre oameni si
relatii

participativ Leadershipul orientat cdtre oameni si relatii

Stil democratic Una dintre tehnicile utilizate in organizatie este a liderului

transformator, el conduce spre imbunatatire prin schimbarea
gandurilor, procedurilor si culturii existente, conduce prin puterea
exemplului, prin inspiratie si implicare. Liderul transformational
cautd modalitdti de a obtine cele mai bune performante de la
fiecare cadru didactic. Este nevoie de curaj pentrua a fi un Idier
transformator, unul care provoaca vechile moduri de a face
lucurile Tn favoarea unor strategii mai bune, mai eficiente, mai
intuitive si innovative. Poseda calitdti precum inovatie, motivatie
si nu in ultimul rand, de empatie.

Leadership Lidership tranzactional
democrat
Leadership Similaritati intre a fi un bun lider si un bun parinte

orientat catre
oameni si relatii

cooperarea Colaborativa

Democratic
participativ

Chestionarul - Profilul Liderului educational, din perspectiva motivarii, este
materializatin crearea increderii si sustinerii manifestarilor profesorilor-lideri in comunitatile
profesionale de invatare.

Liderul valorifica prin leadership competentele membrilor, dezvoltarea acestora la
nivel colectiv si implicarea proactiva, in cadrul comunitatilor profesionale de invatare. Prin
influenta sa asupra actiunilor si atitudinilor/mentalitatii membrilor, liderul este nucleul

contextului organizational.
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Tabelul 3. 3. Rezultatele sintetice pentru faza de constatare a experimentului

Nr. de subiecti | Grupe
martor
(GM) N I (nalg/ | NI N I (n
foarte  bine | (realizat/ curs de
realizat mediu) realizare/
minim)
40 GM 93,5% 6,5% -

Conform datelor prezentate in Tabelul 3.3, prin aplicarea si analiza raspunsurilor
subiectilor din lotul de control- 40 directori, in cadrul experimentului de constatare,
concluziondm faptul ca, obiectivele experimentului pedagogic, stabilite In concordantd cu
scopul cercetarii, s-au validat in procent de 100%: O1-Leadershipul educational reprezinta
o metoda de motivare si dezvoltare profesionala si totodata un proces de dezvoltare a
performantelor organizationale si O2- Leadershipul educational poate fi realizat, prin
implementarea la nivelul scolii de catre actualii manageri, a comportamentelor
leadershipului transformational.

Asadar, leadershipul educational reprezintd un instrument de management valoros al
motivarii cadrelor didactice si obtinerii performantelor in organizatiile scolare din sistemul
de invatamant preuniversitar.

Pentru realizarea experimentului de constatare, pentru grupa experimentala am distribuit
celor 60 de subiecti inclusi in esantion, chestionarul ”Potentialul de leadership” (Anexa 4), am
aplicat si un chestionar pentru aprecierea nivelului de cunoastere si perceptia conceptului de
Leadership educational de catre subiectii din lotul experimental (Anexa 5 ). [25, pg.174-175 ]

Pentru a elabora chestionarul, am luat in considerare rata de raspuns si obtinerea
informatiilor relevante furnizate de respondent, prelucrandu-11n Microsoft Word, transmiterea lui
online fiind posibilia prin Aplicatia Web Google.

La chestionarul”Potentialul de leadership” (Anexa 4), in afirmatia Liderii eficienti se
bazeaza atdt pe capacitatile lor, cdt si pe ale subordonatilor, 100% au raspuns cu Da, in afirmatia
Ca lider, cdnd dau o sarcina subordonatilor, ardat si motivele care m-au determinat la aceasta-
99,9% au au raspuns cu Da, la afirmatia- Participarea subordonatilor la luarea deciziilor nu

diminueaza prestigiul liderului, 78.8% au raspuns cu Da.
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Ca si concluzie cei 60 de subiecti participanti la esantionul experimental, manifesta in
proportie semnificativa un excelent potential de leadership, in procent de 93,7% insumand un
scor de peste 8 puncte.

Tabelul 3.4. Valorile medii la proba potentialului de lider - etapa de constatare

Potentialul de lider

Grup experimental 93,7%

La chestionarul pentru aprecierea nivelului de cunoastere si perceptia conceptului de
Leadership educational de catre subiectii din lotul experimental (Anexa 5) - in atributele
esantionului am inclus: datele profesionale, functia pe care respondentii o detin in momentul
completarii chestionarului, gradul didactic obtinut, pozitia pe post,varsta in ani impliniti.

@ duector adjunct

@® rmembru CA

@ membru CEAC

@ coordonalor CEAC

@ coordonator comisie metodics
@ profesor

Diagrama 3.10. Date profesionale, lot experimental

@ Debutant
@ Definitivat
@ Gradul 1
@ Gradul |

Diagrama 3.11. Grad didactic, lot experimental

@ Titlar
@ Detasal
@ Suplinitor

Diagrama 3.12. Statut cadru didactic, lot experimental
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@ =30de ani

@ intre 20 5i 3% de an
intre 40 =i 49 de an

@ intre 50 5i 59 de an

@® Option 5

® =60 de ani

Diagrama 3.13. Varsta, lot experimental

Niveluri de referinta: NI (inalt/foarte bine realizat); N Il (realizat/ mediu); N 11l (incurs
de realizare/minim);

Calitatea raspunsurilor a fost apreciata conform calificativelor: in masura foarte mare;,,
mediu; minim.

Gradul de evaluare in procente:

- raspunsul este corect, logic, consistent, relevant, original — 100 %;

- raspunsul este satisfacator, mediu, cu unele imprecizari, mai putin logic si consistent,
putin relevant si original — 50 %;

- raspunsul este mai jos de mediu 1n raport cu corectitudinea, logicitatea, consistenta,
relevanta, originalitatea - 25%;

- raspunsul lipseste, nu corespunde obiectului de cercetare - 0%.

Analizand raspunsurile oferite de subiectii implicati in experiment, s-a facut repartizarea
conform indicatorilor, prin cuatificarea in procente si s-a stabilit: Gr. | (grad inalt); Gr. 11

(mediu); Gr. Il (mai jos de mediu); Gr. IV (nesatisfacator).

1. Cunoasterea conceptelor, a terminologiei si a continuturilor specifice
leadershipului educational, a activitatilor care concretizeaza activitatea de lider

Rezultate ale experimentului pedagogic de constatare:

a) In grupa cu Gr. I (grad inalt), au fost inclusi subiectii care au prezentat raspunsuri logice,
originale, consistente, complexe, relevante si originale. Acesti subiecti formuleaza raspunsuri
complete si ofera definitii relevante in raport cu leadershipului educational, precizeaza valorille si
principiile dupa care functioneaza.

b) Tn grupa cu Gr. 11 (grad mediu) au fost inclusi subiectii ce au prezentat raspunsuri cu
unele lacune de consistenta si relevanta, originalitate, de maniera: Capacitatea liderului de a
cunoaste motivele care sustin atitudinile si comportamentele colegilor.

¢) Tn grupa cu Gr. 111 (minim) au fost inclusi subiectii ce au prezentat raspunsuri cu lacune

semnificative la nivel de corectitudine, consistenta, relevanta, originalitate, demonstreaza interes
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pentru acest domeniu, dar nu contureaza inca concret domeniile deficitare in propria dezvoltare,
de maniera:
Liderul, datorita puterii si influentei pe care o are, determind profesorii sa execute tot ceea

ce li se propune.

2. Contextul psihopedagogic n dezvoltarea profesorului lider

a) In grupa cu Gr 1 (grad Tnalt) au fost inclusi subiectii ce au prezentat dovezi certe ca
cunosc prevederile documentelor de politica educationala nationald in domeniul managementului
si leadershipului educational, aplicd corect algoritmul si metodologia de diagnoza si prognoza in
domeniul managementului educational. Raspunsurile sunt logice, consistente, relevante, originale,

de maniera:

e  Profesorul este un vizionar, ancorat profund in realitdatile sistemului de invatamaant
preuniversitar, care in acord cu viziunea si misiunea organizationald, isi conduce demersul spre
atingerea obiectivelor profesionale si pedagogice propuse.

b) Tn grupa cu Gr. 11 (grad mediu), au fost inclusi subiectii ce au prezentat raspunsuri cu unele
lacune de corectitudine, consistenta, relevanta, de maniera:

e Asigurarea echitatii si egalitatii de sanse pentru toti profesorii.
¢) In grupa cu Gr. I11 (minim), au fost inclusi subiectii ce au prezentat raspunsuri cu lacune

severe la nivel de corectitudine, consistenta, relevanta, originalitate de tipul:

o Sprijin material si remuneratie suplimentara.

3. Elaborarea strategiei comunitatilor profesionale de inviatare, pentru a motiva
cadrele didactice si a dezvolta performantele institutiei de invatimant

a) In grupa cu Gr. | (grad Tnalt) au fost inclusi subiectii ce aduc argument ci pot formula
corect tintele strategice privind motivarea cadrelor didactice si obtinerea performantelor
organizationale, pot operationaliza obiective privind motivarea cadrelor didactice, propun
activitati relevante care au un potential ridicat de motivare a cadrelor didactice, formuleaza
indicatorii de performantd pentru implementarea strategiei de motivare.

e Realizarea pregatirii profesionale in managementul educational, workshopuri in leadership
educational, incurajarea initiativei si a responsabilitatii ca profesor lider.

b) Tn grupa cu Gr. 11 (grad mediu) au fost inclusi subiectii ce au prezentat raspunsuri cu
unele lacune de corectitudine, consistenta, relevanta, de maniera:

e Comunicarea, gandirea pozitiva, viziune spre viitor.
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b) Tn grupa cu Gr. I11 (grad minim) au fost inclusi subiectii ce au prezentat raspunsuri cu
lacune severe la nivel de corectitudine, consistenta, relevanta de tipul:

e Orice profesor trebuie sa lucreze responsabil, fara a astepta feedback, laude, incurajari,

remuneratii suplimentare.

4. Implementarea strategiei comunitatilor profesionale de invitare, pentru a
motiva cadrele didactice si a dezvolta performantele institutiei de invatamant

a) In grupa cu Gr. | (grad Tnalt) au fost inclusi subiectii ce au prezentat metode de
motivare a cadrelor didactice, propun conditiile organizationale specifice eficacitatea
managementului motivarii cadrelor didactice.Raspunsurile propuse sunt corecte, consistente,
complete, de tipul:

e Recunoasterea implicarii si oferirea de feedback constructive, Tn intalnirile consiliilor
profesorale, comunicare empaticad, pozitiva, de sustinere §i incurajare a demersurilor.
b) Tngrupacu Gr. 1l (grad mediu) au fost inclusi subiectii ce au prezentat raspunsuri
cu unele lacune de corectitudine, consistenta, relevanta, de tipul:
e Motivarea prin atragerea in aceste comunitati de invatare profesionala.
¢) Ingrupacu Gr. Il (minim) au fost inclusi subiectii ce au prezentat rispunsuri cu
lacune severe la nivel de corectitudine, consistenta, relevanta de tipul:

e Salarii, beneficii si stimulente materiale.

5. Monitorizarea gradului de motivatie si satisfactie in comunititile profesionale de
inviatare

a) In grupa cu Gr. | (grad Tnalt) au fost inclusi subiectii ce au prezentat dovezi ca stabilesc
etapele esentiale ale procesului de monitorizare a gradului de motivare a cadrelor didactice si a
dinamicii performantelor in comunitatile profesionale de invatare.. Raspunsurile sunt corecte,
complexe, consistente, relevante de maniera:

o Chestionare la inceput si la final de an scolar, cu itemi care sa inregistreze asteptarile, nevoile
de dezvoltare, realizarile profesionale.

b) Tn grupa cu Gr. 11 (grad mediu) au fost inclusi subiectii ce au prezentat raspunsuri cu
unele lacune de corectitudine, consistenta, relevanta, originalitate, de exemplu:

o Discutii pe aceasta tema la nivel de catedra, comisie metodica.

¢) In grupa cu Gr. 111 (minim) au fost inclusi subiectii ce au prezentat raspunsuri cu lacune

severe la nivel de corectitudine, consistenta, relevanta de exemplu:

e Implicarea voluntard in comunitatile profesionale de invatare.
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6. Imbundtdtirea continud a strategiei de functionare a comunitdtilor profesionale
de invatare, pentru a motiva cadrele didactice si a dezvolta performantele institutiei de

a) In grupa cu Gr. | (grad inalt) au fost inclusi subiectii ce au prezentat raspunsuri
corecte, logice, consistente, relevante si originale de exemplu:

e Analiza continua si detaliatd, in baza descriptorilor de performantd conceputi, a activitatilor
realizate in comunitdtile profesionale de invatare, prin raportare corecta la obiectivele
propuse si rezultatele inregistrate, performantele obtinute, analiza gradului de atingere a
asteptarilor colegilor profesori.

b) Tn grupa cu Gr. 11 (grad mediu) au fost inclusi subiectii ce au prezentat raspunsuri cu
unele lacune de corectitudine, consistenta, relevanta, originalitate, de tipul:

o Studierea si compararea activitatilor din alte institutii.

¢) In grupa cu Gr. 111 (grad minim) au fost inclusi subiectii ce au prezentat raspunsuri cu
lacune severe la nivel de corectitudine, consistenta, relevanta si originalitate de tipul:

e Colaborarea permanenta.

Rezultatele sintetice pentru experimentul de constatare sunt prezentate in tabelul 3.5.

Tabelul 3.5 . Rezultatele sintetice pentru faza de constatare a experimentului pentru Grupa

de formare.
Nr. de subiecti | Grupe de
formare
(GFR)/
Gr. I (inalt) Gr. Gr. Il (mai
( mediu) minim)
60 GF 50,11% 27,3% 22,59%

Observam ca esantionul compus din 60 cadre didactice implicate in experimentul de formare
doar 50,11 % demonstreaza competente specifice managementului si leadershipului educational
din perspectiva motivarii si dezvoltarii performantelor organizationale.

Raspunsurile subiectilor, desi au dovedit cd au un extraordinar potential de lider, denota
nesiguranta in diversele aspecte ale competentei de leadership educational, subiectii cunosc partial
si nu in profunzime conceptual de leadership educational / paideutic. Pe baza competentelor
specifice propuse, am identificat urmatoarele subdomenii unde raspunsurile au fost incerte,
irelevante, superficiale: elaborarea strategiei comunitatilor profesionale de invatare, pentru a
motiva cadrele didactice, contextual psihopedagogic in dezvoltarea profesorului lider, etapele de
monitorizare a gradului de motivatie si satisfactie in comunitatile profesionale de invétare,

determinarea corecta a indicatorilor ce vor fi urmariti prin monitorizare.
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Figura 3. 3. Gradul de dezvoltare a competentelor specifice MLE la etapa de preformare

Toti subiectii evidentiazd nevoia de a-si dezvolta competentele de leadership, insd un
procent mic (9,4%) urmaresc prin acest lucru sa devina cadre didactice-lideri, conform teoriei

leadershipului educational.

3.2. Programul de formare a cadrelor didactice, desfiasurat in scopul dobandirii
competentelor specifice Leadershipului Educational — ,,Rolul Leadershipului in
Managementul Organizatiei”

n contextul european al globalizarii, ,,educatia produce schimbiri rapide in societate”
[74], studiile internationale demonstrand efectele pozitive ale managementului si leadershipului
educational asupra membrilor unei organizatii scolare' in directia motivarii pentru dezvoltarea
performnatelor organizationale. [12]

Modelele de managementul educational limiteaza spiritul inovativ al cadrelor didactice,
diminueaza statusul motivational, transformand cadrele didactice in actori demotivati sau pasivi

in procesul schimbarii.

Este necesar sa aborddm o noud practicd in managementul educational si anume
leadershipul educational.

Atentia acordatd acestui domeniu se datoreaza faptului ca in scoli, /eadershipul educational
sustine principiile de baza ale managementului calitatii totale. Principiile MQT sunt orientate catre
oamenii inovativi si flexibili, avand ca element definitoriu ,,imbunétatirea permanenta la nivelul
intregii organizatii” [285, p. 91-103].
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Literaturade specialitate mentioneaza sapte factori care au o influenta pozitivain ceea ce
priveste eficienta unei organizatii scolare. Primul dintre acestia este leadershipul educational, toti
factorii contribuind la motivarea cadrelor didactice in scopul obtinerii performantelor

organizationale. [220]
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Figura 3.4. Factorii eficacititii in organizatiile scolare, Sursa: adaptare dupa [173,p.167-168].

Cursul propus este destinat cadrelor didactice din nvatamintul preuniverstar si are ca
obiective principale aplicarea strategiei de leadership educational, bazata pe fundamentarea/
multiplicarea la scara largita a culturii manageriale si psihopedagogice.

Leadershipul se refera la “influenta pe care anumiti indivizi o exercita asupra atingerii
obiectivelor altora, intr-un context organizational.” Liderul este “persoana care, datorita statutului
sau formal si/sau informal (putere, prestigiu, influentd), mobilizeaza, organizeaza si conduce
membrii si activitatile grupurilor inspre fixarea si atingerea scopurilor acestora.” In acceptiunea
lui J. Clement, leadershipul este procesul prin care o persoana stabileste un scop sau o directie
pentru una sau mai multe persoane si-i determina sa actioneze impreuna cu competenta si deplina
dedicare in vederea realizarii lor.

In baza reperelor teoretice, a rezultatelor diagnosticarii situatiei reale a MLE in context
de politici si practici educationale, precum si ludnd in calcul rezultatele experimentului de
constatare, a fost elaborat Programul de formare a competentelor specifice MLE, axat pe formarea
actionala a competentelor specifice in domeniul leadershipului educational, pentru managerii
scolari si cadrele didactice. Programul de formare precizeaza competentele specifice MLE,
obiectivele de formare, continuturile recomandate si indicatorii de performanta ce vor servi drept

puncte de reper in evaluarea eficacitatii programelor de formare. ( Tabelul 3.5)
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Faza de formare a experimentului s-aintemeiat pe Programul de formare a competentelor specifice
LE, axat pe formarea actionald a competentelor specifice in domeniul leadershipului educational
pentru managerii scolari si cadrele didactice.
Pentru aceastd etapa a experimentului am urmarit in cadrul programului de formare,
urmatoarele obiective si am abordat urmatoarele unitati de continut:
1. Prezentarea conceptului de leadership si in mod aplicat, leadershipul educational;
2. Niveluri manageriale ale leadershipului;
Importanta viziunii, misiunii si scopurilor in leadership;
Conditii psihopedagogice de formare a profesorului-liderulut;

Comunitatea profesionalad de invatare;

3
4
5
6. Cultura organizationald — conditie managerial-valorica in formarea profesorului lider;

7. Esenta strategiei leadershipului educational;

8. Managementul comunicarii in leadership;

9. Stiluri de leadership. Conducere bazata pe principii si valori;

10. Evaluare program de formare

Tn experimentul de formare au fost inclusi doar cele 60 de cadre didactice - managementul
de mijloc : nivelul comisiilor, catedrelor, departamentelor.

Pentru valorificarea continuturilor MLE, in vederea dezvoltarii competentelor specifice au
fost repartizate 10 ore webinar sincron, in format online, (8 ore - prelegeri si 2 ore — seminar de
evaluare) si 30 ore webinar asincron.

Precizdm ca nu toti indicatorii de performanta pot fi atinsi in 10 ore de activitate de formare
de tip webinar sincron, in format online, activitatea de studiu individual in format asincron online,
completeazd neajunsurile in acest program de formare.

Tn experimentul de formare ne-am focusat pe atingerea obiectivelor cursului de formare.
Tn Tabelul 3.6. prezentim Programul de formare a competentelor specifice Leadershipului
educational.

Demersul formativ s-a implementat prin respectarea urmatoarelor principii metodologice:
analiza nevoilor de formare ale participantilor, crearea si mentinereaunui climat de respect intre
formator si participanti i intre toti participantii; luarea in considerare a experientei participantilor;
argumentarea si asigurarea aplicabilitatii specifice a continutului; ghidarea participantilor pentru
a actiona si a reflecta asuprarezultatelor; abordarea invatarii ca efort de colaborare intre formator

si participanti; asigurarea bazei pentru autodezvoltare si invatarea continud.
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Precizam ca ansamblul metodelor si procedeelor utilizate in procesul formarii a cuprins
atat metode selectate in functie de obiectivele propuse, instrumente moderne,interactive, pe
platforme de invatare —G Suite, Google MEET, Google Classroom, Google Docs.

Teme de reflectie, studiu individual, sarcini aplicative realizate de cursanti in cadrul
Programul de formare n vederea dobandirii competentelor specifice leadershipului educational ”
Rolul Leadershipului in organizatiile scolare”

Dezbatere: Rolul comunitatilor profesionale in motivatia cadrelor didactice si dezvoltarea
performantelor organizationale

Teme de reflectie:
1. Eseu reflexiv de 5 minute: Profesorul-lider n anul 2021
Sarcina individuala de lucru:
2. Plan personal de dezvoltare profesionala, an scolar 2020-2021
Studiu individual:
3. Recenzia unei carti : ,,Scoli care invatd. A cincea disciplindaplicata in educatie”, Senge

Peter,editura Trei, ISBN-606-719-495-1

Bibliografie selectiva, utilizatd in conceperea unitatilor de continut in cadrul Programul de
formare in vederea dobandirii competentelor specifice leadershipului educational ,,Rolul

Leadershipului in organizatiile scolare”: [144, p.14-43], [243], [125], [93].
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Tabelul 3.6. Programul de formare a cadrelor didactice, desfasurat in scopul dobandirii competentelor specifice Leadershipului
Educational — ,,Rolul Leadershipului in Managementul Organizatiei”, acreditat de Ministerul Educatiei prin OMEN nr. 3937/19.04.2019

Competente specifice

Obiectivele formarii

Unititile de continut

Indicatorii de performanta

1. Cunoasterea ideilor generale
corespunzatoarele contextului
real, a terminologiei sia fondului
de idei si afectiv, specific
leadershipului educational, ca
instrument de management al
motivarii cadrelor didactice 1n
perspective dezvoltarii

performantelor educationale

e FEtapele dezvoltarii leadershipului
educational, prin raportare la
contextul educational actual

e Etapele evolutiei motivarii cadrelor

didactice/ personalului si beneficiarilor

e Justificarea logica rolului teoriilor

motivationale  In managementul

motivarii cadrelor didactice

¢ Chintesenta raportului de

interdependentd  dintre = motivarea

cadrelor didactice si  obtinerea
performantei organizationale

e Analiza  modelului  teoretic a

leadershipului educational ca instrument

de management al motivérii cadrelor
didactice Tn perspectiva dezvoltarii
performantelor organizationale

e Justificarea  valorilor identificate

corespunzatoare leadershipului

educational

Unitatea de continut 1 Managementul

motivarii cadrelor didactice

Managementul motivarii cadrelor didactice,

instrumentat prin leadership educational, in

perspectiva dezvoltarii performantelor

educationale

+ Problematicamotivirii resurselor umanein
teoriile managementului si leadershipului
educational

+ Etape de evolutie in motivarea cadrelor
didactice / personalului si beneficiarilor

+ Teoriile motivationale in managementul
motivarii (continut i proces)

+ Rolurile si efectele managementului
motivarii

+ Raportul de interdependentd dintre
motivarea cadrelor didactice si obtinerea
performantei organizationale

+ Modelul teoretic al leadershipului
educational ca instrument de management

al motivarii cadrelor didactice in

Beneficiarii vor fi capabili sa:

1.Defineasca teoriile leadershipului educational
prin raportare la managementul motivarii,

2. Sa utilizeze terminologia specifica
leadershipului educational

3.Formuleze propria viziune privind valorile si
principiile leadershipului educational, prin
raportare la contextul real curent;

4. sa coreleze corect misiunea organizatiei
scolare, obiectivele generale, cu obiectivele
personale, individuale, n scopul atingerii
performantelor

5. sd identifice corect posibilitatile de schimbare.
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e Analiza principiilor managementului

motivarii cadrelor didactice,
instrumentat prin leadership educational
e Reorientarea si evaluarea standardelor
de referintd/ identificarea sanselor de
dezvoltare corespunzitoare motivarii
cadrelor didactice —  constituirea
comunitatilor profesionale de invatare

prin schimbul de bune practici

perspectiva dezvoltarii performantelor
organizationale
+ Valori ale managementului cadrelor
didactice corespunzitoare leadershipului
educational
#+ Principiile managementului motivarii
cadrelor didactice
+ Instrumentarea actului managerial al
motivarii cadrelor didactice prin leadership
educational
+ Mobilizarea  ansamblului  membrilor
organizatiei in jurul unei viziuni comune
impartésite, stabilita Tn comunitatea de
invatare profesionald, cu scopul motivarii
si dezvoltarii performantelor

organizationale.

A~

2.Contextul psihopedagogic in
dezvoltarea profesorului lider si al
practicarii managementului

motivarii cadrelor didactice

e Identificareasi crearea contextului de

dezvoltare a profesorului lider,

corespunzator  viziunii asupra

tehnicilor  de diagnoza  in
managementul motivarii instrumentat
prin

leadership educational

(transformational)

o Identificarea principiilor ce stau la

baza ansamblului de elemente

Unitatea de continut 2

Contextul psihopedagogic de dezvoltare a
profesorului lider

+ Structura

specifica managementului

motivarii cadrelor didactice, instrumentat

prin leadership educational: esents,
continut, obiective, strategii, impact,
feedback

Beneficiarii vor fi capabili sa:

5. Identifice si sd creeze tehnici specifice de
diagnoza si prognoza in leadershipul educational
6. Elaboreze o politica de motivare a cadrelor
didactice;

6. Elaboreze si sa respecte o structura specifica
managementului motivarii cadrelor didactice

7. Justifice principiile de concepere a

ansamblului de elemente succesive

corespunzator profesului lider
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succesive corespunzitoare profilului
profesorului lider

Identificarea etapelor logice ale
procedurii si validarea ansamblului
de elemente succesive
sorespunzatoare profesorului lider;
Elaborarea planului de imbunatatire

constantd a ansamblului de elemente

succesive ce stau la baza profilului

profesorului lider, orientat spre
motivarea cadrelor didactice 1in
perspectiva dezvoltarii

performantelor educationale

+ Principiile elaborarii ansamblului dde
elemente succesive ce stau la baza formarii
profesorului lider

+ Etapele logice si validarea ansamblului de

baza formarii

elemente ce stau la

profesorului lider

+ Etapele elaborarii planului de imbunatitire

continuda a anamblului de elemente

succesive  corespunzdtor  profilului

profesorului lider, aplicate in derularea
cadrelor

managementului ~ motivarii

didactice 1in perspectiva dezvoltarii

performantelor educationale

8. elaboreze planul de imbunatatire constanta a
ansamblului de elemente ce stau la baza
profilului

profesorului lider, orientat spre

motivare in  perspectiva  performantelor

organzationale

3. Elaborarea unei strategii axata
pe schimbul de bune practici n
cadrul comunitatilor
profesionale e invatare, in scopul

motivarii cadrelor didactice

Descriereamecanismului de stabilire
a tintelor strategice corespunzitoare
nivelul

nevoilor identificate la

organizatiei, pentru a asigura
functionarea eficientd a comunitatilor
profesionale de invatare

Justificarea exigentelor necesare in

scopul operationalizdrii
obiectivelor corespunzatoare
functionarii eficiente a

Unitatea de continut 3

Strategia de functionare a comunitétilor

profesionale de invatare
+ Particularitatile comunitatilor

profesionale de invatare esenta,

continut, obiective, metode de

monitorizare, rezultate.
# Mecanismul de stabilire a tintelor

strategice  corespunzidtoare nevoilor

identificate la nivelul organizatiei, pentru

Beneficiarii vor fi capabili sa:

9. Formuleze tintele strategice privind privind

functionarea  eficientdi a  comunitatilor
profesionale de invatare, corelandu-le cu nevoile
identificate la nivelul organizatiei

obiectivele

10. Operationalizeze privind

functionarea  eficientd a  comunitatilor
profesionale de invatare
11. Propuna activitati si metode eficiente si

relevante, cu potential maxim in planul invatarii
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comunitdtilor profesionale de
invatare
o Sintetizarea planului de activititi de
invatare si  autodezvoltare 1in
comunitatile profesionale
e Recunoagterea plus valorii adusa in
planul invatarii si autodezvoltarii
profesionale de  comunitatile
profesionale
e Conceperea cadrelor normative de
competenta si formularea

indicatorilor de performanta privind

functionarea eficientd a
comunitdtilor profesionale de
invatare, prin  raportare la

standardele de referinta din

legislatia in vigoare

asigurarea functiondrii eficiente a
comunitatilor profesionale de invatare

+ Modelul operationalizarii obiectivelor
privind functionarea eficientd a
comunitatilor profesionale de invatare

#+ Specificul activititilor care satisfac
nevoile cadrelor didactice

+ Metode colaborare,

cadrul

specifice de

cooperare si motivare in
comunitatilor profesionale de invatare,
axate pe schimbul de bune practici

+ Resurse necesare pentru implementarea
strategiei de motivare

# Criterii si descriptori in formularea
indicatorilor de performantd, prin

raportare la standardele de referinta din

legislatia in vigoare

si autodezvoltarii profesionale, adresate cadrelor
didactice

12. Stabileasca corect indicatorii de performantd
privind functionarea eficientd a comunitatilor
profesionale de finvatare, prin raportare la

standardele de calitate din legislatia in vigoare

4. Implementarea strategiei de
functionare a  comunitatilor
profesionale de invétare, pentru a
motiva cadrele didactice si a
dezvolta performantele institutiei

de invatamant

e Analiza mecanismului de

implementare a strategiei de
functionare  a comunitatilor
profesionale de invatare, pentru a
motiva cadrele didactice si a
dezvolta performantele institutiei

de Invatamant;

Unitatea de continut 4

Implementarea strategiei axati pe schimbul de

bune practici in cadrul comunitétilor
profesionale e invétare, in scopul motivarii
cadrelor didactice in perspective dezvoltarii

performantelor educationale

Beneficiarii vor fi capabili sa:
13. Descrie conceptul de optimizare a schimbarii

la nivelul institutiei, adus de functionarea

eficientd, constructiva a comunitatilor
profesionale de invatare;
14. Formuleze Stabileasca indicatorii de

monitorizare a implementdrii strategiei de
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Stabilirea indicatorilor de

monitorizare a  strategiei de
functionare  a comunitatilor
profesionale de 1invatare, prin
raportare la standardele de calitate
din legislatia n vigoare

Monitorizarea  procesului  de
implementare a  functiondrii
comunitdtilor profesionale de

invatare

Optimizarea la nivel maxim a
functionarii comunitatilor profesionale
de invitare, pentru a motiva cadrele
didactice si a dezvolta performantele
institutiei de invatamant;

Valorificarea competentelor de
leadership educational ca modalitate de
implementare a strategiei de motivare
Indicatorii  de monitorizare  a
implementarii strategiei de motivare
Concentrarea actorilor schimbarii in jurul
unei viziuni Tmpartasite si stimularea
intregului potential valoric al membrilor
organizatiei scolare

Corelarea managementului motivarii
cadrelor didactice cu valorile de ordin
inalt si valorificarea competentelor de
leadership

Sesiuni de impértasire a ideilor, de
construire si de formulare a unei viziuni
comune, prin exprimarea Viziunilor

personale ale membrilor, coreland

obiectivele organizatiei cu nevoile

personale

motivare, prin raportare la standardele de calitate
din legislatia in vigoare

15. Identifice rezistentele interne la
implementarea strategiei de motivare
16.Selecteze parghiile de influentd care
motiveaza cadrele didactice, In functie de nevoile

identificate In organizatie
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6. Imbunititirea continui a

strategiei de functionare a
comunitdtilor profesionale de
invatare, pentrua motiva cadrele
didactice  si a dezvolta
performantele  institutiei  de

invatdmant

Prezentarea punctelor esentiale din
strategie, asupra carora se impune a
interveni cu imbunétatiri

Conceperea unui plan de imbunatitire,
cumasuriremediale,in acord cunevoile
identificate
Evaluarea eficientei strategiei de
imbunatatire, a comunitatilor
profesionale de invatare, pentru a
motiva cadrele didactice si a dezvolta
performantele institutiei de invatamant,
urmarind dimensiunea procesuala a

leadershipului educational

Unitatea de continut 6

Imbunatitirea continui a strategiei de de

functionare a comunititilor profesionale de

invatare, pentrua motiva cadrele didactice si a

dezvolta performantele institutieide invatamant
+ Esentializarea procesului de

imbunatatire, strabilirea obiectivelor,
diagnoza mediul organizational;

+ Planul de imbunatitiri, actiuni remediale
transformationale, care produc
schimbarea

+ FEtape Tn implementarea planului de
imbunatatire

+ Evaluarea performantelor, prin raportare
lastandardelede referinta dinlegislatiain
vigoare

+ Criterii de evaluare obiectivelor de

dezvoltare profesionala urmarite in

cadrul comunitatilor profesionale de

invatare

Beneficiarii vor fi capabili sa:

19. Elaboreze un plan de imbunatatire a strategiei
de imbunatatire a comunitatilor profesionale de
invatare, pentru a motiva cadrele didactice si a
dezvolta performantele institutiei de invatdmant,
urmarind dimensiunea procesuald a
leadershipului educational

20. Propund actiuni concrete care conduc la
imbunatatirea

strategiei si in  obtinerea

obiectivelor propuse

114




3.3. Valori postexperimentale in domeniul leadershipului educational din perspectiva
motivarii si dezvoltarii performantei in organizatiile scolare

Pentru faza de control a experimentului pedagogic am fixat ca obiectiv determinarea
nivelului de formare a competentei specifice in domeniul leadershipului educational pentru cadrele
didactice la nivel de postformare.

A fost aplicat acelasi cadrureferential de evaluare a nivelului de dezvoltare a competentelor
specifice MLE a managerilor scolari, pe care I-am prezentat Tn paragraful 3.1.

Intrebarile din chestionar s-au axat pe reprezentirile subiectilor experimentali vizavi de
aspecte principiale ce tin de cunoasterea, intelegerea si aplicarea principiilor si metodologiei
Leadershipului educational, care sunt descrise si reprezentate grafic in continuare.

Dupa realizarea experimentului formativ si, implicit, a aplicarii Modelului conceptual
metodologic al managementului si leadershipului educational pentru motivarea cadrelor
didactice si dezvoltarea performantelor organizationale in comunitdtileprofesionale de invatare
conceput de noi, am aplicat Chestionar de evaluare finala (Anexa 6. Chestionarul a fost preluat
de la autor: Bezede Rima, imbogatit/prelucrat cu alte intrebari.)

Prezentam 1n continuare unele dovezi experimentale in raport cu indicatorii de performanta,
valorificati in cadrul experimentului.

Prima afirmatie din chestionar-Precizati 5 competente de baza ale profesorului de succes
in societatea contemporana, scrise in ordinea importantei, subiectii au dat raspunsuri complete,
complexe, demonstrand cunoastere si imbogatirea cunostintelor cu termeni din domeniul
leadershipului educational, precum: ,, stabileste cu claritate obiectivele educative”, ,, identifica si
concepe activitatile de invatare relevante pentru viata cotidiana”, ,,creeaza si mentine in sala de
clasa un climat de lucru favorabil invatarii, stimuleaza dezvoltarea intelectuala a elevilor prin
structurarea sarcinilor de invatare, abilitati de comunicare asertiva”, , responsabilizare,
colaborare, interes pentru autodezvoltare profesinala’.

La afirmatia - Identificati cele mai frecvente roluri abordate (5) de catre profesori in
activitatea profesionald-, subiectii au raspuns in mod creative, corect, folosind termeni din
domeniul managementul si leadershipului educational, au extins viziunea referitoare la rolurile
profesionale, punand accentul pe relationarea cu ceilalti colegi si pe influenta profesionalad
exercitatd asupra acestora.: “bun educator, bun organizator al activitatii curriculare, consilier al

elevilor si parintilor, evaluator, mediator in conflicte”, “Mentor, Lider, Indrumator,
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EZN3)

Facilitator,Moderator”,” 1. profesorul trainer, 2. profesorul facilitator, 3. profesorul explorator,
4. profesorul evaluator, 5. profesorul coach”, ”” Leaderi, inspira, invata, evalueaza, stimuleaza”,”
proiectare, managementul si organizarea activitatilor de invatare, consiliere psiho-educationala,
managementul clasei de elevi, comunicare cu elevii, parintii si colegii, dezvoltare profesionala de-
a lungul vietii, participare la perfectionarea procesului educational si a inovatiilor din scoala,
oferirea de servicii educationale pentru comunitate.”,” Oferd viziune, creeazd armonie, comunica
deschis, gestioneaza situatiile ivite, profesionalism”.

La afirmatia -Enumerati 5 activitati profesionale prin care se manifesta abilitatile de lider
ale cadrului didactic s-au inregistrat de asemenea raspunsuri complexe, abilitatile de lider ale
cadrului didactic se manifestd in cadrul mai multor activitati profesionale. Important este ca grupul
experimental a acordat o atentie relativ egala tuturor acestor activitati, considerandu-le relevante
pentru manifestarea potentialului de lider: “Impartdsirea propriei experiente, incurajarea in
implicarea diferitelor activitati, incheierea de parteneriate educationale, promovarea muncii in
echipa, organizarea §i desfasurarea de activitati la nivelul unitatii de invatamant/ la nivel local/
curenta, identificarea unor metode eficace de instruire §i educatie,, materiale didactice §i resurse
noi pentru eficientizarea invatarii, sisteme §i procedee noi de sustinere a invatarii ;2) Schimbare
la nivel de cultura organizationala -colaborarea si dezvoltarea echipelor, coerenta, dezvoltarea
comunitatii de invatare ;3) Construirea cunostintelor -in cadrul scolii: mai multi profesori cu mai
multe competente; 4)Elaborarea recomandarilor strategice la nivel de dezvoltare scolara si de
politica educationala; 5)Oferirea de suport reciproc in cadrul comunitatilor profesorilor-lideri,
consolidarea unei culturi profesionale care oferd suport si feedback leadership-ului educational ”.

Pentru afirmatia - Enumerati, in ordinea prioritatilor, cele mai importante 5 valori pe care
le are profesorul lider- subiectii au raspuns: “viziune, valori morale, responsabilitate, comunicare,

I21)

mentorat”, " inspirad si incurajeazd colegii, transmite tuturor exemplele de buna practica, lucreaza
in echipd, ofera sesiuni de mentorat, deschis la schimbare si dezvoltare”, pasiune, facilitare,
reaponsabilitate, incredere, negociator”.

Conform raspunsurilor oferite de subiecti, pe profesorul de astazi 1l motiveaza sa devina
lider, inprimul rdnd: ,,schimbarea in educatie”, ,, crezul personal ”, ,, promovarea unui invatamant

de calitate”, ,, puterea de a transmite valori”, ,, imbundtatirea activitatilor din scoala, deschiderea

spre nou”’, ,,dorinta de evolutie profesionala, recunoasterea propriei valori”, , dorinta de a
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conduce”, ,,stima de sine crescuta’, ,,dorinta de evolutie”, ,,stima de sine crescuta”, ,,dorinta de
a invata, capacitatea de a-si dezvolta potentialul .

In scopul asigurarii calitatii, se aplici criterii, standarde si indicatori, acestea reprezentand
baza de referinta pentru management-ul performantei si oferind informatii pe care institutiile le
utilizeaza in monitorizarea calitatii, atat lanivel intern, cat si la nivel extern sau pentru acreditare.

Un indicator de succes al programului de formare profesionala au fost procentele mari
inregistrate la urmatoarele afirmatii: Profesor cu viziune-85,57%, Profesor care organizeazi
activitati scolare si extragcolare de calitate, cu impact-76,4%, Profesor care sprijina si colaboreaza
cu colegii-82,9%, Profesor care participa la luarea deciziei-86,5%, Profesor care reuneste colegii
in jurul viziunii organizatiei-86,95%o.

Un alt aspect investigat prin aplicarea chestionarului, face referire la factorii care contribuie
la formarea abilitatilor de lider ale profesorilor.In cazul subiectilor experimentali, in calitate de
factori importanti, au fost mentionati cultura organizationald (89,37%), conditiile create la nivel
de institutie si sustinerea colectivului (91,63%), motivatia intrinseca (87%).

La intrebarea—" Aveti colegi-lideri in colectivul profesoral din care faceti parte?”, intr-
un procent de 92,87% au raspuns afirmativ.

Analizand si sintetizdnd raspunsurile subiectilor vizavi de impactul liderilor din colectiv
asupra elevilor, profesorilor-colegi, scolii si comunitatii (Tabelul 3.6), am prioritizat indicatorii
pentru a evidentia optiunile cele mai frecvent oferite.

Tabelul 3.7. Influenta / impactul liderilor in colectivele profesorale

Impact Grupul experimental
Impact asupra elevilor | dezvolta motivatia pentru invatare

contribuie la Tmbunatatirea

progresului in invatare

inspira si mobilizeaza elevii, le dezvolta
stima de sine

Impact asupra promoveaza munca in echipa
profesorilor colegi

contribuie la Tmbunatatirea
practicilor la clasa

ofera exemple de buna practica,
coeziunea grupului se intensifica
Impact asupra scolii se Tmbunatatesc relatiile
colegiale, calitatea activitatii
didactice creste.

convingerile si valorile
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promovate la nivel de scoala
devin mai coerente, mai asumate
promoveaza o imagine a scolii pozitiva atat
prin activitatile desfasurate cat si prin
valorile promovate
Impact asupra marketing, progress, educatie

comunitaitii plus valoare
promotori ai schimbadrilor in comunitate
plecand de la nevoile comunitatii.

Subiectii experimentali au rdspuns unanim la intreabarea ” Scoala pe care o reprezentati
este o comunitate dinamica de Invatare ?”” 96,4% au raspuns afirmativ.

Argumentandu-si optiunea facuta, subiectii grupului experimental au mentionat ca scoala
este o comunitate de invatare pentru ca: angajatii scolii impartasesc valori comune (97,27%), au
acelasi scop (83,13%) si contribuie in comun la imbunatatirea practicilor si la dezvoltarea
institutionala (70%0).

in concluzie, conform datelor si rezultatelor colectate, prezentate mai sus, s-a demonstrat,
prin analiza procentelor inregistrate in diagrame, faptul ca programul experimental a reusit sa
contribuie la sensibilizarea profesorilor si la extinderea conceptului de leadership, oferind un
spectru multidimensional al rolurilor cadrului didactic, cresterea nivelului de dezvoltare a
competentelor specifice leadershipului educational, la cadrele didactice care au participat in faza

de formare a experimentului.

3.4. Performante educationale, standarde, criterii si indicatori

In sistemul educational, existd un sistem complex de standarde, criterii si indicatori de
evaluare institutionala pentru invatamantul preuniversitar: standardele de acreditare si standardele
de referinta (de calitate).

Pentru evaluarea realista si obiectiva a activitatii, unitdtile de invatamant analizeaza
cerintele cuprinse 1n standarde, pentru a imbunatati rezultatele elevilor, a le corela cu realitatile
sociale, economice/ non-economice si culturale. Toti actorii din cadrul institutieii de invatamant
trebuie s 1si Inteleaga rolul optim de sustinere si dezvoltare a elevilor, care sunt plasati in pozitia
centrald.

,Calitatea in educatie este ansamblul de caracteristici ale unui program de studii si ale
furnizorului acestuia prin care sunt indeplinite asteptarile beneficiarilor si standardele de calitate.”

[294]
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Standardele normative si excelenta sunt standardele atinse de o organizatie educationala
care indeplineste Criteriile obligatorii de acreditare, standardele de referinta si inoveaza, in cel putin
0 zond masuratd, indicatorii de performanta, creandu-si un standard propriu, raportata la mediul in
care este plasata institutia si elaborarea unei strategii corespunzatoare, calibrarea efortului in
functie de criteriile specifice. [295]

Evaluarea trebuie sa fie una sincerd si obiectiva, ea reprezentand baza procesului de
imbunatatire a calitatii. Aceasta se realizeaza pe trei paliere: proiectare si organizare, manageriala,
utilizarea resurselor in scopul obtinerii rezultatelor si eforturile implicate pentru a Tmbunatati
activitatea. [295]

Evaluarea se face in urma unei analize care cuprinde punctul de plecare (unde suntem) si
finalitatea (unde vrem sa ajungem).

Rezultatele evaluarilor (sau indicatorii de rezultat) inregistrate in urma unei analize
obiective sunt: ,,nesatisfacator”, ,satisfacator”, ,,bine”, ,,foarte bine”, ,,excelent”. [ 295]

Prin urmare, pentru a evalua ,,progresul” real la nivelul organizatiei educationale,
raportarea corect si obiectiva se face in conordanta cu aceste conditii de intrare, care reprezinta si
factori de risc. Prin raportare la conditiile de intrare, in pofida faptului ca scolile fac eforturi egale

sau mai mari, rezultatele pot fi diferite. [228]

Medial in care este localizacoa scoala

Instrumentare prin dezvoltarea competenfelor de leadership ale cadrelon
didactice si schimbul de bune practici la nivelul comuntitii profesionale
de invatare, pentiu atingerea performantelor organizationale
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Evaluarea intema periodica. prin comtribufia activa a profesorului lider
motivat si acfioneze in perspectiva dezvoltirii performantelor
organizationale, la cresterea eficacitiatii educationale prin schimb de
bune practici 5i aplicarea metodelor

Figura 3.5. Procesul de crestere a eficacitatii educationale prin contributia profesorului lider
[296]

Conform Hotararii 1534/2008, privind Aprobarea Standardelor de Referintd si a

indicatorilor de performanta pentru evaluarea si asigurarea calitatii in invatdmantul preuniversitar,
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»standardul de referinta (de calitate) reprezinta nivelul optim de realizare a unei activitati de catre
o organizatie educationald, prin aplicarea practicilor existente la un nivel national, european sau
mondial”.

In sustinerea temei cercetirii, conform Tabelului 3.8., analizam indicatorii prin raportare la mediul
in care se afla scoala. De exemplu, indicatorul ,,foarte bine” stabileste ca tinta principald ridicarea
nivelului la ,,excelent”. Anumite aspecte specifice vor fi imbunatatite pentru atingerea nivelului
superior pe baza documentelor de planificare, in functie de resurse, viziune manageriala etc.
Nivelul ,,excelent” implica stabilirea unor niveluri superioare de excelenta.

Pentru a inregistra ,,progresul”, indiferent de nivelul performantei curent, se vor compara
rezultatele evaludrii institutionale, iar scolile vor fi grupate in functie de tipul si de contextul
specific de functionare, identificate pe baza indicatorilor de risc (ex.: comunitdtile
favorizate/defavorizate, rata de abandon scolar, rata somajului, nivelul educatiei etc.).

Dintr-o perspectiva sistemica, organizatia scolara are indatorirea de a transforma,,intrarile”

si ,,iesirile” dorite. Managerul indeplineste sarcinile manageriale in scopul atingerii finalitatilor
organizationale. In cadrul organizatiei scolare, directorii se ocupa de crearea unor sisteme,
creionarea $i folosirea unor instrumente, menite sa ii ajute in Tmbundtatirea eficientei, obtinerii
performantelor, acestea fiind stabilite In mod formal, in concordanta cu strategiile elaborate si
coroborat cu documente interne manageriale (Regulament de Ordine Interioara, fise de post etc.),
mentionand limitele decizionale si ale activitatii fiecarui membru. [220]
Scoala este o organizatie in comunitate, care are si activitate sociald, gestionata prin norme si
modele de comportament. Acesta este un furnizor de calitate in educatie. Pentru a atinge obiectivul
final —,,educarea omului” — substructurile organizationale activeaza in stransa legatura, fiind foarte
clar definite, pentru evitarea disfunctiilor.

Membrii organizatiei (profesori si elevi) au ca obiective invatarea si insusirea unor
informatii utile 1n viata de zi cu zi.

In domeniul educational, existi trei tipuri de proiecte: proiectul educational, proiectul
curricular, proiectul institutional.

In fiecare organizatie educationald, existia o Comisie pentru evaluarea si asigurarea calitatii,
iar managerul este direct raspunzator de calitatea actului educational, in urma adoptarii strategiei
si regulamentului de functionare a Comisiei.

Politica de Asigurare a Calitétii face referire la Cadrul National de Asigurare a Calitatii

(CNAC), in conformitate cu Cadrul Comun de Asigurare a Calitatii (CCAC).

120



Tabel 3.8. Sinteza pe domenii a criteriilor, standardelor si indicatorilor de performantdi pentru

asigurarea calitatii si acreditare, Hotardrea 1534/2008, LexNavigator [296]

Domenii Criterii Subdomenii Indicatori
A. Capacitate | a) structurile institutionale, 1. Management strategic | 1.1. Existenta, structura si continutul documentelor proiective (praiectul de
institufionala | administrative si dezvoltare si planul de implementare);
manageriale; 1.2. Organizarea interna a unitatii de invatdmant,
1.3. Existenta si functionarea sistemului de camunicare interna si extema.
2. Management 2.1, Functionarea curenta a unitatii de invatamant;
operational 2.2. Sistemul de gestionare a informatiei (Inregistrarea, prelucrarea si
utilizarea datelor si infarmatiilor);
2.3, Asigurarea serviciile medicale pentru elevi;
2.4, Asigurarea securitatii tuturer celor implicati Tn activitatea gcolara, in
timpul desfagurarii programului;
2.5. Asigurarea senviciilor de orientare si consiliere pentru elevi.
b) baza materiald 1. Spatii gcolare 1.1. Existenta si caracteristicile spatiilor gcolare;
1.2. Dotarea spatiilor scolare;
1.3. Accesibilitatea spatiilor scolare;
1.4. Utilizarea spatiilor scolare;
2. Spatii administrative | 2.1. Existenta, caracteristicile si functionalitatea spatiilor administrative;
3. Spatii auxiliare 3.1, Existenta, caracteristicile si funcionalitatea spatiilor auxiliare;
3.2. Accesibilitatea spatiilor auxiliare,
3.3. Utilizarea spatiilor auxiliare;
4. Materialele si 4.1. Dotarea cu mijloace de invatamant si cu auxiliare cumiculare;
mijloacele de 4.2 Existenta si dezvoltarea fondului bibliotecii gcolare/ centrului de
invatamént, auxiliarele | informare $i documentare;
curriculare 4.3, Dotarea cu tehnologie informaticd si de comunicare;
4.4, Accesibilitatea echipamentelor, materialelor, mijloacelor de Invatdmant
si auxiliarelor curriculare;
5. Documente scolare 5.1. Procurarea si utilizarea documentelor scolare si a actelor de studii.
¢) resursele umane 1. Managementul 1.1. Managementul personalului didactic §i de conducere;
personalului 1.2. Managementul personalului didactic auxiliar i personalului nedidactic.
B. Eficacitate | a) continutul programelor de | 1. Oferta educationala 1.1. Definirea gi promovarea ofertei educationale;
educationald | studiu 1.2. Existenta parteneriatelor cu reprezentanti ai comunitatii;
2. Curriculum 2.1. Proiectarea cumiculumului;
2.2. Realizarea curriculumului;
b) rezultatele invatarii 1. Performantele scolare | 1.1. Evaluarea rezultatelor scolare;
2. Performantele 2.1. Evaluarea rezultatelor la activitatile extracurriculare (extra-clasa si
extragcolare exirascolare)
c) activitatea de cercetare 1. Activitatea stiinfifica si | 1.1. Activitatea stiinifica;
stiintifica sau metodica, dupa | metodica 1.2. Activitatea metodica a cadrelor didactice.
caz
d) activitatea financiara a 1. Activitatea financiara | 1.1. Constituirea bugetului scolii;
organizatiel 1.2. Executia bugetara.
C. a) strategii si proceduri 1. Autoevaluarea 1.1. Existenta gi aplicarea procedurilor de autoevaluare institutionala;
Managementul | pentru asigurarea calitatii institutionala
calitatii 2. Managementul calitafii | 2.1. Existenia si aplicarea procedurile interne de asigurare a calitafi,
la nivelul organizatiei 2.2. Dezvoltarea profesionald a personalului;
b) proceduri privind initierea, | 1. Revizuirea periodicd a | 1.1. Revizuirea ofertei educationale $i a proiectului de dezvoltare;
monitorizarea gi revizuirea ofertei scolare
periodica a programelor gi
activitatilor desfasurate
c) proceduri obiective gi 1. Optimizarea 1.1. Existenta si aplicarea procedurilor de optimizare a evaluarii Tnvatarii;
transparente de evaluare a procedurilor de evaluare
Invatarii a invatarii
d) proceduri de evaluare 1. Evaluarea corpului 1.1. Evaluarea calitatii activitatii corpului profesoral;
periodica a calitatii corpului | profesoral
profesoral
¢) accesibilitatea resurselor | 1. Optimizarea accesului | 1.1. Optimizarea accesulul la resursele educationale;
adecvate invatarii la resursele educationale
f) baza de date actualizatad 1. Constituirea si 1.1. Constituirea bazei de date a unitafii de nvatamant;
sistematic, referitoare la actualizarea bazei de
asigurarea interna a calitatii | date a organizatiei
g) transparenta informatiilor | 1. Asigurarea accesului | 1.1. Asigurarea accesului |a oferta educationala a scolii;
de interes public cu privire la | la informatie al
programele de studii gi, dupa | persoanelor si
caz, certificatele, diplomele si | institutiilor interesate
calificarile oferite
h) functionalitatea structurilor | 1. Functionarea 1.1. Constituirea si functionarea structurilor responsabile cu evaluarea
de asigurare a calitatii structurilor responsabile | interna a calitatii.
educatiei, conform legi cu evaluarea internd a
calitafii
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Controlul calitdtii presupune activitdti de tip operational, desfasurate pentru a indeplini
cerintele de calitate prin reglementarea performantelor. Pentru a asigura calitatea educatieii, sunt
necesare actiuni care vor asigura, la randul lor, dezvoltarea capacitdtii institutionale pentru
elaborarea, planificarea si implementarea programelor de studiu, care confirmd atingerea
standardelor de calitate si o imbunatatire continua.

Managementul calitatii asigura calitatea programelor de invatare si imbundtatirea continua,
acestea reprezentand coordonatele unei culturi a excelentei. Manager-ul, conducerea institutiei,
are responsabilitatea de a asigura eficacitatea in scopul obtinerii calitatii si dezvoltarii
curriculumului, sustine activ si Tn mod direct dezvoltarea programelor de invatamant, asigura
parteneriate cu parti externe interesate, cunoscand nevoile acestora.

Din punct de vedere al resurselor (fizice si umane), metodele de predare si spatiile
aferente ofera sansa egala la Invatare tuturor elevilor, iar personalul angajat pe baza unor criterii
clare are la dispozitie programe de initiere si formare continua. [125]

La nivel intern, autoevaluarea este un proces de masurare a rezultatelor obtinute, urmat de
identificarea masurilor ulterioare, eficace si eficiente, in scopul progresului si al atingerii
performantelor. Aceasta autoevaluare este efectuatd in scopul imubuatatirii evaluarii calitatii,
pentru identificarea si validarea propriilor convingeri, a rezultatelor obtinute, dar si a masurilor
ulterioare. Acesta este un proces sustinut, efectuat pentru identificarea nivelului in care obiectivele
au fost atinse, a nivelului de satisfactie al personalului si al beneficiarilor, dar si pentru a verifica
impactul implementarii comportamentului adoptat la nivelul institutiei, al elementelor inovative
si creative. Pe aceasta cale, la nivelul institutiei, pot fi identificate exemplele de buna practica,
modalitate prin care, profesorul lider poate impartasi din cunostintele sale si altor colegi si poate
contribui la formarea noilor lideri.

Managerul ideal este un lider autentic care foloseste resursele administrative In mod
eficient, In scopul unei gestionari orientate spre obtinerea performantei si atingerii standardelor de
referinta referitoare la progres si performanta, identificate in Hotararea Nr. 1534/2008. Resursele
sunt de douad tipuri: umane si fizice. Resursa umana devine element integrant din comunitatea de
invatare, fapt pentru care raportul dintre managerul-lider (ideal) si profesorul lider are la baza
leadership-ul educational, pentru incurajarea progresului. Distribuirea corecta a sarcinilor este
efectuata de catre un bun manager prin raportare la nivelul abilitatilor fiecarui angajat, o gestionare

corectd a acestui tip de resursa, ce va duce la nivelul maxim de performanta —excelenta. Motivarea
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personalului in scopului atingerii unui nivel superior de progres, excelenta, se face prin atribuirea
unor sarcini potrivite fiecarui angajat, in urma unei analize corecte, urmarind cu atentie
echilibrarea obiectivelor organizatiei cu cele personale ale angajatului. In literatura de specialitate,
se face referire lamodalitatea ideald de imputernicire a angajatului pentru diverse sarcini, conform
abilitatilorsale — leadership-ul autentic. In cadrul institutiilor de invatamant, aplicarea leadership-
ului educational se face la nivelul mai multor grupuri, cele mai relevante fiind cel al clasei de elevi
si cel al colectivului de profesori. Prin urmare, un management eficient are la baza practicarea
comportamentului de leadership in scopul motivarii personalului pentru a se dezvolta, pentru a
contribui la dezvoltarea grupurilor, pana la atingerea performantelor prestabilite conform
legislatiei in vigoare (standarde). [295]

Asadar, managerul-lider gestioneaza resursele umane si resursele fizice, fiind foarte atent
la nevoile, obiectivele si abilitdtile personalului, pentru a mentine nivelul motivarii si al interesului
acestora, tinand cont intotdeauna si de misiunea si viziunea organizatiei. Acesta motiveaza, inspira,
ofera exemple de bund practicd si ofera mentorat cadrelor didactice, fara a se indeparta de
standardele de referintd pentru evaluarea progresului la nivel de institutie. Managerul impleteste
armonios realizarea sarcinilor administrative cu aplicarea comportamentului de leadership printr-
o metodologie a motivarii, urmarind constant imbunatatirea strategiilor si planificarilor in raport
cu viziunea si misiunea organizatiei, dezvoltind in timp o culturd organizationald specifica,
orientata spre atingerea finalitdtilor caracterizate prin progres continuu pand la performanta si
imbundtatind constant consecintele sociale ce tin si de mediul de care apartine institutia scolara.

Conform literaturii de specialitate si cercetarilor pe care le-am efectuat, management-ul
motivarii are la baza comportamentul de leadership, iar managerul ideal este un lider autentic care
formeaza prin atribuirea sarcinilor potrivite profesorii cu competente de leadership, pentru a aplica
aceasta metoda in scopul eficientizarii activitatii la clasa si la nivelul altor grupuri. Prin oferirea
unui model optim, managerul contribuie la motivarea cadrelor didactice, dezvoltarea lor
profesionald si la dezvoltarea performantelor organizationale. Pentru a ilustra si a demonstra
Modelul conceptual metodologic al managementului si leadershipului educational pentru
motivarea cadrelor didactice si dezvoltarea performantelor organizationale in comunitdtile
profesionale de invatare am efectuat un studiu de caz la nivelul unitatii de invatamant, Scoala
Gimnazialda Gastesti, judetul lasi, o zona dezavantajatd, in care riscul de abandon scolar este
ridicat, iar rata de abanon scolar atingea procentul de 4% la momentul efectudrii studiului. in

scopul reducerii riscului de abanon scolar, echipa de management a scolii a accesat Planul National
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de Redresare si Rezilienta, obtinand finantare nermabursabild prin Programul National de
Reducere a Abandonului Scolar. Insisi elaborarea cererii de finantare este un exemplu de buna
practicd, implicand profesorii colectivului si atribuindu-le sarcini orientate spre motivatia acestora,
iar performanta vizata, raportata la descriptorii standardelor de referinta si indicatorilor specifici,
este 0 consecinta sociala, identificata la nivelul tuturor finalitatilor pe plan educational — reducerea
ratei de abandon scolar si imbunatatirea rezultatelor elevilor.

Subiectul studiului de caz: Aplicarea leadership-ului Tn cadrul raportului manager —
profesor lider, ca formd de management al motivatiei cadrelor didactice din perspectiva
dezvoltarii performantelor organizationale, la nivelul unei scoli dintr-o zona defavorizati a
Romaniei

Obiectivele studiului de caz:

1. Identificarea relatiei de interdependenta dintre nevoi, gestionarea eficientd a resurselor
fizice si umane, motivatia profesorilor si atingerea performantelor educationale in Scoala
Gimnaziald Gastesti, Mun. Pagcani, jud. lasi;

2. ldentificarea competentelor de leadership ale cadrelor didactice si a nevoilor de formare a
acestora, pentru imbunatdtirea managementului motivatiei acestora in scopul obtinerii
performantelor;

3. Identificarea gradului de influentd al managerului — lider ca mentor, in formarea si
motivatia noilor lideri;

4. Identificarea impactului rezultatelor invétarii, obtinute in comunitatea de invatare, la
nivelul comunitatii profesionale, In urma aplicarii comprtamentului de leadership ca metoda de
gestionare a procesului de imbunatatirea a performantelor prin raportare la Standardele de referinta
din legislatie;

5. Identificarea gradului de influentd al practicii de leadership la nivelul comunitatii
profesionale, prin analiza rezultatelor obtinute, ce contribuiec la dezvoltarea culturii
organizationale;

6. Identificarea nivelului eficient de gestionare a resurselor fizice si umane si atragerea de
buget din surse externe prin implicarea comunitétii profesionale si imputernicirea profesorilor-
lideri in scopul reducerii ratei de abandon scolar, cu impact la nivelul comunitatii organizationale;

7. Identificarea modalitatilor de imbunatatire a competentelor de leadership in randul cadrelor
didactice si al elevilor, prin evaluarea interna si analiza indicatorilor de performanta.

Introducere:
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Sintagma care sustine ca ,,Liderii se nasc” se afla la baza unui mit. Avand in vedere ca in
ultimii ani au apdrut diverse programe de formare in leadership, putem lua in calcul faptul cd mitul
a dispdrut si a lasat loc unei realitdti ce a favorizat ,,cresterea liderilor” sinu nasterea acestora din
neant. Liderii se formeaza in cadrul colectivelor, fara acestea, liderii nu ar avea unde sa manifeste
comportamentul de leadership, sd utilizeze si sa dezvolte competente de leadership ca modalitate
de management in scoala. Conform reperelor teoretice identificate, importanta leadershipului in
organizatii se regaseste in satisfactiile si in perceptiile membrilor asupra eficacitatii liderului, dar
si in performantele inregistrate. [138]

Asadar, studiul de caz realizat in Scoala Gimnaziala,,lon Creanga” Gastesti,in anul scolar
2021-2022,este un exemplu de buna practici, 0 concretizare a competentelor de management
instrumentaate prin leadership educational, pentru dezvoltarea performantelor educationale,scoala
beneficiind de o finantare mare, pe o perioada de trei ani(2022-2025).

Ipoteza: Liderii se formeaza prin experienta si motivatie, managerul fiind cel mai
important mentor.

Analiza situatiei specifice:

In anul scolar 2021-2022, Scoala Gimnaziali ,,Jon Creangi” Gastesti acceseaza un proiect
de finantare nerambursabila prin programul PNRR-PNRAS, al carui coorodnator este chiar
managerul unitatii de invatdmant, cu o experientd de 14 ani Tn management. In urma unei analize
atente a nevoilor identificate la nivelul scolii, au fost formulate in mod specific obiectivele si
rezultatele cu indicatori de referinta, orientate spre obiectivul general de reducere a abandonului
scolar la nivelul unitatii de invatdmant, care, la momentul completarii cererii de aplicatie era de 4
%. Dat fiind ca scoala se afld intr-o zond dezavantajata, cu un risc de abandon scolar notabil,
standardele de referinta din documentele oficiale ARACIP stau la baza stabilirii unui nou indicator
de performantd la nivelul institutiei — reducerea nivelului de abandon scolar si Tmbunatatirea
rezultatelor invatarii, Inregistrand progresul prin instrumentele de evaluare si descriptorii oficiali.

Obiectivele proiectului PNRAS care contribuie la cresterea valorii educationale:

O1. Cresterea numarului de cadre didactice participante la cursuri de formare pe tema
problematicii incluziunii, diferentierii invatarii si adaptarii continuturilor la particularitatile
individuale ale elevilor, cu cel putin 25% pe an si cu cel putin 75% la finalizarea implementarii
proiectului;

O2. Cresterea nivelului calitatii educatiei la nivelul scolii cu cel putin 10% in scopul

prevenirii abandonului scolar si reducerea parasirii timpurii a scolii i cresterea atat a ratei de
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promovare lafinalul clasei a VIll-a catsi a procentului de elevi care obtin peste nota 6 la Evaluarea
Nationala;

O3. Reducerea riscului de abandon in randul elevilor cu cel putin 5% pe an si 15 % pana la
finalizarea implementarii proiectului, prin orientarea management-ului institutional spre o
strategie eficientd de interventie, monitorizare si diseminare;

O4. Integrarea intr-un procent de 15% a elevilor din categoriile cu risc de abandon scolar,
prin elaborarea planurilor educationale de interventie, pentru fiecare elev aflat in risc de abandon
scolar, pe baza datelor statistice inregistrate in platforma MATE;

O5. Crestereanivelului de interactiune intre actorii cheie ai ecosistemului educational (elevi,
cadre didactice, parinti, directori, inspectori, reprezentantii comunitétii etc.), prin incheierea de cel
putin 3 parteneriate/an, pentru atingerea obiectivelor PNRAS;

O6. Cresterea numarului de instrumente de lucru ale profesorilor in mediul digital, pe
platformele educationale online;

O7. Individualizarea si adaptarea continuturilor invatarii prin aplicarea a cel putin 3 resurse
metodologice noi pe semestru;

O8. Cresterea gradului de implicare a parintilor in activitatile desfasurate la nivelul
comunitdtii scolare, prin participari lunare la activitatile dedicate parintilor elevilor in risc de
abandon scolar;

09. Cresterea capacitatii de colectare si utilizare a datelor statistice folosite in prevenirea
riscului de abandon scolar;

010. Imbunatatirea abilitatilor de proiectare si realizare a resurselor pentru instruirea online
eficientd cu cel putin 25%, adaptarea resurselor pentru invdtarea online, crearea si utilizarea
resurselor digitale pentru evaluarea formativa, sumativa si feedback.

Proiectul de finantare nerambursabila este destinat reducerii abandonului scolar la nivelul
unitatii de invatamant dintr-o zona defavorizata si reprezintd temelia pe care se sprijind un mediu
complex, potrivit, in care se pot formacu succes noi lideri, care, la randul lor, pot determina chiar
elevii sa devind lideri la nivelul colectivului lor, prin derularea unor activitati de formare destinate
dezvoltarii competentelor de leadership si a altor abilitati necesare cu care acestea se impletesc
armonios pentru obtinerea rezultatelor de progres.

Avand in vedere faptul ca la baza proiectului stau activitatile pentru elevi, menite sa i

atraga si sa ii stimuleze pentru invatare, dar si activitatile de formare destinate cadrelor didactice
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implicate, cei trei ani de implementare a proiectului reprezinta un proces emergent de formare a

liderilor de toate varstele.

Managerul, prin aplicarea comportamentului de leadership educational, implica 23 cadre

didactice sa 1si asume raspunderea pentru o structurare eficientd a activitatilor, de o maniera care

duce la atingerea obiectivelor propuse, atingand indicatorii de referinta. Sarcinile sunt distribuite

in mod echilibrat, in urma unui concurs de selectie, care asigura egalitatea de sanse.

Tabelul 3.9. Indicatori de rezultat si indicatori de realizare, in cadrul proiectului

Denumirea
indicatorului

Unitatea
de

masura

Valoarea
de
referinta
2020/2021

Valori estimate

An
scolar*
2021/202
2

An scolar
2022/202
3

An scolar
2023/2024

An scolar
2024/2025

Indicatori de rezultat

Rata de abandon scolar in
invatdmantul gimnazial

%

4%

4%

3,75%

3,50%

3%

Rata de absolvire a clasei
a Vlll-a

%

70%

60%

65%

70%

75%

Rata de participare la
Evaluarea Nationala

%

65%

60%

65%

70%

75%

Procentul elevilor care au
obtinut note sub 6 la
Evaluarea Nationald

%

46,15

50%

46%

43%

40%

Procentul elevilor care
absenteaza nemotivat mai
mult de 20 de absente pe
semestru

%

11%

13%

10%

7%

4%

Indicatori de realizare

Numar de elevi care au
absolvit invatamantul
gimnazial

Numar

14

24

24

19

18

Numar de elevi care au
participat la Evaluare
Nationala la clasa a VIII-
a

Numar

13

24

24

19

18

Numar de elevi care au
luat note sub 6 la
Evaluarea Nationala la
clasaa Vlll-a

Numar

12

11

Numar de profesori care
folosesc in procesul de
predare - evaluare la clasa
mijloace digitale
interactive, strategii
pedagogice moderne

Numar

14

14

17

20

23

Numar de planuri
educationale de
interventie

Numar

100

80

60

40

20
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Numar de observari la 10 20 30 40 50
clasa efectuate Numir

Numar de ore de instruire 80 72 96 96 48
alocate suplimentar
elevilor in risc de

abandon Numar

Raportat la cele doua tipuri de nevoi identificate de catre managerul de proiect, care se
identifica cu managerul unitatii de invatdmant si cu liderul formal lanivel colectiv, ludnd in calcul
nevoile ce tin de atingerea gradului de performanta la nivelul institutiei si nevoia de remunerare a
angajatului (pentru satisfacerea nevoilor primare si de bazd), acesta coordoneaza un proiect care
intruneste indeplinirea acestora, asigurand atingerea obiectivelor organizationale corelate cu
obiectivele personale ale angajatilor si cresterea nivelului de motivatie a cadrelor didactice prin
aplicarea comportamentului de leadership si dezvoltarea competentelor de leadership.

Prin comportamentul de leadership instructiv, managerul-lider va oferi asistentd si
mentorat pentru Imbunatatirea practicii s1 Incurajare, indrumare, fard exces de control. Prin
activitatea de mentorat, acesta va contribui la dezvoltarea capacitatii de investigare si reflectie sia
celei de cercetare, favorizand dezvoltareaprofesorilor lideri in comunitatea scolara si social, printr-
o o relationare orientatd spre indeplinirea obiectivelor. Utilizand leadership-ul de influenta,
managerul — lider va crea contextul corespunzitor pentru dialogul profesional, ce va favoriza o
analiza atentd a caracteristicilor unui lider si dezvoltarea competentelor de leadership. Directorul,
n calitate de mentor, va desfasura 150 de ore de asistentd pana la finalul anului proiectului, care
face obiectul studiului de caz.

Cadrul didactic este lider atat la nivelul echipei de cadre didactice, cat si la nivelul
colectivului de elevi.Activitatile propuse prin acest proiect, raspund nevoilor identificate la nivelul
comunitdtii scolare, influentand consecintele sociale: masa calda, ore remediale, activitati SDS,
activitati de formare a cadrelor didactice si dotari ale claselor. Pentru o buna coordonare a acestor
activitati si implementarea corespunzatoare pentru atingerea indicilor de referintd, acestea vor fi
impartite eficient si coordonate de lideri, conform graficului de activitdti din anexa. Rezultatele
obtinute prin experimentare si formare au la baza justificarea indeplinirii obiectivelor mentionate
mai sus, raportate la nevoi, si cresterea gradului de satisfactie, rezultate cuantificabile ale
comportamentului de leadership, prin raportare la implementarea unui proiect cu un grafic de
activitati, buget si indicatori de rezultat prestabiliti.

Dintr-un total de 23 de cadre didactice, din care 8 suplinitori, raportat la numarul de 145
de elevi inscrisi in clasele V-VIII (anul scolar 2021-2022), se formeaza 7 echipe de cadre didactice,

128



a cate 4 membri. La nivelul personalului, a fost aplicat si Chestionarul de identificare a
competentei specifice in domeniul leadershipului educational, prezentat anterior.

Tn concluzie, managerul—lider, prin comportamentul de leadership aplicat pentru motivarea
cadrelor didactice in dezvoltarea performantelor organizationale, prin gestionarea eficienta si
eficace a sarcinilor la nivelul institutiei si prin motivarea cadrelor didactice pentru a indeplini
sarcinile cu succes, prin dezvoltarea competentelor de leadership, formeaza profesorii lideri,
instituind o politicd bazata pe teoria leadership-ului ca instrument de management, utilizat atat
pentru motivarea personalului si dezvoltarea performantelor organizationale, cat si pentru
imbunatatirea strategiei si a planului de dezvoltare, corelate cu viziunea si misiunea institutiei de
a livra acte educationale de calitate.

Metodologie:

In realizarea acestui studiu, am utilizat metoda chestionarului, o analiza descriptiva, in
conformitate cu natura descriptiva a variabilelor pe care le-am avut la dispozitie, in calitate de
manager al unitatii de Invatamant si lider formal la nivelul colectivului, in scopul obtinerii unor
date pentru o analiza calitativa, menitd sa sprijine efectuarea unei descrieri a perspectivelor,
perceptiilor si convingerilor dintr-un anumit moment. Studiul a fost efectuat in Scoala Gimnaziala
Gastesti, al carei manager sunt de peste 14 ani, implicand 23 de cadre didactice si 145 de elevide
nivel gimnazial, activi in anul scolar 2021-2022. Toate cadrele didactice sunt calificate Tn domeniul
educatiei.

Esantionare:

Tehnica de esantionare face referire la cadrele didactice din scoala noastra. Acestea se
impart in 7 echipe a cate 3 membri.

Concluziile studiului de caz

1. Cadrele didactice au nevoie de programe de dezvoltare care s vina in sprijinul dezvoltarii
lor profesionale si a competentelor de leadership, in scopul aplicarii comportamentelor eficiente
de leadership si obtinerii performantelor.

2. Un manager nu poate fi eficient fara a fi un lider adevarat — se stabileste un raport de
interdependenta, ce se reflectd in rezultatele obtinute la nivelul comunitatii de invatare, cu impact
la nivelul comunitatii profesionale, rezultate ce contribuie decisiv la dezvoltarea culturii
organizationale.

3. Leadership-ul este un instrument eficient de management al motivarii cadrelor didactice in

dezvoltarea performantelor organizationale.
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Acest studiu de caz este unul limitat - datoritd naturii sale, a numarului redus de
participanti, nu se pot face generalizari, dar rezultatele pot evidentia relatia dintre nevoile
profesorului, gradul de motivatie asigurat prin comportamentul de leadership de orice tip si
indeplinirea obiectivelor generale si sarcinilor si asumarea responsabilitatii, in scopul Tndeplinirii
criteriilor de performanta si a standardelor de referinta. Subiectul studiului poate fi extins.

Astfel, dupa cum reiese din literatura de specialitate si din intreaga noastra activitate de
cercetare, cadrul didactic, membru in diverse grupuri, isi dezvolta competentele de leadership prin
formare si implicare activa in prorcesul de luare a deciziilor si aplicarea masurilor de imbunatéatire

menite sd creasca performanta organizationald, prin raportare la standardele de referinta oficiale.

3.5. Concluzii la Capitolul 3

1. Pe baza primei etape a expriementului efectuat, s-a concluzionat ca managementul
motivarii cadrelor didactice are la baza identificarea competentelor leadership, fundamentate prin
programul de formare.

2. In urma efectudrii unei evaluiri realiste prin metoda chestionarului, s-au identificat
cunostintele si abilitatile fiecarui subiect, oportunitatile de dezvoltare personala si profesionala si
masurile de Tmbunatatire.

3.In urma parcurgerii programului de formare, s-au cuantificat rezultatele practicilor si
indicatorii care reflecta eficienta acestora, care conduc la crearea ambientului corespunzator
invatarii si obtinerii performantelor.

4. Prin programul de formare, subiectii grupului experimental au demonstrat cunostinte
ample despre esenta LE, strategia de LE, impactul activitatii profesorului-lider, comunitati de
invatare, cercetare-actiune.

5. Prin experimental desfasurat, s-a demonstrat ca instrumentarea managementului prin
leadership educational si aplicarea competentelor de leadership in activitatea la clasa si la nivelul
comunitatii profesionale a avut rezultate benefice, reflectate Tn restabilirea reperelor
psihopedagogice si a modelelor, imbundtétirea practicilor la clasa si n schimbul de bune practici.

6. Subiectii au demonstrat cd sunt deschisi la abordarea postmodernd si inovatoare a
leadershipului educational, colaboreaza cu managerii din institutii si sunt foarte receptivi la
activitatile de mentorat si schimb de bune practici, la nivelul comunitétii profesionale, integrandu-

se mai usor.
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7. Prin programul de formare, au fost stabilite criteriile pe baza carora este evaluata
performanta. Acestea confera siguranta, satisfactie si garantie pentru atingerea performantei,
aflandu-se la baza managementului motivarii cadrelor didactice.

8. Ca rezultat al studiului de caz, s-a evidentiat ca managementul eficient este un proces
complex, axat pe eficientizarea resurselor materiale si umane, implicarea cadrelor didactice in
procesul decizional, derularea proiectelor cu finantare nerambursabila — avand obiective
performante raportate la mediul in care se afla scoala - corelarea nevoilor si obiectivelor
individuale cu cele organizationale, efectuarea evaluarilor interne si externe pe baza criteriilor si
standardelor de performanta si recunoasterea performantelor reale.

9. Ca urmare a rezultatelor obtinute prin experiment, s-a constatat ca eficientizarea actului
managerial si obtinerea performantelor organizationale sunt obiective managerile tangibile prin
motivarea cadrelor didactice cu competente de leadership.

10. Tn contextul managementului motivarii cadrelor didactice instrumentat prin diferite
tipologii de leadership, s-au creat comunitatile profesionale de invatare care faciliteaza orientarea
in cariera, mentoratul didactic si schimbul de bune practici, prin misiune, instructiuni i sarcini

clare, cu performante recunoscute si reflectate in cultura organizationala a scolii.
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CONCLUZII GENERALE SI RECOMANDARI

Cercetarea efectuata a confirmat faptul cd managementul motivarii cadrelor didactice in
perspectiva dezvoltarii performantelor organizationale instrumentat prin diferitele tipuri de
leadership si-a dovedit validitatea. Perspectivele teoretice si metodologice, analizate in contextul
investigatiilor realizate au condus la identificarea noilor valori si strategii in domeniu, care
reprezinta un subiect de actualitate, atat In Romania cat si in Republica Moldova.

1. Prin analiza literaturii de specialitate si a diferitelor tipuri de management, s-a reliefat
detalierea conceptului de leadership educational ca instrument al managementului educational,
pentru motivarea cadrelor didactice in perspectiva dezvoltarii performantelor organizationale, din
perspectiva conceptual-metodologica, sistemicd, adaptatd la contextul organizational, s-a
evidentiat contributia leadershipului educational In exercitarea actului managerial, prin prisma
eficientei si eficacitatii cadrelor didactice. S-a evidentiat importanta comunitatilor profesionale de
invatare in dezvoltarea competentelor de lideri pentru cadrele didactice, s-au determinat conditiile
organizationale optime pentru cadrele didactice-lideri, capabile de a multiplica performantele
organizationale ale scolii. [14]

2. Prin studiul efectuat, s-a dovedit faptul ca managerul lider motiveaza membrii
colectivului prin promovarea diferitelor comportamente de leadership, prin raportare la teoriile
comportamentale individuale, coreland cu atentie obiectivele personale cu cele ale organizatiei,
vizand dezvoltarea performantelor educationale, iar managementul instrumentat prin leadership
educational este un stil de conducere eficient, intrucat este bidirectional (manager - cadru didactic-
lider), constituit dintr-un ansamblu de actiuni, bazate pe un proces de comparatie cognitiva a
performantei vizate si o evaluare realistd. Leadershipul transformational este o abordare de
conducere care creeazd schimbadri valoroase si pozitive, de valoare fata de cei condusi. Liderul
dezvolta motivatia, moralul si performanta grupului pe care il coordoneaza. La nivel
organizational, liderul identificd nevoia de schimbare, creeaza o viziune pentru a orienta
schimbarea prin inspiratie si efectueaza schimbarea prin intermediul devotamentul ui membrilor
grupului.[18]

3. Sinteza diferitelor tipuri de management subliniaza preocuparile cercetatorilor in
domeniu, pentru a identifica baza constituirii comunitatilor profesionale de invatare, ce
functioneaza prin schimbul de bune practici si mentorat, activitati de dezvoltare si de formare, care

faciliteaza adaptarea, colaborarea, sprijinul reciproc, confortul psihic si motivarea cadrelor
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didactice. S-a dovedit cd managementul instrumentat prin leadership, orientat spre eficientizarea
s1 motivarea continud a cadrelor didactice, este un stil de conducere inovator, de succes.

4. Pornind de la teoria unidimensionald privind diferitele tipuri de comportamente si
stilurile de leadership (R. Glatter) [7], s-a justificat importanta comunitatilor profesionale de
invatare, in cadrul carora cadrele didactice-lideri 1si dezvoltd competentele de leadership si sunt
motivate, contribuind la dezvoltarea organizationald, concretizata prin finalitdti cognitive,
ideologice, pedagogice si afective, valorificate in Modelul conceptual metodologic al
managementului si leadershipului educational pentru motivarea cadrelor didactice si dezvoltarea
performantelor organizationale in comunitdtile profesionale de invdtare. In baza standardelor si
criteriilor de performanta in sistemul de Tnvatamant preuniversitar, evaluarea performantelor se
desfdsoara continuu, valorificd rezultatele monitorizarii, pe baza carora managerul stabileste
traseul de dezvoltare continua, acorda recompensa pe baza dovezilor de performanta, reflectate de
indicatori. Nivelul performantei este determinat de competentele membrilor si de programele de
dezvoltare continud, Tmbogatite prin diferite activitdti in cadrul comunitatii profesionale de
invatare, directionate spre atingerea finalitatilor educationale.

5. Avand in vedere, schimbarile si cercetdrile in cadrul organizatiilor scolare, accentul
strategic trece de la management spre leadership in scopul eficientizarii activitatii, de la dezvoltare
si optimizare spre transformarea si dezvoltarea convingerilor proprii cu privire la abilitati si
autoeficacitate, de la realizarea unor functii la interpretarea unor roluri, de la dirijarea oamenilor
la inspiratie, motivatie, mobilizare, realizarea sinergiei echipelor de profesori.

6. Cercetareaa demonstrat cd eficientizareaactului managerial si obtinerea performantelor
organizationale sunt obiective manageriale tangibile prin motivarea cadrelor didactice cu
competente de leadership 1n perspectiva dezvoltarii performantelor organizationale.

7. Cercetarea a demonstrat ca realizarea unei culturi organizationale solide, adaptata
caracteristicilor mediului intern din scoald, asigurd obtinerea performantelor organizationale si
personale.

8. Problema stiintificd solutionatd in cercetare constd in conceptualizarea si functionalitatea
Modelului conceptual metodologic al managementului si leadershipului educational pentru
motivarea cadrelor didactice si dezvoltarea performantelor organizationale in comunitatile
profesionale de invatare si a programului de formare ,, Rolul leadershipului in managementul
organizatiei”, care au contribuit la motivarea cadrelor didactice si dezvoltarea performantelor

organizationale.
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Recomandari pentru directori:

1. S& implementeze in scoli un sistem de management modern, utilizind instrumente
inovatoare si in mod creativ, prin adaptarea stilului de conducere la modificarile ce au intervenit
la nivelul sistemului educational si in contextul socio-educational actual, coreldnd nevoile si
obiectivele personale ale membrilor colectivului cu cele organizationale, prin fructificarea si
valorificarea la maximum in cadrul scolii a Modelului conceptual metodologic al managementului
si leadershipului educational pentru motivarea cadrelor didactice si dezvoltarea performantelor
organizationale in comunitatile profesionale de invatare.

2.Sa se raporteze la metodologia motivarii cadrelor didactice, valorificand relatia manager-
profesor lider si instrumentarea managementului prin leadership educational, utilizand resursele
fizice siumane in mod eficient pentrua dezvoltacompetentele de leadership lanivelul membrilor
comunitatilor profesionale, contribuind activ la dezvoltarea culturii organizationale tinand cont de
dezvoltarea performantelor organizationale.

3. Sa promoveze programe de formare si dezvoltare a competentelor profesionale si de
leadership, stabilind o bund colaborare bazatd pe schimbul de bune practici si dezvoltarea unei
culturi organizationale autentice, prin echilibrarea nevoilor si obiectivelor personale si
organizationale in perspectiva dezvoltdrii performantelor, evaluate obiectiv prin aplicarea
standardelor, indicatorilor si criteriilor, in conformitate cu legislatia in vigoare.

Recomandari pentru cadrele didactice:

1. Sa participe la programe de dezvoltare care sa vind in sprijinul dezvoltarii lor profesionale
si a competentelor de leadership, in scopul aplicarii comportamentelor eficiente de leadership si
obtinerea performantelor.

2. Sa se implice activ in comunitatile profesionale de invatare 1n scolile unde sunt incadrate
pentru a dezvolta cultura organizationala.

3. Sa stabileasca cu managerii institutiilor, relatii constructive, de sprijin si colaborare care
conduc la progres si obtinerea performantelor.

Recomandari pentru factorii de decizie la nivel de minister si inspectorate scolare:
1. S& definitiveze noile reforme educationale prin sistematizarea stilului de conducere,
adaptat la nevoile existente in contextul socio-educational actual.

2. Sa personalizeze criteriile si indicatorii de performanta in educatie in functie de mediul

socio-educational al scolilor din sistemul de invatamant preuniversitar.
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Cercetarea realizata isi defineste identitatea stiintifica prin:

- Demersurile conceptuale deduse din analiza abordarilor teoriilor si practicilor cu privire la
conceptualizarea managementului motivarii si instrumentarii acestuia prin leadership educational.

- Elaborarea si validarea Modelului conceptual metodologic al managementului si
leadershipului educational pentru motivarea cadrelor didactice si dezvoltarea performantelor
organizationale Tn comunitétile profesionale de invatare.

- Cadrul conceptual si metodologic de formare si dezvoltare a performantelor
organizationale la cadrele didactice — lideri.

- Dezvoltarea la cadrele didactice a competentelor de leadership in vederea dezvoltarii
performantelor organizationale.

-Programul de formare a cadrelor didactice-lideri ,, Rolul leadershipului in managementul

organizatiei”.
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ANEXE

Anexa 1. Chestionar adresat directorilor din unititile de invatamant preuniversitar

din judetul Iasi.

PROFILUL LIDERULUI EDUCATIONAL

Doamnda, Domnule Director,

In cadrul studiilor doctorale voi prezenta rezultatele cercetirii asupra rolului in
organizatiile scolare a competentelor de leadership in motivarea si dezvoltarea performantelor
organizationale.

Prin intermediul acestui chestionar aplicat in institutiile de invatamant din judetul lasi, voi
afla opiniile dumneavoastra.

Completarea dureaza zece minute si sunt interesata de raspunsurile spontane.

Va sunt recunoscatoare pentru timpul si sinceritatea modului de completare si va asigur ca
raspunsurile furnizate vor fi folosite doar in studiul de cercetare.

Pentruintrebari suplimentare asupra prezentului chestionar, va comunic numarul de telefon

st adresa de corespondenta electronica:

Monica PLESCAN
+40737516393

monicaplescan8@gmail.com

CHESTIONAR
SECTIUNEA 1. REPREZENTARI PERSONALE PRIVIND COMPETENTELE DE
LEADERSHIP

1. Va rugam sa cititi urmatoarele enunturi despre asumarea pozitiei de lider in organizatiain care

functionati si sa selectati opinia dumneavoastra:

(bifati cu x un singur raspuns, pentru fiecare enunt):

Reprezentari personale Dezacord | Dezacord | Neutrali- | Acord | Acord
total partial tate partial | total
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Liderul 1si clarifica rolul prin
formularea unor  raspunsuri la
problemele actuale ale organizatiei.

Liderul inspira incredere membrilor
organizatiei.

Liderul gestioneaza emotiile (personale
si colective) si le directioneaza catre
realizarea scopului propus.

Individ proactiv in relatia cu superiorii
ierarhici, liderul refuza anumite
solicitari.

2. Va rugam sa cititi urmatoarele enunturi despre impartasirea unei viziuni comune in organizatia

scolara si sa selectati opinia dumneavoastra:

(bifati cu x un singur raspuns, pentru fiecare enunt):

Reprezentari personale Dezacord | Dezacord | Neutrali- | Acord | Acord
total partial tate partial | total

Liderul este artizanul unei viziuni
concise.

Valorile liderului sunt 1in stransa
legatura cu valorile organizatiei.

Viziunea liderului determina fiecare
membru al organizatiei sd se
autodepaseasca.

3. Va rugdm sa cititi urmatoarele enunturi despre reunirea sustindtorilor Tn jurul viziunii

organizationale si sa selectati opinia dumneavoastra:

(bifati cu x un singur raspuns, pentru fiecare enunt):

Reprezentari personale Dezacord | Dezacord | Neutrali- | Acord | Acord
total partial tate partial | total

Liderul 1si adapteaza stilul, in functie
de modul de gandire al membrilor
organizatiei.

Liderul dispune de parghii de influenta
care favorizeaza relatiile biunivoce.

Liderul incurajeaza membrii
organizatiei sd abordeze gandirea
critica.

4. Va rugam sa cititi urmatoarele enunturi despre schimbarea cadrului de referintd din organizatia

scolara si sa selectati opinia dumneavoastra:
(bifati cu x un singur raspuns, pentru fiecare enung):

160



Reprezentari personale

Dezacord
total

Dezacord
partial

Neutrali-
tate

Acord
partial

Acord
total

Liderul anticipeazd si  defineste
dinamica schimbarii din organizatie.

Liderul  implementeazd  practici
educationale  noi, imbunatatind
calitatea vietii scolare.

Liderul actioneazd intr-o maniera
responsabila din punct de vedere social.

Liderul este singurul responsabil de
eventualul esec al schimbarii propuse.

5. Va rugam sa cititi urmatoarele enunturi despre puterea liderului si sa selectati opinia

dumneavoastra:

(bifati cu x un singur raspuns, pentru fiecare enung):

Dezacord
total

Dezacord
partial

Neutrali-
tate

Acord
partial

Acord
total

Reprezentari personale
Liderul creeazd conditii pentru
libertate de exprimare tuturor

membrilor organizatiei.

Liderul motiveaza fiecare membru in
activitatea desfasuratd de acesta in
cadrul organizatiei.

Liderul asigura conditii pentru
solutionarea constructiva a
problemelor.

6. Va rugam sa cititi urmatoarele enunturi despre valorizarea contributiilor membrilor organizatiei

si sa selectati opinia dumneavoastra:

(bifati cu x un singur raspuns, pentru fiecare enunt):

Reprezentari personale

Dezacord
total

Dezacord
partial

Neutrali-
tate

Acord
partial

Acord
total

Liderul recunoaste fiecarui membru
contribugia individuala care a dus la
reusita organizatiei.

Feedbakul liderului incurajeaza
comportamentul fiecarui membru al
organizatiei.
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SECTIUNEA II. EXERCITAREA LEADERSHIPULUI iN ORGANIZATIILE SCOLARE

7. Apreciati cat de important este fiecare tip de putere utilizat de lider:

(bifati cu x un singur raspuns, pentru fiecare tip de putere):

Total
neimportanta

Putere Neimportantd

Neutralitate

Importanta

Foarte
importanta

puterea legitima

puterea bazata pe
competente

puterea exemplului

puterea de
recompensare

puterea
informatiilor

puterea relatiilor

puterea coercitiva

8. Indicati masura in care liderul manifestd urmatoarele forme de influentd fatd de membrii

organizatiei: (bifati cu x un singur raspuns)

participarea colaboratorilor si
recunoasterea competentelor

Forme de influenta Niciodata Rar Uneori Deseori | Intotdeauna
influenta directa prin

convingere

influenta directa prin

acestora

influenta  indirecta  prin
consimtamant

influenta  indirecta  prin

identificare cu modelul puterii

9. Selectati optiunea referitoare la perceptia pe care o aveti asupra stilului cel mai adesea manifestat

de dumneavoastra in calitate de lider:

(bifati cu x un singur raspuns)

a) vizionar [
b) antrenor )
c) afiliativ [
d) democrat [ ]
e) impaciuitor (]
f) autoritar )

10. Apreciati masura in care urmatoarele competente personale contribuie la eficientizarea

activitatilor si optimizeaza schimbarea in organizatiile scolare:
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(bifati cu x un singur raspuns, pentru fiecare competenta)

Tipul
de competenta
personala

Total
neimportanta

Neimpor-
tanta

Neutralitate

Importanta

Foarte
importanta

Autocunoastere

Constiinta
emotionala

Autoevaluare

Incredere Tn sine

Auto-management

Auto-control

Transparenta

Adaptabilitate

Ambitie

Initiativa

Optimism

11. Apreciati masura in care urmatoarele competente sociale contribuie la eficientizarea

activitatilor din organizatia scolara:

(bifati cu x un singur raspuns, pentru fiecare competenta)

Tipul de
competenta sociala

Total
neimportanta

Neimpor-
tanta

Neutralitate

Importanta

Foarte
importanta

Constiinta sociala

Empatie

Constiinta
organizationala

Solicitudine

Managementul
relatiilor

Inspiratie

Influenta

Formarea altora

Facilitarea
schimbarilor

Gestionarea
schimbarilor

Spiritul de echipa si
colaborarea

12. Care este gradul dumneavoastra de satisfactie cu privire la activitatea pe care o desfasuratiin

rolul de lider in organizatia scolara?

(bifati cu x raspunsul ales)
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total nesatisfacator satisfacator destul de | foarte
nesatisfacator satisfacator satisfacator

O O O O O

13. Denumiti cel putin o tehnica de leadership utilizata in organizatia dumneavoastra:
(completati spatiul sau bifati raspunsul b)

b)nustiu [
14. Considerati ca existenta unei ghid ar fi util pentru dezvoltarea competentelor de leadership?

(bifati cu x un singur raspuns, pentru fiecare domeniu)

Domeniul Lipsit total | Neimportant | Neutralitate | Important | Foarte
de important
importanta

Leadershipul personal

Leadershipul
organizational/educational

SECTIUNEA II1. DATE DE IDENTIFICARE

15. Selectati organizatia In care sunteti membru activ:
(bifati cu x raspunsul care va reprezinta)

a) gradinita de stat

b) scoala gimnaziala

c) liceu/ colegiu

d) Cluburi ale copiilor/ Palatul copiilor

e) Casa Corpului Didactic lasi

N 0000

16. In prezent, aveti functie de:

(bifati cu x raspunsul care va reprezinta)
a) inspector scolar

b) Director

c) profesor, formator, metodist, psiholog

000

17. Selectati ultima forma de studii finalizata:
(bifati cu x raspunsul care va reprezinta)

a) liceale

b) Universitare
c) de masterat
d) Doctorale

e) Postdoctorale

00000
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18. Gradul didactic detinut:
(bifati cu x raspunsul care va reprezinta)
debutant definitivat gradul Il gradul | doctor nu detin un grad didactic

O OJ O O O] )

19. Va incadrati 1n intervalul de varsta:
(bifati cu x raspunsul care va reprezinta)
<30deani intre30si39deani intre 40si49 deani intre 50si 59 deani > 60 de ani
] ] ] ] ]
20. Sunteti de gen:
(bifati cu x raspunsul care va reprezintad)
masculin [ ] feminin [ ]
Va multumesc!
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Anexa 2. APROBARE ISJ IASI-DEMARARE CERCETARE STIINTIFICA iN CADRUL
LUCRARII DE DOCTORAT

lnspe(’toratlll $(‘olarjude§e:ln @ MINISTERUL EDUCATIE!I §1 CE RCETARII
lasi

0

Nr. 327/27.01.2021
Citre,
Scoala Gimnaziald Gastesti, Municipiul Pascani

In atentia doamnei director, prof. Plescan Monica

Urmare a solicitarii dumneavoastrd, depusd la Inspectoratul Scolar Judetean lasi §i inregistratd
cu nr. 324/20.01.2021, va comunicim urmatoarele:

Inspectoratul Scolar Judefean lasi isi exprimi acordul in privinta demardrii cercetarii stiintifice,
in cadrul lucrarii de doctorat ,, Managementul motivarii cadrelor didactice din perspectiva dezvoltarii
performantelor organizationale” in scolile din invatimantul preuniversitar iesean, incepind cu luna
februarie 2021,

Colectarea datelor se va face prin utilizareca Google Forms (software de administrare a
a sondajelor, oferit de Google).

De asemenea. avem rugamintea de a ne transmite Raportul sintetic rezultat in urma cercetarii

desfasurate de dumneavoastri.

INSPECTOR SCOLAR GENERAL,

INSPECTOR DEZVOLTAREA RESURSEI UMANE,

PROF. AURA TA{BARA

Str. N, Balcescu nr. 26, 700037, lasi
Tel:  +40(0)232 26 80 14

Fax: +40(0)2322677 05

www isjiasi.ro
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Anexa 3. CONSIMTAMANT DAT DE DIRECTORI PENTRU PARTICIPAREA
PROFESORILOR LA CERCETARE

Consimtamant
Semnitura datad mai jos confirma urmétoarele:

e consimt ca institutia gcolara pe care o reprezint sa fie inclusé in esantionul
de cercetare;

e inteleg ca acceptul sau refuzul includerii in studiul de cercetare nu imi va
modifica relatia de colaborare cu Inspectoratul Scolar Judetean lasi;

e am fost informat ca toate datele colectate (adresa de mail, raspunsurile
furnizate in format electronic sau in format tiparit) vor fi tratate in
conformitate cu Dir/95/46/E - Directiva Uniunii Europene asupra
protectiei indivizilor cu privire la procesarea datelor personale si cu
aplicarea legilor nationale in vigoare.

Unitaten de TV EFRMANE . o imr e I G e e
BRI coovoonvsmsiomsssssmasassmrsmsomsisnssssssiesismvesiasasssvsessosaosssssoss

Nummeleist PrEfmmEISR oo coemiouss i N Rt Tstsaoss

Subsemnata, PLESCAN MONICA VASILICA , doctorand al SCOALII
DOCTORALE - STIINTE ALE EDUCATIEI din cadrul Universitatea
Pedagogici de Stat "ION CREANGA”, din Mun.Chisiniu, domeniul

Management, in baza Acordului de cercetare, Nr.

3"21'/’27“°2" ....... , incheiat cu ISJ lasi, confirm ca:

e am informat directorul unitafii de invatimant asupra obiectivelor

propuse in cercetare;

e nuam exercitat presiuni asupra respondentului de a participa la acest

studiu.

Doctorand MONICA-VASILICA PLESCAN

i

/
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Anexa 4. POTENTIALUL DE LEADERSHIP (TEST)

Sunteti un lider autentic? Aveti ceea ce s-ar putea numi ”potentialul de conducere™? Oliver L. Niehouse a elaborat un
test pentru depistarea si masurarea acestui potential.

Va invitim sd va pronuntati daca sunteti de acord sau in dezacord cu fiecare din cele 11 enunturi de mai jos.
Da Nu

1. Liderii autentici se nasc, nu se formeaza.

2. Ma port bine cu subalternii, atat timp cat ei fac ceea ce le spun.
ceea ce le spun.

3. Liderii eficienti se bazeaza atat pe capacitatile lor, cat si pe cele ale
subordonatilor

lor, cat si pe ale subordonatilor.

4.  |Ca lider, cand dau o sarcini subordonatilor, arit si motivele care m-au spre,
aceasta decizie

si motivele care m-au determinat la aceasta.

5. Un lider eficient Tsi atinge scopurile prin orice mijloace.

6. Ca lider, cind sunt confruntat cu o problema
vitald, nu ma Tncred decat in mine Tnsumi, chiar daca aceasta Tnseamna s
muncesc prea mult.

7. |Ocerinta a conducerii eficiente consta in
necesitatea ca liderul sa-si pastreze neschimbat stilul de munca.

8. Daca se justifica, as propune un subordonat
pentru o functie chiar mai importanta decit a mea.

9. Participarea subordonatilor la luarea deciziilor nu diminueaza prestigiul
liderului nu diminueaza prestigiul liderului.

10. Dacagrupul pe care Tl conduc nu si-aTndeplinitdin cauza unuiadintre memibri,
raportez aceasta sefului ierarhic.

11. |Ma consider de neinlocuit n postul pe care il ocup.

Calcularea scorului

Obtineti cite un punct daca ati fost de acord cu enunturile 1, 3, 4, 8,9, si in dezacord cu enunturile

2,5,7,10,11.

Interpretarea rezultatelor

Aveti un excelent potential de conducere daca ati obtinut peste 8 puncte.

Scorul de 6-8 puncte semnifica un bun potential de lider. Dac ati acumulat mai putin de 6 puncte3, foarte probabil
va trebui sa va schimbati Th mod drastic comportamentul si atitudinea pentru a deveni un lider eficient.

Atenti! Testul propus nu vizeaza decit o potentialitate. Transformarea acesteia in realitate presupune studiu intens in
domeniul managementului, a leadershipului educational, specializarea, exercitii sistematice de dezvoltare a calitatilor
psihice, precum si... sansa sociala.
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Anexa 5. CHESTIONAR INITIAL PENTRU EVALUAREA NIVELULUI DE

CUNOASTERE A REPERELOR CONCEPTUAL- METODICE ALE

LEADERSHIPULUI EDUCATIONAL

Stimati colegi, va rugam sa completari acest chestionar, oferind raspunsuri sincere.

1. Cunoasteti conceptul de Leadership educational/paideutic?
a) Da b) Nu

2. Numiti 2-3 activitati profesionale curente in care v-ati simtit lider?
a) Lectia

b) Activitati extracurriculare

c) Activitati de formare

d) Sedinte cu parintii

e) Altele

3. Mentionati 2 factori care au contribuit la formarea Dvs. ca lider:

4. Cum credeti, ce calitati de lider aveti Dvs.?

5. Ce abilitati ar mai trebui sa va dezvoltati pentru a fi un lider excelent?

6. Cit de mult conteaza pentru cariera Dvs. sa va manifestati ca lider?
a) foarte mult b) mult c) putin d) deloc
Argumentati alegerea:

7. Aveti colegi-lideri in scoala?
a) Da b) Nu

8. Daca aveti astfel de lideri Tn colectiv, ce influenta au ei asupra Dvs.?

9. Orice alte comentarii ne-ar fi de un real folos:

Nume, prenume

169

(optional)



Anexa 6. CHESTIONAR DE EVALUARE FINALA

Stimati colegi,
Va rugam sa completayi acest chestionar, oferind rdaspunsuri la itemii de mai jos.
Informatii despre respondent:

Varsta :
Genul (incercuifi) FM

Mediul : Rural Urban

Vechimea de munca (ani) :

Functia :

Gradul didactic detinut :

Debutant, Definitivat, Gradul Il, Gradul |

1. Precizati 5 competente de baza ale profesorului de succes Tn societatea contemporana, scrise
in ordinea importantei :

gk wNE

2. ldentificati cele mai frecvente roluri abordate (5) de catre profesori in activitatea profesionala:
1)
2)
3)
4)
5)

3. Enumerati 5 activitati profesionale prin care se manifesta abilitatile de lider ale cadrului
didactic:
1)
2)
3)
4)
5)
4. Dupa opinia dvs., profesorului -lider ii pot fi atribuite urmatoarele caracteristici :
(prioritizati optiunile (1- Tn primul rind; 6 — Tn ultimul rind)):
a) profesor cu viziune —
b) profesor care organizeaza activitati scolare si extrascolare de calitate, cu impact
c) profesor cu functie de conducere
d) profesor care sprijina si colaboreaza cu colegii
e) profesor care participa la luarea deciziei
f) profesor care reuneste colegii in jurul viziunii organizatiei
5. Enumerati, Tn ordinea prioritatilor, cele mai importante valori pe care le are:
A) Profesorul obisnuit

170



a)
b) c) d)___e)
B) Profesorul lider
a) b)_c)_d) €)

6. Ce 1l motiveaza pe profesorul de astazi sa devina lider?

7. Precizati 2 factori care contribuie la formarea abilitatilor de lider ale profesorilor:

8. Aveti colegi-lideri n colectivul profesoral din care faceti parte?

a) Da

b) Nu

9. Daca aveti astfel de lideri in colectiv, ce influenta / impact au ei asupra:
a) elevilor

b) profesorilor colegi

c) scolii

d) comunitatii, in general

10. Scoala pe care o reprezentati este o comunitate dinamica de invatare (incercuiti)?
a) da

b) nu

Argumentati raspunsul selectat

11. Ce conditii ar trebui sa asigure scoala pentru a facilita dezvoltarea si manifestarea
abilitatilor

. Precizati principalele limite/bariere pe care le--ar putea Tntalni un profesor-lider n
contextul educational din Romania:
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Informatii personale

AR

Experienta profesionala

01/09/2009—Prezent

01.09.2008- Prezent

01/09/1996-2008

CURRICULUM VITAE

MONICA VASILICA PLESCAN

@ Aleea Stefan cel Mare, nr. 7, Bl. C3, Sc. A, Ap.
10, 705200 Pascani (Romania) # 0737516393
y plescan_monica@yahoo.com

® Yahoo! Messenger (YIM) plescan_monica

Sexul Feminin | Data nasterii 21/12/1977 | Nationalitatearomana

Director, conform deciziilor ISJ-TIASI

Ministerul Educatiei Nationale si Cercetarii Stiintifice, ISJ — IASI.
Scoala Gimnaziald Géastesti, Pascani,(Romania)

Ca director desfasor activititi conform fisei postului,
managementul institutional, manager al scolii.

Adeverinte calificativ, perioada 2009-2010,2010-2011,2011-
2012,2012-2013, 2013-2014, 2014-2015, 2016-2017, 2017-
2018, 2018-2019-calificativ FOARTE BINE

Director cu concurs, pe o perioada de 5 ani.(2016-2021)
Profesor, conform Diplomei de licenta Seria A, Nr.0134378 emisa
de Universitatea,,Alexandru Ioan Cuza “, Facultatea de Psihologie
si Stiinte ale Educatiei, sesiunea iulie 2008

invatator, Conform Diplomei de bacalaureat si Dispozitiei de
repartizarenr. 67/7.07.1996, emisa de ISJ lasi Scoala Gimnaziala
Gistesti, Mun. Pascani, Jud.lasi

Grad didactic I, obtinut in anul 2008

Conform fisei postului-cadru didactic la invatamantul primar-
preuniversitar

Discipline de specialitate, discipline de culturad generala.

Tipul sau sectorul de activitate: Invataimant preuniversitar-primar
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01/09/2019-01/11/2021

08/04/2015-30/07/2015

18/12/2009—Prezent

05/09/2014-09/2016

21/02/2014-31/05/2014

Expert formator ciclul primar- Judetul Iasi —,, CURRICULUM
RELEVANT, EDUCATIE DESCHISA pentru Tot1”,

Contract Individual de Munca nr. 2688/CRED/BT/26.08.2019
Beneficiar: Ministerul Educatiei Nationale

Expert formare si organizare instruiri- ,,MATEMATICA
DIGITALA. CURRICULUM OPTIONAL SI RESURSE
EDUCATIONALE PENTRU CLASA A 1II-A ~”
POSDRU/153/1.1./S/141867

MEN-UMPFE,  conform  Contractului  de  finantare
nr.01/2490/D/11.04.2014 si Contractului de furnizare servicii nr.
603/08.04.2014, Pascani, jud. lasi (Romania)

Metodist al ISJ-IASI, specialitatea invatator, in baza Deciziei nr.
976/18.12.2009,ISJ Iasi, lasi (Romaénia)

Efectuarea de inspectii curente si speciale

Consilierea cadrelor didactice debutante si cele inscrise la grade
didactice

Realizarea de proiecte de programe / stagii de formare continua
Tipul sau sectorul de activitate: Metodica disciplinelor studiate in
invatdmantul primar

Formator

CCD "Spiru Haret" lasi, lasi (Romania)

Coordonare activitate de formare a 7 formatori din judetul lasi, in
programul de formare continud pentru cadrele didactice din
invatdmantul primar: "Abilitare curriculard a cadrelor didactice
dininvitamantul primar pentru clasa pregatitoare"

Tipul sau sectorul de activitate: invatimant primar

Formator

Ministerul Educatiei Nationale - SC SOFTWIN SRL

EXPERT PE TERMEN SCURT- PROIECT POSDRU/87/1.3/S/
62882

Organizarea sesiunilor de formare (curs si aplicatii), elaborare

rapoarte de progres ale cursantilor, activitate de lucru pe platforma

173



15/07/2013-31/10/2013

15/11/2011-30/01/2013

Educatie si formare

2018-2023

2014 — 2017

online, evaluarea portofoliilor cursantilor si participarea la
evaluarea finala

Participare program de formare "MATEDIDACTICA Nivel 1"-
10 credite profesionale.

Dezvoltarearesurselor umane in educatie si formare profesionala
Tipul sau sectorul de activitate: Dezvoltarea resurselor umane in
educatie si formare profesionala
Formator
Ministerul Educatiei Nationale - SC SOFTWIN SRL
Expert pe termen scurt - Proiect ID 63113;

Organizarea sesiunilor de formare (curs si aplicatii), elaborare
rapoarte de progres ale cursantilor, activitate de lucru pe platforma
online, evaluarea portofoliilor cursantilor si participarea la
evaluarea finala

Tipul sau sectorul de activitate: Dezvoltarea resurselor umane in
educatie si formare profesionala

Formator ISJ Iasi

Expert in formare-Expert pe termen lung

Organizarea sesiunilor de formare si certificare a profesorilor.
Educatie si formare profesionala,

Dezvoltarea resurselor umane in educatie si formare
profesionala.- Proiect ,La un click de educatia moderna si
eficienta”- Proiect POSDRU/87/1.3/S/62150

Tipul sau sectorul de activitate: Dezvoltarea resurselor umane in

educatie si formare profesionala

Universitatea Pedagogica de Stat “lon Creanga”, Chisindu-
Doctorat, Scoala Doctorald Stiinte ale Educatiei-"Management
Eductional”

Adeverinta licentd Universitatea ’Stefan cel Mare” din Suceava,
Facultatea de Litere si Stiinte ale Comunicarii, programul de
Studii - Limba si Literatura Roméana - Limba si Literatura

Franceza
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2008-2011

2005-2008

1991-1996

24/02/2011-28/02/2011

21/12/2011-16/01/2012

06/09/2010-18/09/2010

31/10/2015-02/11/2015

08/12/2013-13/12/2013

Diploma de Master - Management educational

Universitatea "Petre Andrei" din lasi, Facultatea de Psihologie si
Stiintele Educatiei, lasi (Romania)

Diploma de licenta - Licentiat in psihologie

Universitatea "Alexandru Ioan Cuza" din lasi - Facultatea de
Psihologie si Stiinte ale Educatiei, lasi (Romania)

Diplomi de bacalaureat - Invatator

Scoala Normala "Vasile Lupu" Iasi, lasi (Romania)

Certificat de absolvire - Mentor

S.C. Info Educatia S.R.L., Iasi (Romania)

Valorificarea oportunitétilor de dezvoltare profesionald intr-un
mediu socio-profesional in tranzitie.

Aplicarea tehnicilor de cunoastere a problematicilor socio-
educationale in consilierea, orientarea/integrarea socio-psiho-
pedagogica a elevilor

Certificat de absolvire - Formator de formatori

S.C. Info Educatia S.R.L., Iasi (Romania) Pregdtirea formarii
Realizarea activitatilor de formare

Aplicarea metodelor si tehnicilor speciale de formare

Certificat de absolvire - Formator

Euro Didactica S.R.L., Iasi (Romania) Pregéatirea si evaluarea
formarii

Revizuirea si promovarea programului de formare

Organizarea programelor si a stagiilor de formare

Certificat de absolvire —Expert accesare fonduri structurale si de
coeziune europene, Structural Euro Fond & Training, Bucuresti
(Romania) Elaborarea proiectului si stabilirea parteneriatului.
Intocmirea documentatiei in vederea realizirii proiectului.
Atestat de formare continud a personalului didactic -
Matedidactica, nivel 1, S.C. Softwin S.R.L., Bucuresti (Romania)
Imbunitatirea accesului cadrelor didactice la oportunititi de
formare continud in domeniul didacticii specialitatii Matematica,

prin intermediul unui program national de formare, bazat pe
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7/11/2008-30/11/2008

08/07/2013-12/07/2013

06/11/2008-06/12/2008

06/2013-08/2013

20142015

21/03/2011-28/05/2011

23/03/2014-06/04/2014

11/2013

25/03/2016-19/05/2016

resurse digitale.

Atestat de formare continud a personalului didactic —
Asigurarea calitatii in educatieCCD lasi, lasi (Roméania)Educatie
pentru calitate

Atestat de formare continud a personalului didactic - Organizarea
interdisciplinara a ofertelor de 1Invatare pentru formarea
competentelor cheie la scolarii din clasele I-1V. S.C. Softwin
S.R.L., Bucuresti (Roméania)

Proiectarea activitatii didactice din perspectiva abordarii
interdisciplinare si a invatarii integrate

Atestat de formare continua a personalului didactic —

Tehnici informationale computerizateCCD lasi, lasi (Romania)
Concepte de baza in tehnologia informatiei.

Certificat - ”Utilizarea avansata a instrumentelor TIC”

M.E.N. - UMPFE & S.C. Siveco Romaénia, Bucuresti (Romania)
Certificat - Utilizarea instrumentelor online in educatie

Google for Education & Junior Achievement Young Enterprise,
lasi (Roménia).

Atestat de formare continua a personalului didactic - “Tinerii
impotriva violentei”Institutul de Stiinte al Educatiei, Bucuresti
(Romania)Dimensiuni pshihologice si sociale si tipologii ale
violentei umane. Violenta in spatiul scolar.

Certificat de participare la proiectul LLP-
LdV/VETPRO/2013/R0O/353

Delegation  Academique aux Relations Europeennes
Internationales et a la Cooperation - Rectorat de I'academie de
Nancy Metz, Nancy (Franta)

Metodologii si strategii inovative de mentorat si coaching pentru
prevenirea renuntarii la cariera didacticd a profesorilor debutanti
Certificat de participare - Sesiune de instruire ”Proiectarea si
implementarea SCIM”, Anderssen Consulting Group SRL, lasi
(Romania)

Atestat de formare continud a personalului didactic (Adeverintd)
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28/03/2016-14/05/2016

11/2009

24/02/2014-23/10/2015

2016

05/2011

”Management educational participativ’, CCD lasi, lasi
(Roménia)

Managementul  organizatiei scolare, al calitatii. al
curriculumului, al clasei

Leadership educational

Marketing: decizi si previziune in educatie

Adeverinta de absolvire a programului de formare continua
“Formarea competentelor elevilor in utilizarea metodelor
alternative”

CCD lasi, lasi (Roméania)

Certificates No. CG/RO00175 & ILMCRRO0000000000175 -
Cursul "Managing Educational Change”, Crownford Group UK
(Regatul Unit)

Types and Challenges of Organisational Change

Steps and Stages in Planned Changed Management

Adeverintd de participare la activitatile derulate in cadrul
proiectului strategic PODCA “Cresterea calitatii sistemului
educational preuniversitar din Romania prin implementarea de
instrumente moderne de management si monitorizare”
Federatia Sindicatelor Libere din Invitimant, Bucuresti
(Romania)

Cresterea  eficientei si  comunicarii, debirocratizarea
procedurilor, gestiunea portofoliului profesorului in cadrul unui
sistem informatic si consolidarea managementului strategic la
nivelul sistemului

Adeverinta de implicare in proiectul strategic Cadru de referinta
al curriculumului national pentru Invatdmantul preuniversitar
POSDRU/55/1.1/S25088, CNEE, Bucuresti (Romania).
Certificat - Cursul de formare Tin cadrul Proiectului
POSDRU/87/1.3/S/62150 - ’La un click de educatia moderna si
eficienta”ISJ lasi, lasi (Romania)

Proiectarea curriculara centrata pe competente
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Eficienta in predare prin folosirea metodelor interactive.
18/11/2014-20/11/2014 Certificat de participare la cursul ”Scrierea propunerilor de
finantare
si managementul proiectelor In contextul programului Erasmus
+ ISJ Iasi & ANPCDEFP, Iasi (Romania).
02/2012 Adeverinta de absolvire a programului de formare ”Leadership
si management educational 1n sistem descentralizat” din cadrul
proiectului POSDRU/1.1/S/2, MECTS, lasi (Romania)

Competente personale

Limba materna romana
Alte  limbi  striine | INTELEGERE VORBIRE SCRIE
cunoscute RE
Asculta | Citire Participare la | Discurs
re conversatie oral
B2 B2 B2 B2 B2

Niveluri: Al si A2: Utilizator elementar - Bl si B2: Utilizator
independent - C1 si C2: Utilizator experimentat
Cadrul european comun de referintd pentru limbi strdine
Competente de Abilitati foarte bune de comunicare, dobandite mai ales in
comunicare activitatea mea de director al unitatii scolare, precum si 1n
calitate de formator in multiple programe de formare.
Comunicare deschisa, eficienta si proactiva cu membrii corpului

profesoral din unitate.

Competente Abilitati de leadership, capacitate de sinteza si analiza, capacitati
organizationale/ decizionale, spirit organizatoric, aptitudini de coordonare,
manageriale identificarea oportunitatilor de dezvoltare pentru institutie;

Punctualitate, capacitatea de a lua decizii in conditii de stres si
de a respecta termene limita;

Capacitate de planificare, de delegare a sarcinilor, asumare a
responsabilitdtilor pentru proiecte si oameni,

Capacitatea de a monitoriza performantele echipei in relatie cu
rezultatele planificate si de a le valoriza;

Aceste aptitudini au fost dobandite si imbunatatite in perioada de
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Competente dobandite la

locul de

munca

Competenta digitala

Informatii suplimentare

Publicatii

experientd ca director al scolii, In cadrul numeroaselor training-
uri, proiecte i seminarii la care am participat.

Rezolvarea problemelor administrative si organizarea si alocarea
corespunzdtoare a resurselor financiare;

Capacitate de adaptare, comunicare, autodezvoltare

profesionald, creativitate (activitatile didactice si de implicare in

proiecte cu finantare nationala si europeand), leadership

AUTOEVALUARE

Procesare | informat Creare continut Rezolvar

a iei de Securitat | ea de
Comunic e problem
are e

Utilizator | Utilizato | Utilizato | Utilizato | Utilizato

experime r r r r

ntat experim experim independ | independ
entat entat ent ent

Competentele digitale - Grila de auto-evaluare

O buna cunoastere a pachetului Microsoft Office;

Carti:

1. Plescan M., Rolul constructiv al comunicarii in managementul
educational, Editura Spiru Haret, lasi, 2015 (ISBN 978-973-579-
260-2);

2. Plescan M., Modalitati de promovare a modelului curricular
constructivist in invatamantul primar,Editura Spiru Haret, lasi,
2010 (ISBN 978-973-579-198-8);

3. Plescan M., Activitati de rezolvare de probleme in directia
dezvoltarii capacitatilor creative la elev, Editura Spiru Haret, lasi,
2010 (ISBN 978-973-579-199-5);

4. Co-autor la Ghidul profesorului debutant, Editura Spiru Haret,
lasi, 2014 (ISBN 978-973-579-247-3);

5.Patrascu D, Plescan M, Leadership Educational, Editura Spiru
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Haret, Iasi, 2020, Vol.1-2020(ISBN 978-973-579-335-7);

6. Patrascu D, Plescan M, Leadership Educational .Evolutie si

tendinte, lasi, 2020, Vol.2-2020(ISBN 978-973-579-336-4);

7. Patrascu D, Plescan M, Leadership Educational.Teorii si

modele, Iasi, 2020, Vol.3-2020(ISBN 978-973-579-337-1);

8. Patragcu D, Plescan M, Leadership Educational Niveluri ale

conducerii si baze teoretice, lasi, 2020, Vol.4 -2020(1ISBN 978-

973-579-338-8);

9. Patrascu D, Plescan M, Leadership Educational . Ecosistemul E-

leadership, lasi, 2020, Vol. 5 -2020-1SBN 978-973-579-339-5

Articole:

1. Plescan M., Managementul, centru de interes pentru cadrul

didactic, Simpozionul International "Provocari transdisciplinare -

noi optiuni ale scolii moderne", 2011;

2. Plescan M, Competente manageriale - modalitati de abordare,

Revista Conferinta Nationalad "Pluralism si alteritate in educatie -

perspective teoretice si praxiologice", p. 41-42, 2013;

3. Plescan M., Stimularea interesului elevilor pentru lectura”,

Simpozionul judetean "Literatura - artd a cuvantului", 2014;
Participari la foruri stiintifice nationale si internationale,
sustinerea referatelor stiintifice in Comisiile de indrumare a
studentului-doctorand:

1. Plescan M,,,Dezvoltarea culturii organizationale in institutia

educationala”, septembrie 2018;

2. Plescan M,, Motivarea cadrelor didactice din invatamantul

preuniversitar”, 12 aprilie 2019;

3. Plescan M,, Influenta leadershipului transformational asupra

motivarii  cadrelor didactice §i obtinerea performantei

organizationale”, 16.05.2019;

4. Plescan M,,, Comunitatea profesionala de invatare- premisa

psihopedagogica de dezvoltare a calitatilor de lider si de

manifestare comportamentald, motivanta”, 20 sept.2019;

5..Plescan M, Participare cu referat stiintific la Conferinta
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Prezentari

Proiecte

Internationala ” Interdisciplinaritate si dialog multicultural”, cu
referatul —”Comunitatea profesionala de invatare- premisd
psihopedagogica de dezvoltare a calitatilor de lider si de
manifestare comportamentald, motivanta”, 27 sept. 2019 ;
6..Plescan M, Participare cu referat stiintific la Conferinta
Stiintifica Internationald ”Probleme ale stiintelor socioumanistice
si modernizarii invatamantului”, 8-9 oct. 2020, seria XXII, vol.Il,
Chisinau, 2020, p.227-,,Optimizarea schimbarii performantei
organizatiei prin valorificarea competentelor de leadership”;
7. Plescan M,,,Abordarea leadershipului educational de cadrele
didactice”, noiembrie 2020.
1.Lucrare in cadrul Simpozionului Stiintific interjudetean
“Excelenta in educatie”, 2013;
2.Lucrare in cadrul Simpozionului National EDU ”Proiectare
didactica si management european in spatiul romdnesc”, 2013,
1.Manager de proiect PNRR- PNRAS, ”Prin noi resurse
asigurdm succesul”, 2022-2025.
2.Manager selectat in Academia de Leadership si Management
Scolar-Academia de Valori in Educatie( AVE), SEPTEMBRIE
2022.
3. Coordonator la nivelul institutiilor partenere al proiectului
Erasmus+” Do you speak culture” in parteneriat cu scoli din
Slovenia(coordonatorul proiectului), Anglia, Italia, Franta,
2017-20109.
4.Coordonator la nivelul institutiilor partenere al proiectului
Comenius "Eco-responsible food and sustainable development
- 0 km", nr. de referinta COM-12-PM-391-IS-IT, in parteneriat
cu scoli din Italia (coordonatorul proiectului), Polonia, Spania,
Turcia, 2012-2014.
5.Participant in cadrul proiectului Leonardo da Vinci, LLP-
LdV/VETPRO/2013/R0O/353, organizat de  Delegation
Academique aux Relations Europeennes Internationales et a la

Cooperation - Rectorat de I'academie de Nancy Metz, cu tema
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Conferinte nationale

"Metodologii si strategii inovative de mentorat si coaching pentru
prevenirea renuntarii la cariera didactica a profesorilor
debutanti",23.03.2014-06.04.2014;
6.Coordonator la nivelul unitatii al proiectului judetean "Marul -
regele fructelor”, 2016;
7.Initiator al proiectului judetean "Lectura-hrana mintii si a
sufletului, CAEJ 2015, poz. 32;
8.Coordonator al Programului de actiune comunitara SNAC, 2010-
2015;
9.Coordonator al proiectului "Ziua Stafetei. Acum decid eu",
finantat de Fundatia Terre des Hommes, 2015;
10.Participare si implicare activa in proiectul "Let's do it,
Romanial” 2013;
11.Coordonator la nivelul unitatii al activitatilor din cadrul
Festivalului National "Sunt cetatean european si ma implic", editia
1-2015 (CAER 2015, pag. 5, poz. 102);
12.Membru 1n echipa de implementarea Proiectului educational
national "ECOlimpiada elevilor", in parteneriat cu MECS;
13.Coordonator la nivelul unitatii a Proiectului POSDRU/153/
1.1/S/140787 Fii pregatit — Program Educational de Sprijin pentru
Dezvoltarea Competentelor Cheie”, 2014-2015;
14.Coordonator la nivelul unitatii a Proiectului POSDRU/153/
1.1/S/141867, "Matematica digitald. Curriculum optional si
resurse educationale pentru clasa a I1I-a”, 2015-2016.
1. Conferinta Nationala ,, Educatia azi” cu tema,, Formarea
profesorilor in era digitala” cu lucrarea,, Impactul
competentei manageriale asupra performantei organizatiei
scolare”
2. Congresul Cadrelor Didactice din Romania si al Cadrelor
Didactice de Etnie Romana de peste Hotare.
3. Confernta nationald ,, Noi perspective ale educatiei in era
digitala“, Liceul Teoretic de Informatica,, Grigore Moisil”

lasi, 25 ianuarie 2021.
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Conferinte

internationale

Seminarii/

Simpozioane

1.Conferinta europeana ,, Experiente educationale europene *,
Suceava, 23 februarie 2019.

2. Conferinta internationala ,,/nterdisciplinaritate §i dialog
multicultural”, Universitatea Pedagogica de Stat,,lon
Creanga”, Chisinau 26 — 28 septembrie 2019.

3. Conferinta stiintifico — practica internationald
»~Managementul Educational : Realizari si perspective de
dezvoltare”, Editia a IlI-a, 8 mai 2020.

4. Conferinta stiintifico — practica,, Inovatii pedagogice in era
digitala“, Chisinau 27 noiembrie 2020.

5. Conferinta transnationald ,, Educatie fara hotare “, Primaria
Municipiului Chisinau 5 — 6 ianuarie 2021.

6. Conferinta stiintifica ,, Experiente educationale europene”,
Suceava 2019.

1. Certificat de participare la al XXXVII-lea Congres al AGIRO,
18-22 august 2015;

2. Certificat de participare la Simpozionul international Portrete
de dascali”, 31.10.2010;

3. Simpozionul international,,Portrete de dascal “, Editia a VII-a,
VELIKO GRADISTE, Serbia, 31 octombrie 2015.

4. Simpozionul National EDU -, Proiectare didactica si
management European in spatiul rominesc”, 19 decembrie 2015
5. Simpozionul national cu participare internationala,,Valente
europene in educatie “, editia a XI-a, Colegiul National,,Garabet
Ibraileanu “ Iasi, 30 — 31 martie 2017

6. Simpozionul international online,, Strategii educationale care
promoveaza asigurarea egalitatea de sanse pentru toti elevii in
vederea prevenirii abandonului scolar”, Tn cadrul proiectului
Erasmus +KA1, Inspectoratul Scolar Judetean Iasi, 3 decembrie
2017.

7. Simpozionul judetean,,Mentoratul — imperativ educational in
scoala contemporanad”, Inspectoratul Scolar Judetean lasi, 13

aprilie 2018.
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Distinctii

Afilieri

1. Diploma de excelenta pentru activitatea de organizator la
nivelul unitatii a concursului judetean “Lectura - cuvant si
imagine”, 2015;

2. Diploma de merit pentru participare activa - in calitate de
formator - in cadrul proiectului ”La un click de educatia
moderna si eficientd”, 2013;

3. Diplome de excelenta pentru activitatea desfasurata in cadrul
CEX lasi pentru anii scolari 2013-2014 si 2014-2015;

1. Membru in Consiliul Consultativ al Departamentului pentru
Dezvoltarea Resursei Umane ISJ Iasi, din 2012 pand in prezent,
in baza adeverintei nr. 1957/18.03.2016;

2. Membru al AGIRO, conform Adeverintei nr. 872/22.08.2015.
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DECLARATIA PRIVIND ASUMAREA RASPUNDERII

Subsemnata, PLESCAN MONICA-VASILICA, declar pe propria raspundere ca
materialele prezentate in teza de doctorat sunt rezultatul propriilor cercetari si realizari

stiintifice. Constientizez ca, Tn caz contrar, urmeaza sa suport consecintele in conformitate cu

legislatia in vigoare.

PLESCAN MONICA-VASILICA

Semnditura: = = R

Data: 21.10.2024
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