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I.CAPITOLUL I. CADRU TEORETIC 

Introducere şi Problematica Cercetării 

Prezenta lucrare abordează aspecte esențiale ale managementului strategic educațional și 

implicațiile pe care acestea le au asupra actorilor din școlile românești, precum directorii, 

profesorii și părinții. Teza se bazează pe dovezile empirice a patru cercetări multi-sursă și multi 

metodă care explorează relații complexe dintre diverse variabile și diverși actori ai vieții școlilor 

din România. Astfel, obținem o perspectivă mai clară și amplă asupra impactului pe care directorii 

școlilor, direcțiile strategice educaționale, tipul de conducere folosit și abordarea conflictelor, le 

au asupra profesorilor și părinților.  

Deși în managementul strategic educațional sunt multe aspecte și fațete care merită luate 

în considerare, această teză se bazează pe trei dintre ele: strategia și viziunea strategică, 

leadershipul sau modul de a conduce și modul în care sunt gestionate conflictele din instituțiile de 

învățământ. Problematica acestei teze de doctorat pornește de la managementul strategic și a 

modului în care sunt strategiile realizate și implementate în școli. Deși eficiența unei strategii este 

deseori evaluată prin rezultatele pe care le generează, cine realizează aceste strategii, cine și cum 

le implementează, care sunt legăturile dintre toate acestea, reprezintă întrebări la care răspunsul nu 

este clar în literatura de specialitate. În plus, tendința evaluării strategiilor este deseori cantitativă, 

având prea puține surse calitative care să ne descrie în profunzime aspectele relevante în acest 

domeniu. Dincolo de strategia în sine, deseori persoana responsabilă de creionarea, monitorizarea 

și ajustarea acesteia este managerul educațional, dar persoanele care implementează per-se 

strategiile sunt profesorii. În momentul de față știm prea puține de impactul pe care fiecare din 



 
 
 
 
 
 

acești actori îl au în procesul strategic al școlilor din România și chiar mai puține despre cum acesta 

impactează alte nivele organizaționale precum climatul școlar, părinții sau elevii. Astfel, în primul 

articol al acestei teze abordăm problematica managementului educațional strategic în școli printr-

o multi-sursă și multi-metodă,  investigând relația dintre complexitatea cognitiv-strategică a 

directorilor (CCS) și implicațiile școlilor pe care aceștia le conduc, evaluată de părinți și mediată 

de identificarea cu organizația a profesorilor. Folosind o procedură de mediere neliniară am 

demonstrat că CCS are o relație de U-inversat cu identificarea organizațională a profesorilor, care 

ulterior este asociată pozitiv cu implicarea părinților la școală precum și cu climatul academic pe 

care aceștia îl percep.  

Ne orientăm apoi privirea asupra modului în care este exercitată conducerea în școlile din 

România și observăm în literatura de specialitate o neclaritate conceptuală, teoretică și chair 

metodologică a constructului de leadership distribuit, care este tot mai utilizat și studiat ca practică 

educațională (Mifsud, 2023). Toate acestea ambiguități generează rezultate mixte în practicile 

școlare de conducere, care ne fac să ne întrebăm în ce măsură acest stil de a conduce este cu 

adevărat benefic și util în școlile din România? Ne mai întrebăm dacă rezultatele celorlalte studii, 

inclusiv datele meta-analitice pot fi replicate în contextul cultural românesc și ce limite am 

descoperi? De asemenea, vedem multe disfuncționalități metodologice și chestionăm validitatea 

atât de construct cât și ecologică a scalelor folosite în măsurarea leadershipului distributiv, fapt 

care ar putea influența rezultatele curente din literatură (Liu și Werblow, 2019; Tian, Risku, și 

Collin, 2016). Așadar, realizăm două studii în care abordăm leadershipul distribuit, larg apreciat 

pentru beneficiile pe care le aduce performanței profesorilor și realizărilor elevilor, deși suntem 

într-o plină confuzie teoretică și ambiguitate metodologică. Al doilea studiu al lucrării cuprinde o 



 
 
 
 
 
 

analiză multinivelară de mediere în care punem în evidență o asociere negativă între leadershipul 

distribuit și împuternicirea, precum și cu identificarea organizațională. Mai mult, scoatem în 

evidență cum schemele cognitive disfuncționale ale profesorilor are un impact negativ asupra vieții 

lor la locul de muncă. Nu în ultimul rând, testăm câteva relații de mediere prin care explicăm mai 

specific asocierea dintre conducerea distribuită și rezultatele școlare. În al treilea studiu din această 

teză, abordăm o parte din limitele studiului anterior și totodată răspundem direcțiilor viitoare din 

această arie de cercetare. În primul rând, replicăm rezultatele noastre anterioare, după care 

combinăm o perspectivă structurală și funcțională asupra leadership-ului distribuit pentru a 

descâlci efectele sale benefice și dăunătoare asupra satisfacției și performanței la locul de muncă 

a profesorilor. Astfel, vom afla că leadershipul distribuit structural are relații diferite cu 

identificarea organizațională, împuternicirea și suportul perceput, comparativ cu leadershipul 

distribuit functional. În plus, testăm rolul de mediator al suportului perceput din partea liderului, 

identificarea cu organizația și împuternicirea ca mecanisme ce explică asocierea dintre conducerea 

distribuită, satisfacția și performanța profesorilor.  

Ultimul aspect problematic la care vom face referire în această lucrare îl reprezintă 

gestionarea conflictelor din cadrul educațional. Deși directorii reprezintă o parte importantă în 

managementul conflictelor din școli, știm relativ puține despre modul în care genul directorilor 

influențează strategiile folosite pentru a gestiona conflictele și despre modul în care acestea 

influențează ulterior climatul școlar. Cum gestionarea conflictelor poate influența climatul 

academic perceput de către profesori, părinți sau elevi? În ce măsură conflictele pot fi gestionate 

eficient pentru a produce rezultate educaționale pozitive și ce înseamnă la urma urmei conflict 

gestionat „eficient” în domeniul educațională? La aceste întrebări răspundem prin ultimul studiu 



 
 
 
 
 
 

al tezei, prin care abordăm problematica gestionării conflictelor din școli. Am analizat diferențele 

de gen în privința strategiilor de gestionare a conflictelor din școli, așa cum au fost raportate de 

directori și impactul pe care acestea le au asupra climatului școlar evaluat de profesori și părinți. 

Prin același design multisursă și multimetodă, am testat un model prin care am aflat că strategiile 

de gestionare a conflictelor mediază relația dintre genul directorilor pe de oparte, iar pe de cealaltă 

parte climatul emoțional școlar raportat de profesori și climatul social școlar perceput de părinți. 

Așadar am scos în evidență modul în care genul directorilor impactează gestionarea conflictelor 

din școli, iar acest efect este transmis mai departe către climatul școlar așa cum este perceput de 

părinți și profesori.  

Plecând de la starea actuală a literaturii, preocupările și problematicile descrise anterior, 

prezenta teză de doctorat formată din patru studii clarifică mai mult implicațiile pozitive și negative 

ale managementului strategic educațional în România, precum și contextul în care acestea apar. În 

cele patru studii care constituie această lucrare de doctorat aducem claritate teoretică și 

conceptuală, apoi explorăm mai specific relațiile dintre actorii școlii și cum managementul 

educational strategic îi impactează oferind explicații comprehensive, după care contribuim prin 

inovație și rigurozitate metodologică, toate acestea generând efecte în practica și politica 

educațională, dar și direcții viitoare de cercetare. Astfel, sperăm să producem conștientizare privind 

importanța managerilor educaționali și evidențiem impactul pe care strategiile acestora, 

complexitatea lor cognitiv-strategică, viziunea asupra gestionării conflictelor și leadershipul 

utilizat le au asupra actorilor din viața educațională (vezi Figura 1). 

 



 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

CAPITOLUL II. OBIECTIVELE CERCETĂRII ŞI METODOLOGIA GENERALĂ 

2.1. Obiective Teoretice  

Ne propunem să clarificăm impactul pe care complexitatea cognitiv-strategică a managerilor din 

sistemul educațional o are asupra profesorilor, părinților și a climatului din școli. Ne așteptăm să 

obținem evidențe contrastante rezultatelor curente din literatura de specialitate, deschizând direcții 

noi de cercetare în această arie și eventual distrugând mitul gândirii „cu cât mai mult cu atât mai 

bine”. Mai mult, ne propunem să aducem mai multă claritate asupra relației dintre complexitatea 

cognitiv-strategică și diverse rezultate școlar-ocupaționale, prin testarea multiplelor relații de 

mediere. 

 

 

 

 

 

 

 

ȘCOALĂ 
(elevi) 

Părinți 
Profesori 

Figura 1. Relevanța cercetării 



 
 
 
 
 
 

 Similar, dorim să vedem care este impactul conducerii distributive în școlile din România 

și care sunt contextele în care aceasta poate fi benefică sau dăunătoare profesorilor, directorilor, 

climatului școlar și chiar părinților. Vom testa diverse relații de moderare și mediere, construind 

de la un studiu la altul, răspunzând limitelor anterioare și a direcțiilor de cercetare actuale din 

literatura astfel încăt să oferim o conceptualizare și operaționalizare mai concretă a leadershipului 

distributiv. Utilizând două perspective, vrem să investigăm relațiile dintre leadershipul distributiv, 

actorii implicați în pactica acestui stil de conducere, și în final impactul asupra profesorilor și 

părinților. Venim o abordare nouă, îmbinând elemente din psihologia clinică, educațională și 

organizațională și ne dorim să investigăm influența pe care schemele cognitive disfuncționale ale 

profesorilor le au asupra vieții lor la locul de muncă. 

 În final, dorim să explorăm impactul pe care gestionarea conflictelor și genul directorilor 

le au în climatul emoțional și social incluziv din școli. Dorim să aducem mai multă claritate în 

domeniul educațional, unde sunt mai puține studii care să clarifice importanța gestionării 

conflictelor în mod eficient, ce presupune mai exact acest lucru și ce anume impactează. Astfel, ne 

propunem să investigăm un efect de domino care pornește de la orientarea directorilor, genul 

acestora, prin modul de gestionare a conflictelor în școli și până la climatul perceput de actorii din 

sfera educațională.  

 

 

 



 
 
 
 
 
 

2.2. Obiective Metodologice  

În primul rând, dorim să folosim design-uri multi-sursă și multi-metodă pentru a combate limitările 

cercetărilor transversale, a bias-ului metodei-comune  și pentru a răspunde apelului din literatura 

de specialitate de a combina multiple eșantioane și analize mai complexe ori multinivelare. Așadar, 

dorim să avem mai multe surse de răspuns în eșantioanele doastre, pentru a suprinde diferite fațele 

ale mediului educațional, măsurând același construct sau uneori constructe diferite de la actori 

diferiți ai instituțiilor de învățământ. Apoi, ne dorim să analizăm datele la diverse nivele, individual 

și organizațional, pentru a surprinde efecte atât în interiorul unității de învățământ cât și între 

acestea.  

Un alt obiectiv este să creem, dezvoltăm, testăm și validăm două scale noi de măsurare 

calitativă: a managementului conflictului pe baza analizei incidentelor critice relatate de profesori 

și a complexității cognitiv strategice a directorilor pe baza răspunsului la interviurile realizate cu 

ei. În final, ne propunem să realizăm analize complexe, bazate pe relații nelineare, modele de 

mediere, moderare, mediere-moderată precum și analiză factoruală care să surprindă mai 

comprehensiv și acurat relațiile dintre variabilele măsurate. 

2.3. Obiective Practice 

În privința obiectivelor practice ne dorim să oferim direcții și sugestii clare ce pot susține 

managementul educațional strategic, indiferent de poziția ierarhică a actorilor implicați sistem 

școlar. Pornind de la rezultatele obținute, implicațiile teoretice și metodologice vrem să menționăm 

care sunt sursele de suport de care directorii și profesorii ar avea nevoie pentru a realiza, 

implementa, ajusta și monitoriza mai bine strategiile din unitățile lor de învățământ. Apoi sperăm 



 
 
 
 
 
 

să scoatem în evidență ce elemente sunt benefice sau dăunătoare în practicile de leadership 

distributiv și când mai exact. Ulterior ne propunem să putem face câteva recomandări practice și 

concrete în privința utilizării leadershipului distribuiv pentru a-i atenua posibilele consecințe 

negative și pentru le crește pe cele pozitive. Nu în ultimul rând, sperăm să putem oferi direcții mai 

clare în privința modului în care conflictele ar trebui gestionate eficient în contextul educațional, 

pentru a putea propulsa rezultatele școlare și a nutri un climat pozitiv. În final, ne propunem să 

menționăm sursele de suport de care ar putea beneficia directorii, profesorii și părinții din școli 

astfel încât ei să poată performa și să fie mai funcționali la școală. 

 

2.4. Metodologia generală  

Pentru a investiga complexitatea cognitiv-strategică am derulat un studiu cu 165 directori din școli 

interviavați, care și-au descris propria viziune și strategie pe termen lung a școlii. Ulterior 

răspunsurile lor au fost codate și evaluate. Din eșantionnul acestui studiu mai fac parte 2687 

profesori din România care au raportat gradul lor de identificare cu școala și 10080 părinți care au 

raportat nivelul lor de implicare în școală și au evaluat climatul academic al unității de învățământ 

din care fac parte copiii lor. Unitățile de învățământ au prezentat diverse nivele școlare de la 

grădiniță și până la liceu, iar datele de la părinți și profesori au fost colectate printr-un chestionar 

administrat o singură dată. Design-ul a fost unul multi-sursă și multi-metodă dar transversal, iar 

analizele au fost făcute folosind softul IBM SPSS Statistics. Întreg studiul va fi prezentat în 

Capitolul 3.1 al acestei lucrări. 



 
 
 
 
 
 

Pentru investigarea leadershipului distributiv am realizat două studii. Primul pe un eșantion 

de 3528 profesori, grupați în 329 școli, în care am colectat datele transversal, le-am agregat, iar 

analizele au fost analizate la nivelul școlii pentru a înțelege implactul pe care leadershipul 

distributiv structural îl are asupra rezultatelor școlar-ocupaționale: identificare cu organizația, 

autoeficacitate, satisfacție la locul de muncă, scheme cognitive de neîncredere și împuternicire. 

Apoi am realizat al doilea studiu, răspunzând la o parte din limitele celui anterior, adăugând scale 

noi (suportul perceput din partea liderului, performanța la locul de muncă a profesorilor), o 

perspectivă teoretică și metodologică actualizată pentru a surprinde rezultate mai comprehensive. 

Astfel, am colectat date tot prin chestionar, transversal, dintr-un alt eșantion de 2632 profesori din 

203 școli, în care am realizat de această date analizele atât la nivel individual cât și la nivelul 

școlilor. Utilizând același software, am obținut rezultate mai comprehensive și diferențiate, 

replicând pe de o parte ceea ce am aflat în studiul anterior și pe de altă parte adăugând cu rezultate 

noi în urma analizelor de asociere, mediere, moderare și mediere moderată. Ambele studii vor fi 

descrise în Capitolele 3.2 și 3.3 ale acestei teze și au aceeași abordare multi-sursă, multi-metodă, 

iar unul dintre ele multi-level.  

Pentru investigarea gestionării conflictelor în școli am realizat un studiu colectând date 

calitative prin interviu de la 165 directori de școală, cu diverse nivele educaționale, în care am 

analizat modul în care sunt gestionare conflictele școlare dintre profesori, profesori – părinți, 

profesori – elevi. La acestea am chestionat online 2861 de profesori și 10080 părinți, obținând date 

calitative despre climatul emoțional perceput de profesori și cel social-incluziv perceput de părinți. 

Realizând analize agregate la nivelul școlii de mediere între variabilele anterior meționate. Toate 

detaliile despre acest studiu se vor găsi în Capitolul 3.4 al prezentei lucrări. 



 
 
 
 
 
 

III. CONTRIBUȚII ORIGINALE DE CERCETARE 

3.1. Studiul 1: Sunt Prea Complex ca să mă Poți Înțelege ... sau Înțelege. Relația Dintre 

Complexitate Cognitiv-Strategică, Identificarea cu Organizația și Implicațiile Școlare.1 

Acest articol investighează, printr-o abordare multi-sursă și multi-metodă, relația dintre 

complexitatea cognitiv strategică a directorilor (CCS) și implicațiile școlilor pe care aceștia le 

conduc, evaluată de părinți și mediată de identificarea cu organizația a profesorilor. Am evaluat 

nivelul de complexitate cognitiv strategică a 165 director de școală, pe baza unor interviuri în care 

și-au descris propria strategie și viziune pe termen lung a școlii. Din eșantionul nostru mai fac 

parte 2687 profesori din România (din care 360 bărbați) care au raportat gradul lor de identificare 

cu școala, precum și 10080 de părinți (din care 1658 bărbați) care au raportat nivelul lor de 

implicare în școală și au evaluat climatul academic al școlii din care fac parte copiii lor.  Folosind 

o procedură de mediere neliniară am demonstrat că CCS are o relație de U-inversat cu identificarea 

organizațională a profesorilor, care ulterior este asociată pozitiv cu implicarea părinților la școală 

precum și cu climatul academic pe care aceștia îl percep. Rezultatele noastre provoacă credințele 

universale care susțin CCS și laudă beneficiile pe care le aduce în școli, demonstrând că aceste 

beneficii ar putea fi mai scăzute uneori. Toate acestea sunt construite pe baza unei baze de date cu 

surse multiple și pe baza argumentelor teoriei „too much of a good thing”, sperând că vom deschide 

direcții viitoare de cercetare în privința managementului strategic educațional. În privința 

managementului educațional strategic, aceast articol este una din primele încercări științifice care 

 
1 Acest subcapitol se bazează pe studiul publicat : Tucaliuc, M., Curșeu, P. L., Muntean, A. F., & Buzea, I. M. (2024). Too 

complex to follow! Principals’ strategic cognitive complexity, teachers’ organizational identification and school outcomes. 

Educational Management Administration & Leadership, 17411432241300277. 



 
 
 
 
 
 

surprinde influența negativă pe care complexitatea cognitiv-strategică o poate avea, confirmând 

teoria „prea mult dintr-ul lucru bun” în domeniul strategic educațional (TMGT – „too much of a 

good thing”). Spargem astfel miturile sau credințele tradiționale care consideră că o complexitate 

mare duce cu siguranță la efecte benefice educaționale. Mai mult, efectele relației directori – 

profesori se transmit mai departe atât mediului școlar cât și celor implicați în el. Concret, observăm 

cum identificarea profesorilor cu școala se asociază pozitiv cu implicarea părinților în școală și 

climatul academic perceput de aceștia. În plus, creem și validăm un nou instrument de evaluare 

calitativă a complexității cognitiv strategice, pe care îl vom descrie în primul articol, iar astfel 

sperăm că vom deschide direcții viitoare de cercetare în privința managementului strategic 

educațional.  

 

 

 

 

 

 



 
 
 
 
 
 

3.2. Studiul 2: Oferă leadershipul distribuit ceea ce promite? Implicații asupra satisfacției 

și autoeficacității profesorilor din școli.2 

Leadershipul distribuit este larg laudat pentru beneficiile pe care le aduce performanței profesorilor 

și realizărilor elevilor, cu toate că suntem înconjurați de o confuzie teoretică și ambiguitate 

metodologică. În acest articol am explorat cum identificarea organizațională și împuternicirea 

explică relațiile pozitive și negative dintre leadershipul distribuit și rezultatele profesorilor la locul 

de muncă. Construind pe teoria identității și interdependenței sociale, pe teoriile schemelor 

cognitive, susținem faptul că schemele disfuncționale de neîncredere și dependență ale profesorilor 

moderează relația de asociere dintre leadershipul distribuit și identificarea cu organizația, pe de 

oparte, și cu împuternicirea pe de cealaltă parte. Am folosit o analiză multinivelară de mediere 

pentru a ne testa ipotezele, într-un eșantion de 3528 profesori grupați în 329 de școli românești. 

Rezultatele noastre relevă o asociere negativă între leadershipul distribuit și împuternicirea, 

precum și cu identificarea organizațională. Schemele cognitive ne neîncredere accentuează relația 

negativă dintre leadership distribuit și împuternicire, în timp ce schemele cognitive de dependență 

accentuează relația negativă dintre acest tip de leadership și identificarea cu organizația. În final, 

identificarea cu organizația mediază asocirea dintre leadershipul distribuit și auto-eficacitatea 

profesorior, precum și cu satisfacția acestora, timp în care împuternicirea mediază doar asocierea 

dintre leadershipul distributiv și satisfacția la locul de muncă. În acest studiu scoatem în evidență 

când este benefic și când nu, precum și ce elemente ocupaționale pe care le impactează. Acest 

 
2 Acest subcapitol se bazează pe studiul publicat : Tucaliuc, M., Curșeu, P. L., & Muntean, A. F. (2023). Does distributed 

leadership deliver on its promises in schools? Implications for teachers’ work satisfaction and self-efficacy. Education Sciences, 

13(10), 1058. 



 
 
 
 
 
 

articol reprezintă una din încercări empirice care investighează relațiile negative pe care 

leadershipul distribuit le are în domeniul educațional. Scoatem în evidență asocierea negativă pe 

care o are cu identificarea organizațională și împuternicirea resimțită de profesori. Apoi, aducem 

plus valoare fiind printre primii și puținii care abordează disfuncționalitatea cognitivă individuală 

în contextul ocupațional, mai specific în cel școlar. Fiind un domeniu de cercetare al ramurei de 

psihologie clinică, noi evaluăm schemele cognitive disfuncționale ale profesorilor și scoatem în 

evidență impactul pe care acestea îl au asupra variabilelor educaționale, extrapolând chiar asupra 

celor organizațional-ocupaționale. Arătăm că schemele cognitive de neîncredere ale profesorilor 

accentuează relația negativă dintre leadershipul distribuit și împuternicirea lor, în timp ce schemele 

cognitive de dependență accentuează relația negativă dintre acest tip de conducere și identificarea 

cu organizația. Ulterior, demonstrăm că identificarea cu școala mediază asocierea dintre 

leadershipul distribuiv și autoeficacitatea profesorilor, precum și cu satisfacția acestora, în timp ce 

împuternicirea mediază doar asocierea dintre conducerea distribuită și satisfacția la locul de 

muncă. 

 

 

 



 
 
 
 
 
 

3.3. Studiul 3: Aspecte pozitive si negative ale conducerii distributive. O perspectivă 

combinată, atât structurală cât și funcțională, asupra conducerii distributive, performanței 

și satisfacției la locul de muncă.3 

În al treilea studiu al acestei lucrări, combinăm o perspectivă structurală și funcțională asupra 

leadershipului distribuit pentru a clarifica efectele sale benefice și dăunătoare asupra satisfacției și 

performanței la locul de muncă. În mod specific, explorăm interacțiunea dintre leadershipul 

distribuit structural (SDL) și funcțional (FDL) asupra suportului perceput din partea superiorului, 

identificării organizaționale și împuternicirii. Studiul testează și rolul pe care suportul primit din 

parea superiorului mediază relația dintre identificărea organizațională și împuternicirea, ca 

mecanisme care explică asocierea dintre leadershipul distribuit și rezultatele legate de muncă în 

rândul profesorilor. Am utilizat o analiză de mediere multilevelară pentru a testa modelul general 

într-un eșantion de 2632 de profesori grupați în 203 școli românești. Rezultatele replică 

descoperirile anterioare referitoare la asocierea negativă între SDL și împuternicire, precum și 

identificare. Astfel, în acest studiu nu doar că replicăm rezultatele studiului anterior ci și adăugăm 

o perspectivă nouă atât teoretică cât și metodologică, care permite direcțiilor viitoare de cercetare 

să conceptualizeze, definească, operaționalizeze și măsoare constructul de leadership distributiv 

mai precis. Facem diferența dintre leadership distributiv structural și funcțional, concretizând că 

primul are în mare parte efecte negative, iar cel de-al doilea are implicații în mare parte pozitive, 

confirmând alte rezultate din literatură. Numărul de lideri din școală (leadershipul distributiv 

 
3 Acest subcapitol se bazează pe studiul publicat : Tucaliuc, M., Ratiu, L., Curseu, P. L., & Muntean, A. F. (2025). The Bright and 

Dark Sides of Distributed Leadership in Schools: A Joint Structural and Functional Perspective on Distributed Leadership, Work 

Performance and Job Satisfaction. Education Sciences, 15(4), 481. 



 
 
 
 
 
 

structural) este easociat negativ cu identificarea organizațională, împuternicirea și suportul 

perceput de profesori din partea liderului, iar la polul opus leadershipul distributiv funcțional are 

asocieri pozitive cu acesta constructe. Mai mult, relația dintre leadershipul distributiv structural și 

suportul perceput este mediată de către leadershipul distributiv funcțional. Ulterior testăm câteva 

modele de mediere în care observăm că suportul perceput din partea superiorului mediază relația 

dintre leadershipul distributiv structural și satisfacția la școală a profesorilor. Apoi, relevăm faptul 

că suportul perceput din partea superiorului și împuternicirea mediază relația dintre leadershipul 

distribuit funcțional și satisfacția profesorilor. În schimb, doar identificarea cu școala a profesorilor 

mediază relația dintre ambele tipuri de conducere distributivă și performanța la locul de muncă a 

profesorilor. Astfel, aducem mai multă claritate teoretică, metodologică și practică în privința 

acestui stil de conducere, răspunzând la multiple preocupări ale acestei arii de cercetare. 

 

 

 

 

 

 



 
 
 
 
 
 

3.4. Studiul 4. Echilibrul din conflicte. Explorarea relațiilor dintre stilurile de gestionare a 

conflictelor raportate de directori și climatul școlar al instituției de învățământ.4 

Al patrulea articol din teză a explorat diferențele de gen în strategiile de gestionare a 

conflictelor raportate de directorii de școală, așa cum acestea influențează climatul școlar evaluat 

de profesori și părinți. Acesta reprezintă una din abordările inițiale multi-sursă și multi-metodă 

care testează un model de mediere integrată prin care investigăm diferențele de gen în strategiile 

de gestionare a conflictelor raportate de directori în școlile lor, și impactul pe care îl au asupra 

profesorilor și părinților. Am evaluat modul de gestionare a conflictelor pe baza unor interviuri 

scurte, în care 165 de directori de școală și-au descris modul în care conflictele sunt manageriate 

în școlile lor, între profesori, între profesori și elevi și între profesori și părinți. Ulterior, le-am cerut 

profesorilor din aceste școli să evalueze climatul emoțional din școala lor, iar părinților să evalueze 

climatul social din școală. Am realizat o analiză de mediere pe scorurile agregate la nivel de școală 

și am arătat că focalizarea relațională în gestionarea conflictelor a mediat asocierea dintre genul 

directorului și rezultatele școlii, așa cum sunt raportate de profesori și părinți. Orientarea 

relațională în gestionarea conflictelor îmbunătățește climatul general al școlii, în timp ce 

focalizarea egocentrată reduce calitatea climatului școlar, așa cum este percepută de profesori și 

părinți. Prin aceste rezultate scoatem în evidență influența pozitivă pe care orientările strategice pe 

relație în timpul conflictelor mediază pozitiv relația dintre genul directorilor și climatul școlar 

raportat de profesori și părinți. Orientările relaționale îmbunătățesc în general climatul emoțional 

perceput de profesori și cel social incluziv perceput de părinți, versus orientările pe sine care reduc 

 
4 Acest studiu este trimis spre publicare la data depunerii dosarului tezei de doctorat. 



 
 
 
 
 
 

calitatea climatului. Mai mult, demonstrăm că există diferențe semnificative de gestionare a 

conflictelor în școli, în funcție de genul directorilor, femeile raportând nivele mai crescute de 

rezolvare a conflictelor cu focus pe relație, comparativ cu bărbații. În schimb, în ceea ce privește 

orientarea pe sine în gestionarea conflictelor, nu am observat diferențe semnificative între bărbații 

și femeile directori. Mai aducem și un plus de valoare metodologic prin crearea și validarea unui 

insturment calitativ de măsurare a conflictelor combinând tehnica incidentelor critice (Flanagan, 

1954) și modelul orientării duale în gestionarea conflictelor (Rahim & Bonoma, 1979; Rahim & 

Katz, 2020; Rahim și Magner, 1995), fiind printre puținii care răspund apelului din literatura de 

specialitate de a investiga relațiile dintre aceste constructe prin metode cantitative cât calitative 

(Falahati și colab., 2024). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 
 
 
 
 

IV. CONCLUZII ȘI DISCUȚII GENERALE 

4.1. Obiective teoretice  

Majoritatea cercetărilor au investigat complexitatea strategiilor educaționale, sau eficiența acestora 

într-un mod izolat. Totuși, noi am arătat că identificarea profesorilor cu școala este puntea de 

legătură dintre complexitatea cognitiv-strategică a directorilor și implicațiile pe care le pot avea 

asupra școlilor. Rezultatele noastre subliniază că profesorii sunt o prelungire incorporată a CCS-

ului directorilor, iar complexitatea acestora nu poate explica individual și liniar efectele pe care le 

poate avea asupra școlii. O strategie complexă și eficientă poate fi elaborată de mai multe persoane, 

de echipe cross-funcționale sau chiar de echipa de management școlii (Tucaliuc et l., 2023). Dar, 

de cele mai multe ori responsabilitatea de a implementa și evalua strategia este a directorului. Prin 

urmare, climatul academic al școlii este influențat nu doar de calitatea strategiei, ci și de 

implementarea acesteia, de modul în care este adaptată și remodelată în timp, comunicată sau 

monitorizată și evaluată. Am arătat că există o relație de U-inversat între complexitatea cognitiv-

strategică a directorilor și identificarea profesorilor cu școala, iar cu cât aceasta crește mai mult de 

la niveluri medii spre mari, identificarea profesorilor scade. În mod invers, de la nivele scăzute 

spre medii, identificarea cu școala crește. Reușim astfel să definim un nivel optim de complexitate 

cognitiv-strategică a directorilor reprezentat chiar la nivelul mediu al scalei noastre. Mai mult, 

spargem mitul „cu cât mai mult cu atât mai bine” care nu se aplică în acest context educațional și 

demonstrăm impactul pe care directorii îl au asupre școlilor, climatului, profesorilor și chiar 

părinților. Rezultatele noastre arată că identifficarea profesorilor cu școala stimulează implicarea 

părinților elevilor în viața școlară și influențează climatul academic pe care ei îl percep. Această 



 
 
 
 
 
 

identificare mediază în sine relația dintre complexitatea cognitiv-strategică a directorilor, și cum 

se implică părinții, precum și modul în care ei văd școala. Astfel observăm cum un nivel mediu de 

complexitate al directorului este optim pentru profesori, iar identificarea lor poate avea implicații 

pozitive în rândul părinților.  

 Apoi, vedem că deși leadershipul distributiv este aproape universal apreciat în literatura de 

specialitate, articolele noastre sunt printre puținele care arată efectele negative ale acestui tip de 

conducere asupra identificarii cu organizația, suportului primit din partea liderului, împuternicirii 

resimțite, performanței și satisfacției la locul de muncă. Cea mai importantă implicație teoretică în 

privința conducerii distributive este diferențierea între perspectiva funcțională și cea structurală, 

pe care am surprins-o nu doar teoretic cât și metodologic prin operaționalizarea și măsurarea 

conceptelor. Acest mod de a aborda conducerea distributivă ne permite să investigăm mai clar 

condițiile în care leadershipul ar fi benefic sau nu. Rezultatele noastre ne arată că leadershipul 

distributiv funcțional are implicații negative, fiind asociat negativ cu identificarea organizațională, 

cu împuternicirea și suportul perceput de profesorilor. În schimb, leadershipul distributiv 

funcțional are asocieri pozitive cu aceste variabile și pare a fi benefic. Ulterior, demonstrăm că 

LDS prin identificarea cu organizația și împuternicirea poate influența negativ aspecte ale vieții 

educaționale precum autoeficacitatea, performanța și satisfacția la locul de muncă a profesorilor. 

Pe de cealaltă parte, LDF are implicații pozitive asupra celor menționate anterior prin mediatorii 

împuternicirii, identificării cu organizația și suportului perceput din partea superiorului. 

Concluzionăm astfel că această perspectivă duală asupra leadershipului distributiv ne oferă în 

sfârșit o doză de claritate în privința rezultatelor mixte din literatura de specialitate. Se pare că, 

același concept măsurat și operaționalizat diferit duce cu adevărat la rezultate diferite, în cazul 



 
 
 
 
 
 

nostru contrastante. În plus, dincolo de rezultatele surprinzătoare, opozante dovezilor empirice de 

până acum și a noii perspective introduse de noi, reușim să oferim și posibile explicații dintre 

conducerea distributivă și implicațiile ei în domeniul educațional prin multiplele variabile 

dependente măsurate. Așadar, propunem experților și cercetătorilor să definească mult mai clar, 

precis și uniform ceea ce înseamnă leadership distribuit în școli (Eryilmaz și Sandoval-Hernandez, 

2023; Liu și Werblow, 2019; Hickey, Flaherty, și Mannix McNamara, 2023; Galdames-Calderón, 

2023; Tian, Risku, și Collin, 2016), să îl operaționalizeze și măsoare mai acurat, pentru a facilita 

realizarea studiilor la scară larga, care să permită comparații acurate a percepțiilor leadershipului 

distribuit atât în interiorul școlilor cât și între școli. O altă implicație teoretică majoră adusă este 

introducerea schemelor cognitive disfuncționale în cadrul studiilor noastre. Suntem printre primii 

și puținii care oferă dovezi empirice impactului schemelor disfuncționale cognitive asupra 

funcționării optime a profesorilor la locul de muncă, cu posibile consecințe și asupra climatului de 

muncă. Rezultatele noastre susțin efectul dăunător pe care schemele cognitive de neîncredere și 

dependență, demonstrând că profesorii care au niveluri ridicate de disfuncționalitate tind să se 

simtă mai puțin imputerniciți și identificați cu școlile din care fac parte, comparativ cu profesorii 

care par a fi mai funcționali.  

 Ultimele implicații teoretice menționate sunt reprezentate de importanța orientării în 

gestionarea conflictelor și impactul lor asupra climatului școlar, dar și a genului managerilor 

educaționali. Am descoperit că orientarea relațională în gestionarea conflictelor dintre diverși 

actori ai vieții școlare prezice pozitiv climatul emoțional resimțit de profesori și cel social incluziv 

perceput de părinți. Apoi, am descoperit că orientarea pe sine în gestionarea conflictelor școlare 

nu aduce implicații pozitive asupra climatului emoțional sau social incluziv din cadrul unităților 



 
 
 
 
 
 

de învățământ. Mai mult, evidențiem rolul pe care directorii îl au în gestionarea acestor conflicte, 

deoarece ei sunt cei mai prezenți moderatori ai conflictelor, iar diferențele semnificative de gen 

privind preferințele de gestionare a conflictelor au fost confirmate. Într-un context cultural în care 

femeile supra-reprezintă forța de muncă educațională românească, aceste vești sunt pozitive 

deoarece știm că femeile director relatează mai multă orientare pe relație în conflictele din școala 

lor comparativ cu bărbații. Totuși, nu am observat diferențe semnificative de gen ale directorilor 

în privința orientării pe sine, însemnând că atât femeile cât și bărbații raportează o gestionare 

similară a conflictelor din perspectiva obținerii propriilor interese. În concluzie, toate implicațiile 

menționate susțin importanța pe care directorul o are în sistemul educațional românesc și modul 

în care acesta impactează întreg mediul școlar, actorii care îl constituie și dinamicile relaționale 

dintre toate acestea. 

4.2. Obiective metodologice 

Începem prin a menționa utilizarea unui design multinivelar în toate studiile realizate. Datele 

colectate au fost agregate la nivel de școală pentru diferite variabile, iar apoi acestea au fost 

analizate fie la nivel individual, fie la nivel de școală, sau la ambele nivele în funcție de fiecare 

studiu realizat. Prin acest design deschidem noi perspective în cercetare în domeniului școlar-

educațional, implicit și a celui organizațional, deoarece putem obține rezultate mai comprehensive 

și uneori generalizate, care ne scot în evidență anumite relații dintre constructe. În contextul nostru, 

această abordare ne permite să tragem concluzii nu doar despre profesori, directori sau părinți ci 

și despre școlile din care ei fac parte, oferind o imagine mai condensată a sistemului educațional 

românesc. Cercetările viitoare ar putea lua în considerare colectarea și analiza datelor nu doar la 



 
 
 
 
 
 

cea mai mică unitate de analiză, de obicei individul, ci și la structuri macro din care aceștia fac 

parte, surprinzând mai bine grupurile sociale din care aceștia fac parte și între care se fac schimburi 

relaționale.  

 Adăugăm și colectarea din surse multiple a datelor ca obiectiv metodologic atins în toate 

studiile realizate, răspunzând astfel apelului de a utiliza metode multi-sursă în cercetarea 

leadershipului (Karakus și colab, 2024), dar și în alte domenii precum managementul strategic sau 

gestionarae conflictelor. Am colectat date de la mai mulți respondenți, iar acest fapt ne permite o 

explorare mai comprehensivă relațiilor și dinamicilor dintre stakeholerii școlii, precum și 

schimburile cognitiv-social-emoționale dintre aceștia. De asemenea, în cadrul a două studii am 

folosit metode multiple, colectând date atât cantitativ cât și calitativ (gestionarea conflictelor și 

complexitatea cognitiv-strategică), iar analizele au fost realizate între aceste tipuri de date. Prin 

combinarea metodelor calitative care oferă date mai detaliate și cuprinzătoare ale constructelor 

măsurate, cu datele cantitative,  care oferă rezultate mai precise și fidele, putem surprinde mai bine 

realitatea în care trăiesc indivizii obținând o validitate ecologică mai crescută, dar și să combatem 

bias-ul metodei comune. Metodologiile ne permit o evaluare mai completă a variabilelor măsurate 

și o imagine mai detaliată a relațiilor dintre ele, putând ulterior influența fidelitatea rezultatelor 

obținute. Cum literatura prezentă se bazează pe colectarea auto-raportată de date de la un singur 

respondent, credem că implicațiile noastre metodologice pot fi o sursă de inspirație în privința 

colectării și analizei datelor de la o diversitatea de subiecți și printr-o multitudine de metode 

folosite, putând oferi direcții viitoare de cercetare.  



 
 
 
 
 
 

  În privința studului Leadershipului distributiv o implicație metodologică specifică o 

reprezintă operaționalizarea leadershipului distribuit în școli. Deși acesta este evaluat cu un singur 

item, limită pe care o vom descrie ulterior în secțiunile următoare ale tezei, aceasta care vine și cu 

multe beneficii la pachet cum fac multe scale din literatura (Liu și Werblow, 2019; Tian, Risku, și 

Collin, 2016), reprezentând cea mai simplă modalitate de operaționalizare și măsurare a 

constructului: măsura în care funcțiile de conducere erau atribuite unuia sau mai multor persoane. 

Variabilă care ne-a permis o ulterioară contribuție teoretică menționată anterior și anume definirea 

constructului drept leadership distributiv structural. Mai mult, măsurarea aceielași variabile în 

studii diferite cu eșantioane diferite dar care respectă aceleași criteri de selecție, combinată cu o 

altă scală care măsoară același construct dar dintr-o perspectivă funcțională ne permite investigarea 

mai profundă a modului în care sunt distribuite funcțiile de conducere în școli dar și a efectelor pe 

care acestea le produc, aparent diferențiat. De asemenea, metodologia ne-a permis și o analiză 

confirmatorie care prin care să comparăm diverse scale ce măsoară același construct, care ne-a 

determinat ulterior să vedem că ele măsoară, în realitate, fațete diferite ale aceluiași construct și că 

problema metodologică pornește de fapt de la una teoretică: definirea ambiguă și malițioasă a 

leadershipului distributiv. Astfel, contribuim la literatură prin validarea a două scale care măsoară 

leadershipul distirbutiv din două perspective total diferite, care evaluează constructe diferite într-

o oarecare măsură. Cercetările viitoare ar putea folosi sau adapta aceste scale pentru a obține 

rezultate mai specifice, mai realiste și cu o validitate ecologică mai crescută. 

 O altă implicație metodologică majoră ale tezei o reprezintă crearea a două modalități noi 

de măsurare calitativă a anumitor constructe. În cadrul complexității strategice  creat o nouă 

metodă de a evalua acest construct, adaptând Complexității Integrative (Baker-Brown et al., 1990), 



 
 
 
 
 
 

pentru a putea coda din transcripte orientarea strategică și viziunea educațională a directorilor de 

școală.  Făcând acestea, răspundem apelului de a extinde cercetările bazate pe Teoria Nivelurilor 

Superioare (UET) în afara contextului de business. De asemenea, răspundem și apelului de a evalua 

mai detaliat cogniția managerială, utilizând și procesând cu finețe informațiile  (Neely et al., 2020; 

Scholtes et al., 2024). În plus, această metodă permite evaluarea complexității cognitiv strategice 

din surse multiple cum ar fi interviuri, discursuri, materiale scrise, planuri strategice, ori dialoguri, 

dar și evalurea acesteia în perioade diferite de timp precum în timpul colectării datelor, imediat 

după colectare sau chiar retrospectiv, a datelor istorice. De asemenea, un ultim avantaj al scalei 

este universalitatea ei, putând fi utilizată în diverse domenii, nefiind ancorată într-un context 

organizațional strategic specific. În privința gestionării conflictelor am creat al doilea instrument 

de evaluare, și anume evaluarea calitativă a orientării indivizilor în timpul conflictelor. Această 

metodă bazată pe tehnica incidentelor critice (Flanagan, 1954) și pe modelul orientării duale 

(Rahim & Bonoma, 1979; Rahim & Katz, 2020; Rahim și Magner, 1995), ne permite nu doar să 

evaluăm orientarea indivizilor pe relație sau pe sine în timpul gestionării conflictelor, ci ne oferă 

și o măsurare exploratorie detaliată despre cum privesc și rezolvă conflictele atât ei cât și cei din 

jur. Această perspectivă acoperă un gol în literatura de specialitate care se concentrează pe 

evaluarea cantitativă a orentării în timpul conflictului, precum și gestionarae lui. De asemenea, 

acest instrument poate oferi perpective viitoare cercetare ale strategiilor de gestionare a 

conflictelor neexplorate încă sau care emerg contextual.Așadar, implicațiile noastre metodologice 

pot oferi direcții viitoare de cercetare în domenii variate, folosind multiple surse, metode și nivele 

de analiză a datelor. 

 



 
 
 
 
 
 

4.3. Obiective practice 

În privința complexității cognitiv strategice, bazat pe primul studiu al lucrării, o implicație practică 

este conștientizarea importanței complexității cognitiv strategice și adaptarea discursului strategic 

pentru a asigura o identificare mai puternică a profesorilor cu școala din care fac parte. Credem că 

participarea la traininguri care să-i pregătească directori pentru responsabilitățile lor strategice și 

relaționale i-ar putea ajuta să își adapteze complexitatea și apoi să creeze mai multă sinergie cu 

profesorii (Tucaliuc et al., 2023). Un alt aspect important este construirea și implementarea unor 

strategii pe care membrii școlii le pot înțelege și cu care pot rezona, deoarece strategiile foarte 

complexe ar fi un obstacol pentru profesori și personalul școlii. Asfel, o implicație practică pe care 

o extragem este să recunoaștem responsabilitatea directorilor de a comunica clar strategia școlii și 

implementarea ei, către profesori și personalul auxiliar, indiferent de gradul complexității 

strategice. Recomandarea noastră pentru directori este să creeze strategii comprehensive ce pot 

susține școlile într-un mediu volatil (Florian și Toc, 2018; Muntean et al., 2022; Tucaliuc et al., 

2023), pe care să le comunice într-un limbaj accesibil presonalului școlii, ca ulterior să le poată 

înțelege și implementa cu ușurință. Le recomandăm liderilor din școli să își dezvolte abilități de 

comunicare, deoarece o complexitate prea mare a gândirii lor strategice care nu este tradusă 

celorlalți într-un mod semnificativ, poate fi dăunătoare identificării profesorilor cu școala. Își pot 

translata propria compelxitate cognitiv-strategică pentru toți membrii școlii, vorbind pe limba lor, 

folosind instrumente și canale eficiente de comunicare. O altă recomandare practică pentru 

directori este să-i implice pe profesori în construirea strategiei școlare, deoarece îi poate face să 

fie mai angajați, implicați și prezenți în viitor, la implementarea direcțiilor strategice. De asemenea, 

misiunea, viziunea și strategia școlii vor fi mult mai clare și ușor de pus în practică pentru profesori, 



 
 
 
 
 
 

ei fiind parte din procesul de elaborare a strategiei educaționale. În plus, am aflat că părinții sunt 

o resursă educațională importantă pentru școli deoarece pot crea sinergie educațională participând 

la activitățile școlare, și pot contribui cu timp, expertiză, cunoștințe sau resurse materiale pentru a 

îmbunătăți procesele educaționale. E important ca profesorii să îi poată implica pe părinți în viața 

școlii și să îi stitimuleze la parcitipare activă în diverse activități educaționale. Cadrele didactice 

sunt puntea de legătură dintre directori, strategia educațională a școlii și părinți. Astfel, e important 

ca profesorii să beneficieze de mentorat, sesiuni de coaching sau traininguri în care să învețe și 

găsească soluții pentru implicarea părinților în viața școlară. 

 Următoarele două studii din lucrare fac referire la leadershipul distributiv care știm că 

domină literatura managementului educațional, conducerea și administrațiile devenind aproape 

normative pentru cei care conduc școlile (Mifsud, 2023). O astfel de normativitate lansează 

provocări importante deoarece tendința administratorilor educaționali este de a folosi conducerea 

distribuită într-un mod liber și non-discriminativ. Liderii școlari ar trebui să construiască structurile 

organizaționale astfel încât să evite fragmentarea ierarhică care ar putea slăbi suportul din partea 

liderilor, identificarea organizațională și reduce împuternicirea resimțită de profesori. Apoi, o altă 

implicație practică pe care o extragem din ambele studii este că simpla alocare a funcțiilor de 

leadership către diferiți profesori nu generează neaparat rezultate pozitive privind identificarea 

organizațională, împuternicirea și, în cele din urmă, auto-eficacitatea, satisfacția  și performanța la 

locul de muncă. Îndemnăm directorii școlilor să se asigure că profesorii care își asumă astfel de 

funcții de conducere sunt pregătiți să facă față complexității relaționale cu care rolurile de 

conducere vin la pachet. De asemenea, este esențial ca profesorii să aibă resurse suficiente și 

oportunități de formare care să-i ajute să crească în rolurile de leadership, pentru ca ulterior să le 



 
 
 
 
 
 

execute eficient și fără prea multe solicitări ocupaționale. Așadar, ne alăturăm celor care (Eryilmaz 

și colab.., 2023; Tucaliuc și colab.., 2023; Tucaliuc și colab.., 2024) solicită programe de dezvoltare 

și formare în privința abilităților de conducere atât pentru profesori cât și pentru directori, pentru 

a facilita implementarea eficientă a practicilor distributive de conducere. Suntem conștienți că în 

școlile mari este important să alocăm rolurile de conducere către multipli angajați, dar luând în 

considerare rezultatele noastre și specificul cultural al eșantionului, sfătuim conducerea șolilor să 

evite diluarea puterii liderilor precum și oferirea de direcții concrete, definirea și alocarea clară a 

responsabilităților de leadership pentru a asigura împuternicirea profesorilor. Al doilea set de 

implicații practice face referire la creșterea puterii și autonomiei percepute de profesori, 

evidențiind abordările mai degrabă funcționale decât structurale de leadership distributiv. 

Managerii educaționali ar putea crea un mediu sigur în care personalul școlii să participe și să preia 

emergent, autonom și auto-organizat funcții sau procese de leadership, care ar putea evolua și 

ulterior îmbunătăți rezultatele școlare. O altă implicație extrem de relevantă a tezei noastre face 

referire la importanța schemelor cognitive disfuncționale în mediul școlar, și în general în cel 

organizațional. În școli, directorii ar trebui să faciliteze un mediu de lucru care să nu favorizeze 

activarea schemelor cognitive de neîncredere ale profesorilor, deoarece acestea influențează 

negativ împuternicirea, identificarea organizațională și satisfacția cadrelor didactice. Schema de 

dependență reduce auto-eficacitatea în muncă și, în combinație cu leadershipul distribuit, pare să 

scadă semnificativ identificarea cu organizația. Deși nu putem afirma cu tărie că leadershipul 

distribuit ar putea determina un mediu de lucru favorabil activării schemelor de neîncredere sau 

dependență, putem totuși susține că este extrem de importantă crearea unui mediu în care profesorii 

simt încredere și siguranță psihologică, în special în școlile care conducerea distribuită este 



 
 
 
 
 
 

practicată. În ceea ce privește implicațiile politice, rezultatele noastre solicită impunerea 

programelor de dezvoltare profesională pentru liderii educaționali, pentru a-i echipa cu abilități de 

delegare eficientă a responsabilităților de conducere, abilități de implementare participativă a 

practicilor care cresc autonomia și puterea profesorilor în deciziile școlare. O implicație particulară 

face referire la introducerea sistemelor de evaluare școlară care iau în considerare implicarea si 

autonomia profesorilor, astfel ne putem asigura că leadershipul educațional facilitează parcitiparea 

în luarea de decizii. Astfel de politici presupun ca abordările educaționale cu un singur lider să fie 

suplimentate cu un design de muncă participativ, astfel încât indiferent de numărul de lideri formali 

pe care îi are o școală, profesorii se se poate implica și să poată prelua funcții or sarcini de 

conducere, susținând întreg ansamblul procesului educațional. 

În privința gestionării conflictelor, bazat pe rezultatele ultimului studiu din această teză și 

argumentarea sa teoretică, îi ajutăm pe practicieni prin evidențierea impactului negativ pe care 

strategiile orientate pe sine le au în gestionarea conflictelor școlare. Rezultatele noastre arată că 

directorii de școală ar trebui să se concentreze pe abordări relaționale în gestionarea conflictelor 

din unitatea lor de învățământ, și să evite utilizarea strategiilor egocentrice, deoarece acestea 

afectează negativ climatul socio-emoțional din școli. Ne alăturăm vocilor care solicită programe 

de dezvoltare profesională a leadershipului școlar (Adams și Adigun, 2024; Keser Ozmantar și 

Gök, 2024; Tucaliuc și colab., 2023), programe ce ar trebui să-i echipeze pe directori cu 

instumentele manageriale de care au nevoie pentru a conduce eficient. Astfel de programe de 

dezvoltare profesională ar trebui să-i înzestreze pe directori cu abilitățile relaționale necesare 

creării unui mediu de lucru armonios și incluziv. Prea des se așteaptă ca directorii de școală să își 

facă treaba bine și să conducă eficient, fără a li se oferi suportul și training-ul necesar pentru a face 



 
 
 
 
 
 

față complexității mediului relațional cu care se confruntă zilnic. În privința altor intervenții, am 

putea ajuta, sfătui, ghida, mentora și face coaching cu directorii bărbați, astfel încât aceștia să 

utilizeze mai des strategii relaționale de management al conflictului și să aducă mai multe beneficii 

organizaționale și relaționale în școlile pe care le conduc. 

Credem că sugestiile propuse, derivate din implicațiile practice ale studiilor acestei teze, ar 

trebui evaluate critic deoarece concluziile noastre se bazează pe date colectate într-un context 

cultural unic și în care am folosit o operaționalizare foarte specifice ale anumitor variabile. 

4.4. Limite 

Lucrarea prezentă, deși complexă și comprehenisvă, vine la pachet cu o serie de limite pe care 

merită să le menționăm și, chiar dacă am încercat uneori contracararea lor, acestea trebuie luate în 

considerare atunci când explicăm rezultatele obținute și tragem concluziile. De asemenea, vom 

prezenta împreună cu limitele direcțiile viitoare de cercetare care pot fi urmate cu scopul de a 

îmbunătăți rezultatele empirice obținute în cadrul prezentei lucrări.  

Prima limită, prezentă în toate eșantioanele studiilor reprezintă desing-ul transversal 

utilizat în colectarea și analiza datelor care ne îngustează posibilitatea de a face concluzii ori 

extrapolări de tip cauza-efect și ne expune mai mult la „Common method bias”.  O altă limită o 

reprezintă design-ul coralațional precum și lipsa manipulării anumitor variabile în cadrul unor 

studii care, din nou, nu ne permite să facem inferențe cauzale. Am încercat să contracarăm aceste 

limite prin diverse metode precum efecte de interacțiune într-un design transversal care nu sunt 

supraestimate (Siemsen, Roth, și Oliveira, 2010). În majoritatea studiilor am colectat date din surse 

multiple: profesori, directori, părinți. De asemenea în cadrul unor articole am folosit analize de 



 
 
 
 
 
 

modelare multinivelare în care am calculat și factorul CFA care a avut un grad foarte bun de fiecare 

dată, iar majoritatea analizelor și rezultatelor obținute în acele articole sunt realizate pe bazate pe 

date agregate la nivel de școală, dar unele și la nivel individual. Astfel am observat efecte 

preponderend la nivel macro dar uneori și la nivel micro. 

O altă limită în cazul articolului în care este evaluată complexitatea cognitiv-strategică o 

reprezintă faptul că datele noastre au fost colectate în trei ani consecutivi din școli diferite, iar 

astfel de diferențe în date pot să inducă anumite bias-uri în rezultatele obținute. Unele din analizele 

noastre au fost realizate pe date agregate la nivel de școală, concentrându-se pe o asociere generică 

a relațiilor dintre variabile. Totuși, profesorii și părinții pot avea percepții eterogene asupra 

climatului școlar, social sau emoțional, în funcție de interacțiunea lor cu directorii.  

În privința scalelor, toate articolele au folosit și scale auto-raportate completate de profesori 

și părinți, limită pe care am încercat să o contracarăm distribuind chestionarele diferitor actori 

implicați în viața școlară. O altă limită o reprezintă folosirea scalelor cu un singur item pentru a 

evalua satisfacția, identificarea cu organizația și împuternicirea, leadershipul distributiv structural. 

Deși aceste scale și-au dovedit validitatea și fidelitatea în alte studii și respectă cerințele specificate 

în literatura de specialitate care investighează acest tip de măsurători (Allen și colab.., 2022), ele 

ne oferă doar o perspectivă globală asupra conceptelelor măsurate, fără a aprecia mai multe 

dimensiuni ale acestora.  Apoi, în studiul care evaluează complexitatea cognitiv-strategică am 

codat discursul directorilor folosind indicatori numerici, iar această abordare ar putea avea unele 

bias-uri precum și o supra-simplificare datorită ignorării variabilelor contextuale care ar putea 

impacta complexitatea cognitiv-strategică (CCS). Similar, în studiul care evaluează managementul 



 
 
 
 
 
 

conflictelor metodologia mixtă pe care am folosit-o pentru a colecta datele, în special în privința 

interviurilor poate ridica semne de întrebare. Deși am încercat să reducem bias-ul prin evaluarea 

și codarea individuală a preferințelor de management al conflictelor, urmate de o discuție în care 

s-a atins acordul comun, considerăm că subiectivitatea și bias-ul intra-evaluator pot reprezenta în 

continuare o potențială problemă.  

Diverse variabile ar putea explica diferit rezultatele obținute în aceste studii, deci le vom 

menționa pe cele anticipate de către echipa de cercetare. În primul rând, cercetările suplimentare 

ar putea evalua și modul în care profesorii percep preferința de gestionare a conflictelor de către 

directorii lor, nu doar preferința directorilor. Folosind această variabilă ca predictor într-un model 

de mediere, am putea vedea cum preferința profesorilor poate influența climatul școlar. În studiul 

care se bazează pe complexitatea cognitiv-strategică a directorilor am explorat identificarea 

profesorilor cu organizația ca o variabilă mediatoare, dar nu am analizat abilitățile sau stilurile de 

comunicare ale liderilor din sistemul educațional. Abilități bune de comunicare ar putea schimba 

relația neliniară dintre CCS și identificarea organizațională a profesorilor, fiind un moderator 

relevant pentru astfel de studiu. Din altă perspectivă, relații diferite de mediere ar putea explica 

legătura dintre complexitatea cognitiv-strategică și rezultatele școlare, iar cercetările viitoare ar 

putea investiga explicații, mecanisme și variabile alternative precum: coeziunea, angajamentul la 

locul de muncă al profesorilor, comportamentele cetățenești sau altele. O altă direcție relevantă 

pentru cercetările viitoare este oferirea unei perspective mai detaliate a relației dintre CCS-ul 

directorilor și identificarea profesorilor cu școala. Deși am afirmat că directorii articulează și 

comunică o viziune educațională, nu le-am evaluat în mod direct și individual funcționarea 

cognitivă, cum ar fi raționalitatea sau cognițiile disfuncționale (Scholtes et al., 2024). Multe dintre 



 
 
 
 
 
 

cele prezentate ân acest paragraf pot reprezenta relații și mecanisme explicative alternative ori 

variabile confundate.  

În ultimul rând, o limită care ar trebui luată în considerare în absolut toate studiile este 

reprezentată de faptul că toate datele au fost colectate într-un singur context cultural. Acesta 

influențează toate analizele noastre și ne oferă diverse explicații pentru rezultatele obținute. Spre 

exemplu, în cultura României distanța față de putere este una ridicată iar acesta poate interacționa 

cu practicile de leadership distributiv. De asemenea, mediul educațional românesc este unul intens 

reglementat, volatil, cu multiple constrângeri instituționale, toate acestea reprezentând solicitări 

ocupaționale intense pentru directori. Un astfel de context școlar ar putea impacta directorii să 

gândească strategic într-un anumit mod și să abordeze conflictele având anumite preferințe, 

influențând constructelor multifațetate precum cele prezentate în studiile noastre. Credem că 

studiile următoare ar putea explora alte sisteme, contexte educaționale și instituționale, pentru a 

extrapola rezultatele noastre. 
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