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[.LCAPITOLUL I. CADRU TEORETIC
Introducere si Problematica Cercetarii

Prezenta lucrare abordeaza aspecte esentiale ale managementului strategic educational si
implicatiile pe care acestea le au asupra actorilor din scolile romanesti, precum directorii,
profesorii si parintii. Teza se bazeaza pe dovezile empirice a patru cercetari multi-sursa si multi
metoda care exploreaza relatii complexe dintre diverse variabile si diversi actori ai vietii scolilor
din Romania. Astfel, obtinem o perspectiva mai clara si ampla asupra impactului pe care directorii
scolilor, directiile strategice educationale, tipul de conducere folosit si abordarea conflictelor, le

au asupra profesorilor si parintilor.

Desi in managementul strategic educational sunt multe aspecte si fatete care meritd luate
in considerare, aceastd tezd se bazeazd pe trei dintre ele: strategia si viziunea strategica,
leadershipul sau modul de a conduce si modul in care sunt gestionate conflictele din institutiile de
invatamant. Problematica acestei teze de doctorat porneste de la managementul strategic si a
modului in care sunt strategiile realizate si implementate in scoli. Desi eficienta unei strategii este
deseori evaluata prin rezultatele pe care le genereaza, cine realizeaza aceste strategii, cine si cum
le implementeaza, care sunt legaturile dintre toate acestea, reprezinta intrebari la care raspunsul nu
este clar in literatura de specialitate. In plus, tendinta evaludrii strategiilor este deseori cantitativa,
avand prea putine surse calitative care sa ne descrie in profunzime aspectele relevante in acest
domeniu. Dincolo de strategia in sine, deseori persoana responsabild de creionarea, monitorizarea
si ajustarea acesteia este managerul educational, dar persoanele care implementeaza per-se

strategiile sunt profesorii. In momentul de fata stim prea putine de impactul pe care fiecare din
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acesti actori 1l au in procesul strategic al scolilor din Romania si chiar mai putine despre cum acesta
impacteaza alte nivele organizationale precum climatul scolar, périntii sau elevii. Astfel, in primul
articol al acestei teze abordam problematica managementului educational strategic in scoli printr-
o multi-sursa si multi-metoda, investigdnd relatia dintre complexitatea cognitiv-strategica a
directorilor (CCS) si implicatiile scolilor pe care acestia le conduc, evaluata de parinti si mediata
de identificarea cu organizatia a profesorilor. Folosind o procedurd de mediere neliniard am
demonstrat ca CCS are o relatie de U-inversat cu identificarea organizationala a profesorilor, care
ulterior este asociatd pozitiv cu implicarea parintilor la scoald precum si cu climatul academic pe

care acestia il percep.

Ne orientam apoi privirea asupra modului in care este exercitatd conducerea in gcolile din
Romania si observam in literatura de specialitate o neclaritate conceptuald, teoretica si chair
metodologicd a constructului de leadership distribuit, care este tot mai utilizat si studiat ca practica
educationala (Mifsud, 2023). Toate acestea ambiguitdti genereaza rezultate mixte in practicile
scolare de conducere, care ne fac sd ne intrebdm In ce masura acest stil de a conduce este cu
adevarat benefic si util in scolile din Romania? Ne mai intrebam daca rezultatele celorlalte studii,
inclusiv datele meta-analitice pot fi replicate in contextul cultural roménesc si ce limite am
descoperi? De asemenea, vedem multe disfunctionalitati metodologice si chestionam validitatea
atat de construct cét si ecologica a scalelor folosite in masurarea leadershipului distributiv, fapt
care ar putea influenta rezultatele curente din literaturd (Liu si Werblow, 2019; Tian, Risku, si
Collin, 2016). Asadar, realizim doua studii in care aborddm leadershipul distribuit, larg apreciat
pentru beneficiile pe care le aduce performantei profesorilor si realizarilor elevilor, desi suntem

intr-o plina confuzie teoreticd si ambiguitate metodologica. Al doilea studiu al lucrarii cuprinde o
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analiza multinivelara de mediere in care punem in evidentd o asociere negativa intre leadershipul
distribuit si imputernicirea, precum si cu identificarea organizationald. Mai mult, scoatem in
evidenta cum schemele cognitive disfunctionale ale profesorilor are un impact negativ asupra vietii
lor la locul de munca. Nu in ultimul rand, testam cateva relatii de mediere prin care explicim mai
specific asocierea dintre conducerea distribuit si rezultatele scolare. In al treilea studiu din aceasta
teza, abordam o parte din limitele studiului anterior si totodata raspundem directiilor viitoare din
aceastd arie de cercetare. In primul rand, replicim rezultatele noastre anterioare, dupa care
combindm o perspectiva structurald si functionald asupra leadership-ului distribuit pentru a
descalci efectele sale benefice si ddunatoare asupra satisfactiei si performantei la locul de munca
a profesorilor. Astfel, vom afla cd leadershipul distribuit structural are relatii diferite cu
identificarea organizationald, imputernicirea si suportul perceput, comparativ cu leadershipul
distribuit functional. In plus, testim rolul de mediator al suportului perceput din partea liderului,
identificarea cu organizatia si Imputernicirea ca mecanisme ce explicd asocierea dintre conducerea

distribuita, satisfactia si performanta profesorilor.

Ultimul aspect problematic la care vom face referire in aceastd lucrare il reprezinta
gestionarea conflictelor din cadrul educational. Desi directorii reprezintd o parte importanta in
managementul conflictelor din scoli, stim relativ putine despre modul in care genul directorilor
influenteaza strategiile folosite pentru a gestiona conflictele si despre modul in care acestea
influenteaza ulterior climatul scolar. Cum gestionarea conflictelor poate influenta climatul
academic perceput de catre profesori, parinti sau elevi? In ce masura conflictele pot fi gestionate
eficient pentru a produce rezultate educationale pozitive si ce Tnseamna la urma urmei conflict

gestionat ,eficient” Tn domeniul educationald? La aceste Intrebari rdspundem prin ultimul studiu
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al tezei, prin care abordam problematica gestionarii conflictelor din scoli. Am analizat diferentele
de gen in privinta strategiilor de gestionare a conflictelor din scoli, asa cum au fost raportate de
directori si impactul pe care acestea le au asupra climatului scolar evaluat de profesori si parinti.
Prin acelasi design multisursd si multimetoda, am testat un model prin care am aflat ca strategiile
de gestionare a conflictelor mediaza relatia dintre genul directorilor pe de oparte, iar pe de cealalta
parte climatul emotional scolar raportat de profesori si climatul social scolar perceput de parinti.
Asadar am scos in evidentd modul in care genul directorilor impacteaza gestionarea conflictelor
din scoli, iar acest efect este transmis mai departe catre climatul scolar asa cum este perceput de

parinti si profesori.

Plecand de la starea actuala a literaturii, preocupdrile si problematicile descrise anterior,
prezenta teza de doctorat formata din patru studii clarificd mai mult implicatiile pozitive si negative
ale managementului strategic educational in Romania, precum si contextul in care acestea apar. in
cele patru studii care constituie aceastd lucrare de doctorat aducem claritate teoreticd si
conceptuald, apoi explordm mai specific relatiile dintre actorii scolii si cum managementul
educational strategic 1i impacteazd oferind explicatii comprehensive, dupa care contribuim prin
inovatie si rigurozitate metodologica, toate acestea generand efecte in practica si politica
educationala, dar si directii viitoare de cercetare. Astfel, speram sd producem constientizare privind
importanta managerilor educationali si evidentiem impactul pe care strategiile acestora,
complexitatea lor cognitiv-strategica, viziunea asupra gestiondrii conflictelor si leadershipul

utilizat le au asupra actorilor din viata educationala (vezi Figura I).
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SCOALA

(elevi)

Figura 1. Relevanta cercetarii

CAPITOLUL II. OBIECTIVELE CERCETARII SI METODOLOGIA GENERALA
2.1. Obiective Teoretice

Ne propunem sa clarificam impactul pe care complexitatea cognitiv-strategicad a managerilor din
sistemul educational o are asupra profesorilor, parintilor si a climatului din scoli. Ne asteptam sa
obtinem evidente contrastante rezultatelor curente din literatura de specialitate, deschizand directii
noi de cercetare 1n aceasta arie si eventual distrugand mitul gandirii ,,cu cat mai mult cu atat mai
bine”. Mai mult, ne propunem sa aducem mai multa claritate asupra relatiei dintre complexitatea
cognitiv-strategica si diverse rezultate scolar-ocupationale, prin testarea multiplelor relatii de

mediere.
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Similar, dorim sa vedem care este impactul conducerii distributive in scolile din Romania
si care sunt contextele 1n care aceasta poate fi beneficd sau daunatoare profesorilor, directorilor,
climatului scolar si chiar parintilor. Vom testa diverse relatii de moderare si mediere, construind
de la un studiu la altul, raspunzand limitelor anterioare si a directiilor de cercetare actuale din
literatura astfel incat sa oferim o conceptualizare si operationalizare mai concreta a leadershipului
distributiv. Utilizdnd doua perspective, vrem sd investigdm relatiile dintre leadershipul distributiv,
actorii implicati in pactica acestui stil de conducere, si in final impactul asupra profesorilor si
parintilor. Venim o abordare noud, imbindnd elemente din psihologia clinica, educationald si
organizationala si ne dorim sd investigdm influenta pe care schemele cognitive disfunctionale ale

profesorilor le au asupra vietii lor la locul de munca.

In final, dorim sa exploram impactul pe care gestionarea conflictelor si genul directorilor
le au 1n climatul emotional si social incluziv din scoli. Dorim sa aducem mai multa claritate in
domeniul educational, unde sunt mai putine studii care sa clarifice importanta gestiondrii
conflictelor in mod eficient, ce presupune mai exact acest lucru si ce anume impacteaza. Astfel, ne
propunem sa investigdm un efect de domino care porneste de la orientarea directorilor, genul
acestora, prin modul de gestionare a conflictelor in scoli si pana la climatul perceput de actorii din

sfera educationala.
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2.2. Obiective Metodologice

In primul rand, dorim si folosim design-uri multi-sursa si multi-metoda pentru a combate limitirile
cercetdrilor transversale, a bias-ului metodei-comune si pentru a raspunde apelului din literatura
de specialitate de a combina multiple esantioane si analize mai complexe ori multinivelare. Asadar,
dorim sd@ avem mai multe surse de raspuns In esantioanele doastre, pentru a suprinde diferite fatele
ale mediului educational, masurand acelasi construct sau uneori constructe diferite de la actori
diferiti ai institutiilor de Tnvatamant. Apoi, ne dorim sa analizdm datele la diverse nivele, individual
si organizational, pentru a surprinde efecte atit in interiorul unitatii de invatdmant cat si intre

acestea.

Un alt obiectiv este sd creem, dezvoltam, testdm si validdm doud scale noi de masurare
calitativa: a managementului conflictului pe baza analizei incidentelor critice relatate de profesori
si a complexitatii cognitiv strategice a directorilor pe baza raspunsului la interviurile realizate cu
ei. In final, ne propunem si realizim analize complexe, bazate pe relatii nelineare, modele de
mediere, moderare, mediere-moderatd precum si analizd factoruald care sa surprindd mai

comprehensiv si acurat relatiile dintre variabilele masurate.
2.3. Obiective Practice

In privinta obiectivelor practice ne dorim si oferim directii si sugestii clare ce pot sustine
managementul educational strategic, indiferent de pozitia ierarhicd a actorilor implicati sistem
scolar. Pornind de la rezultatele obtinute, implicatiile teoretice si metodologice vrem sa mentionam
care sunt sursele de suport de care directorii si profesorii ar avea nevoie pentru a realiza,

implementa, ajusta si monitoriza mai bine strategiile din unitatile lor de Invatdmant. Apoi speram
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sd scoatem in evidentd ce elemente sunt benefice sau ddundtoare in practicile de leadership
distributiv si cAnd mai exact. Ulterior ne propunem sa putem face cateva recomandari practice si
concrete in privinta utilizarii leadershipului distribuiv pentru a-i atenua posibilele consecinte
negative si pentru le creste pe cele pozitive. Nu in ultimul rand, speram sa putem oferi directii mai
clare in privinta modului in care conflictele ar trebui gestionate eficient in contextul educational,
pentru a putea propulsa rezultatele scolare si a nutri un climat pozitiv. In final, ne propunem si
mentiondm sursele de suport de care ar putea beneficia directorii, profesorii si parintii din scoli

astfel incat ei sa poatd performa si sa fie mai functionali la scoala.

2.4. Metodologia generala

Pentru a investiga complexitatea cognitiv-strategica am derulat un studiu cu 165 directori din scoli
interviavati, care si-au descris propria viziune si strategie pe termen lung a scolii. Ulterior
raspunsurile lor au fost codate si evaluate. Din esantionnul acestui studiu mai fac parte 2687
profesori din Roménia care au raportat gradul lor de identificare cu scoala s1 10080 parinti care au
raportat nivelul lor de implicare in scoald si au evaluat climatul academic al unitatii de invatamant
din care fac parte copiii lor. Unitatile de Invatamant au prezentat diverse nivele scolare de la
gradinitd si pana la liceu, iar datele de la parinti si profesori au fost colectate printr-un chestionar
administrat o singurad data. Design-ul a fost unul multi-sursad si multi-metoda dar transversal, iar
analizele au fost ficute folosind softul IBM SPSS Statistics. Intreg studiul va fi prezentat in

Capitolul 3.1 al acestei lucrari.
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Pentru investigarea leadershipului distributiv am realizat doud studii. Primul pe un esantion
de 3528 profesori, grupati in 329 scoli, in care am colectat datele transversal, le-am agregat, iar
analizele au fost analizate la nivelul scolii pentru a intelege implactul pe care leadershipul
distributiv structural il are asupra rezultatelor scolar-ocupationale: identificare cu organizatia,
autoeficacitate, satisfactie la locul de munca, scheme cognitive de neincredere si imputernicire.
Apoi am realizat al doilea studiu, raspunzand la o parte din limitele celui anterior, addugand scale
noi (suportul perceput din partea liderului, performanta la locul de munca a profesorilor), o
perspectiva teoreticd si metodologica actualizata pentru a surprinde rezultate mai comprehensive.
Astfel, am colectat date tot prin chestionar, transversal, dintr-un alt esantion de 2632 profesori din
203 scoli, 1n care am realizat de aceastd date analizele atat la nivel individual cat si la nivelul
scolilor. Utilizand acelasi software, am obtinut rezultate mai comprehensive si diferentiate,
replicand pe de o parte ceea ce am aflat in studiul anterior si pe de alta parte adaugand cu rezultate
noi in urma analizelor de asociere, mediere, moderare si mediere moderatd. Ambele studii vor fi
descrise in Capitolele 3.2 s1 3.3 ale acestei teze si au aceeasi abordare multi-sursa, multi-metoda,

iar unul dintre ele multi-level.

Pentru investigarea gestiondrii conflictelor in scoli am realizat un studiu colectand date
calitative prin interviu de la 165 directori de scoald, cu diverse nivele educationale, in care am
analizat modul in care sunt gestionare conflictele scolare dintre profesori, profesori — parinti,
profesori — elevi. La acestea am chestionat online 2861 de profesori si 10080 parinti, obtinand date
calitative despre climatul emotional perceput de profesori si cel social-incluziv perceput de parinti.
Realizand analize agregate la nivelul scolii de mediere intre variabilele anterior metionate. Toate

detaliile despre acest studiu se vor gasi in Capitolul 3.4 al prezentei lucrari.
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IIT. CONTRIBUTII ORIGINALE DE CERCETARE

3.1. Studiul 1: Sunt Prea Complex ca sa ma Poti ingelege .. SQU intelege. Relatia Dintre

Complexitate Cognitiv-Strategici, Identificarea cu Organizatia si Implicatiile Scolare.!

Acest articol investigheaza, printr-o abordare multi-sursa si multi-metoda, relatia dintre
complexitatea cognitiv strategicd a directorilor (CCS) si implicatiile scolilor pe care acestia le
conduc, evaluata de parinti si mediata de identificarea cu organizatia a profesorilor. Am evaluat
nivelul de complexitate cognitiv strategica a 165 director de scoald, pe baza unor interviuri in care
si-au descris propria strategie si viziune pe termen lung a scolii. Din esantionul nostru mai fac
parte 2687 profesori din Romania (din care 360 barbati) care au raportat gradul lor de identificare
cu scoala, precum si 10080 de parinti (din care 1658 barbati) care au raportat nivelul lor de
implicare 1n scoala si au evaluat climatul academic al scolii din care fac parte copiii lor. Folosind
o procedura de mediere neliniara am demonstrat cd CCS are o relatie de U-inversat cu identificarea
organizationala a profesorilor, care ulterior este asociatd pozitiv cu implicarea parintilor la scoala
precum si cu climatul academic pe care acestia il percep. Rezultatele noastre provoaca credintele
universale care sustin CCS si lauda beneficiile pe care le aduce in scoli, demonstrand ca aceste
beneficii ar putea fi mai scazute uneori. Toate acestea sunt construite pe baza unei baze de date cu
surse multiple si pe baza argumentelor teoriei ,,too much of a good thing”, sperand ca vom deschide
directii viitoare de cercetare in privinta managementului strategic educational. In privinta

managementului educational strategic, aceast articol este una din primele incercari stiintifice care

L fcest subcapitol se bazeaza pe studiul publicat : Tucaliuc, M., Curseu, P. L., Muntean, A. F.,, & Buzea, 1. M. (2024). Too

complex to follow! Principals’ strategic cognitive complexity, teachers’ organizational identification and school outcomes.
Educational Management Administration & Leadership, 17411432241300277.
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surprinde influenta negativa pe care complexitatea cognitiv-strategica o poate avea, confirmand
teoria ,,prea mult dintr-ul lucru bun” in domeniul strategic educational (TMGT — ,,too much of a
good thing”). Spargem astfel miturile sau credintele traditionale care considera ca o complexitate
mare duce cu sigurantd la efecte benefice educationale. Mai mult, efectele relatiei directori —
profesori se transmit mai departe atat mediului scolar cat si celor implicati in el. Concret, observam
cum identificarea profesorilor cu scoala se asociaza pozitiv cu implicarea parintilor n scoald si
climatul academic perceput de acestia. in plus, creem si validim un nou instrument de evaluare
calitativa a complexitatii cognitiv strategice, pe care il vom descrie In primul articol, iar astfel
speram cd vom deschide directii viitoare de cercetare in privinta managementului strategic

educational.
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3.2. Studiul 2: Ofera leadershipul distribuit ceea ce promite? Implicatii asupra satisfactiei

si autoeficacititii profesorilor din scoli.?

Leadershipul distribuit este larg laudat pentru beneficiile pe care le aduce performantei profesorilor
si realizarilor elevilor, cu toate cd suntem Inconjurati de o confuzie teoretica si ambiguitate
metodologica. In acest articol am explorat cum identificarea organizationald si imputernicirea
explica relatiile pozitive si negative dintre leadershipul distribuit si rezultatele profesorilor la locul
de munca. Construind pe teoria identitatii si interdependentei sociale, pe teoriile schemelor
cognitive, sustinem faptul ca schemele disfunctionale de neincredere si dependenta ale profesorilor
modereaza relatia de asociere dintre leadershipul distribuit si identificarea cu organizatia, pe de
oparte, si cu Tmputernicirea pe de cealaltd parte. Am folosit o analizd multinivelard de mediere
pentru a ne testa ipotezele, intr-un esantion de 3528 profesori grupati in 329 de scoli romanesti.
Rezultatele noastre relevd o asociere negativd intre leadershipul distribuit si Tmputernicirea,
precum si cu identificarea organizationald. Schemele cognitive ne neincredere accentueaza relatia
negativa dintre leadership distribuit si imputernicire, in timp ce schemele cognitive de dependenta
accentueazi relatia negativa dintre acest tip de leadership si identificarea cu organizatia. In final,
identificarea cu organizatia mediazd asocirea dintre leadershipul distribuit si auto-eficacitatea
profesorior, precum si cu satisfactia acestora, timp in care imputernicirea mediaza doar asocierea
dintre leadershipul distributiv si satisfactia la locul de munca. In acest studiu scoatem in evidenta

cand este benefic si cand nu, precum si ce elemente ocupationale pe care le impacteaza. Acest

2 Acest subcapitol se bazeaza pe studiul publicat : Tucaliuc, M., Curseu, 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.
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articol reprezintd una din Incercari empirice care investigheaza relatiile negative pe care
leadershipul distribuit le are Tn domeniul educational. Scoatem 1n evidenta asocierea negativa pe
care o are cu identificarea organizationald si imputernicirea resimtitd de profesori. Apoi, aducem
plus valoare fiind printre primii si putinii care abordeaza disfunctionalitatea cognitiva individuala
in contextul ocupational, mai specific in cel scolar. Fiind un domeniu de cercetare al ramurei de
psihologie clinica, noi evaludim schemele cognitive disfunctionale ale profesorilor si scoatem in
evidentd impactul pe care acestea il au asupra variabilelor educationale, extrapoland chiar asupra
celor organizational-ocupationale. Ardtdm ca schemele cognitive de neincredere ale profesorilor
accentueaza relatia negativa dintre leadershipul distribuit si imputernicirea lor, in timp ce schemele
cognitive de dependenta accentueaza relatia negativa dintre acest tip de conducere si identificarea
cu organizatia. Ulterior, demonstram cad identificarea cu scoala mediazd asocierea dintre
leadershipul distribuiv si autoeficacitatea profesorilor, precum si cu satisfactia acestora, in timp ce
imputernicirea mediaza doar asocierea dintre conducerea distribuitd si satisfactia la locul de

munca.



UNIVERSITATEA BABES-BOLYAI
BABES-BOLYAI TUDOMANYEGYETEM
BABES-BOLYAI UNIVERSITAT

BABES-BOLYAI UNIVERSITY

TRADITIO ET EXCELLENTIA

3.3. Studiul 3: Aspecte pozitive si negative ale conducerii distributive. O perspectiva
combinati, atit structurala cit si functional, asupra conducerii distributive, performantei

si satisfactiei la locul de munci.?

In al treilea studiu al acestei lucrari, combinim o perspectiva structurald si functionald asupra
leadershipului distribuit pentru a clarifica efectele sale benefice si ddunatoare asupra satisfactiei si
performantei la locul de munci. In mod specific, exploram interactiunea dintre leadershipul
distribuit structural (SDL) si functional (FDL) asupra suportului perceput din partea superiorului,
identificarii organizationale si Imputernicirii. Studiul testeaza si rolul pe care suportul primit din
parea superiorului mediazd relatia dintre identificarea organizationald si Imputernicirea, ca
mecanisme care explicd asocierea dintre leadershipul distribuit si rezultatele legate de munca in
randul profesorilor. Am utilizat o analiza de mediere multilevelara pentru a testa modelul general
intr-un esantion de 2632 de profesori grupati in 203 scoli romanesti. Rezultatele replica
descoperirile anterioare referitoare la asocierea negativa intre SDL si imputernicire, precum si
identificare. Astfel, in acest studiu nu doar ca replicam rezultatele studiului anterior ci si adaugam
0 perspectiva noua atat teoretica cat si metodologicd, care permite directiilor viitoare de cercetare
sa conceptualizeze, defineasca, operationalizeze si masoare constructul de leadership distributiv
mai precis. Facem diferenta dintre leadership distributiv structural si functional, concretizand ca
primul are in mare parte efecte negative, iar cel de-al doilea are implicatii Tn mare parte pozitive,

confirmand alte rezultate din literaturd. Numarul de lideri din scoald (leadershipul distributiv

3 fcest subcapitol se bazeaza 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.
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structural) este easociat negativ cu identificarea organizationald, imputernicirea si suportul
perceput de profesori din partea liderului, iar la polul opus leadershipul distributiv functional are
asocieri pozitive cu acesta constructe. Mai mult, relatia dintre leadershipul distributiv structural si
suportul perceput este mediatd de catre leadershipul distributiv functional. Ulterior testim cateva
modele de mediere in care observam ca suportul perceput din partea superiorului mediaza relatia
dintre leadershipul distributiv structural si satisfactia la scoald a profesorilor. Apoi, relevam faptul
ca suportul perceput din partea superiorului si imputernicirea mediaza relatia dintre leadershipul
distribuit functional si satisfactia profesorilor. In schimb, doar identificarea cu scoala a profesorilor
mediaza relatia dintre ambele tipuri de conducere distributiva si performanta la locul de munca a
profesorilor. Astfel, aducem mai multd claritate teoretica, metodologica si practicd in privinta

acestui stil de conducere, raspunzand la multiple preocupari ale acestei arii de cercetare.
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3.4. Studiul 4. Echilibrul din conflicte. Explorarea relatiilor dintre stilurile de gestionare a

conflictelor raportate de directori si climatul scolar al institutiei de invitiméant.*

Al patrulea articol din tezd a explorat diferentele de gen in strategiile de gestionare a
conflictelor raportate de directorii de scoald, asa cum acestea influenteaza climatul scolar evaluat
de profesori si parinti. Acesta reprezintd una din abordarile initiale multi-sursd si multi-metoda
care testeazd un model de mediere integratad prin care investigdm diferentele de gen in strategiile
de gestionare a conflictelor raportate de directori in scolile lor, si impactul pe care 1l au asupra
profesorilor si parintilor. Am evaluat modul de gestionare a conflictelor pe baza unor interviuri
scurte, in care 165 de directori de scoald si-au descris modul in care conflictele sunt manageriate
in scolile lor, intre profesori, intre profesori si elevi si Intre profesori si parinti. Ulterior, le-am cerut
profesorilor din aceste scoli sd evalueze climatul emotional din scoala lor, iar parintilor sd evalueze
climatul social din scoald. Am realizat o analiza de mediere pe scorurile agregate la nivel de scoala
si am ardtat cad focalizarea relationala in gestionarea conflictelor a mediat asocierea dintre genul
directorului si rezultatele scolii, asa cum sunt raportate de profesori si parinti. Orientarea
relationald in gestionarea conflictelor imbunatiteste climatul general al scolii, In timp ce
focalizarea egocentratd reduce calitatea climatului scolar, asa cum este perceputa de profesori si
parinti. Prin aceste rezultate scoatem 1n evidentd influenta pozitiva pe care orientarile strategice pe
relatie in timpul conflictelor mediaza pozitiv relatia dintre genul directorilor si climatul scolar
raportat de profesori si parinti. Orientarile relationale imbunatatesc in general climatul emotional

perceput de profesori si cel social incluziv perceput de parinti, versus orientdrile pe sine care reduc

4 Acest studiu este trimis spre publicare la data depunerii dosarului tezei de doctorat.
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calitatea climatului. Mai mult, demonstram ca existd diferente semnificative de gestionare a
conflictelor in scoli, in functie de genul directorilor, femeile raportdnd nivele mai crescute de
rezolvare a conflictelor cu focus pe relatie, comparativ cu barbatii. in schimb, in ceea ce priveste
orientarea pe sine in gestionarea conflictelor, nu am observat diferente semnificative intre barbatii
si femeile directori. Mai aducem si un plus de valoare metodologic prin crearea si validarea unui
insturment calitativ de masurare a conflictelor combinand tehnica incidentelor critice (Flanagan,
1954) si modelul orientarii duale in gestionarea conflictelor (Rahim & Bonoma, 1979; Rahim &
Katz, 2020; Rahim si Magner, 1995), fiind printre putinii care rdspund apelului din literatura de
specialitate de a investiga relatiile dintre aceste constructe prin metode cantitative cat calitative

(Falahati si colab., 2024).
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IV. CONCLUZII SI DISCUTII GENERALE
4.1. Obiective teoretice

Majoritatea cercetarilor au investigat complexitatea strategiilor educationale, sau eficienta acestora
intr-un mod izolat. Totusi, noi am aratat ca identificarea profesorilor cu scoala este puntea de
legatura dintre complexitatea cognitiv-strategica a directorilor si implicatiile pe care le pot avea
asupra scolilor. Rezultatele noastre subliniazd ca profesorii sunt o prelungire incorporata a CCS-
ului directorilor, iar complexitatea acestora nu poate explica individual si liniar efectele pe care le
poate avea asupra scolii. O strategie complexa si eficienta poate fi elaboratd de mai multe persoane,
de echipe cross-functionale sau chiar de echipa de management scolii (Tucaliuc et 1., 2023). Dar,
de cele mai multe ori responsabilitatea de a implementa si evalua strategia este a directorului. Prin
urmare, climatul academic al scolii este influentat nu doar de calitatea strategiei, ci si de
implementarea acesteia, de modul in care este adaptatd si remodelatd in timp, comunicatd sau
monitorizatd si evaluata. Am aratat ca exista o relatie de U-inversat intre complexitatea cognitiv-
strategicd a directorilor si identificarea profesorilor cu scoala, iar cu cat aceasta creste mai mult de
la niveluri medii spre mari, identificarea profesorilor scade. In mod invers, de la nivele scizute
spre medii, identificarea cu scoala creste. Reusim astfel sa definim un nivel optim de complexitate
cognitiv-strategica a directorilor reprezentat chiar la nivelul mediu al scalei noastre. Mai mult,
spargem mitul ,,cu cat mai mult cu atat mai bine” care nu se aplica in acest context educational si
demonstrdm impactul pe care directorii il au asupre scolilor, climatului, profesorilor si chiar
parintilor. Rezultatele noastre arata ca identifficarea profesorilor cu scoala stimuleazd implicarea

parintilor elevilor 1n viata scolara si influenteaza climatul academic pe care ei il percep. Aceasta
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identificare mediaza in sine relatia dintre complexitatea cognitiv-strategica a directorilor, si cum
se implica parintii, precum si modul in care ei vad scoala. Astfel observam cum un nivel mediu de
complexitate al directorului este optim pentru profesori, iar identificarea lor poate avea implicatii

pozitive in randul parintilor.

Apoi, vedem ca desi leadershipul distributiv este aproape universal apreciat in literatura de
specialitate, articolele noastre sunt printre putinele care arata efectele negative ale acestui tip de
conducere asupra identificarii cu organizatia, suportului primit din partea liderului, imputernicirii
resimtite, performantei si satisfactiei la locul de munca. Cea mai importantd implicatie teoretica in
privinta conducerii distributive este diferentierea intre perspectiva functionald si cea structurala,
pe care am surprins-o nu doar teoretic cat si metodologic prin operationalizarea si masurarea
conceptelor. Acest mod de a aborda conducerea distributivd ne permite sd investigdm mai clar
conditiile Tn care leadershipul ar fi benefic sau nu. Rezultatele noastre ne aratd ca leadershipul
distributiv functional are implicatii negative, fiind asociat negativ cu identificarea organizationala,
cu imputernicirea si suportul perceput de profesorilor. In schimb, leadershipul distributiv
functional are asocieri pozitive cu aceste variabile si pare a fi benefic. Ulterior, demonstram ca
LDS prin identificarea cu organizatia si imputernicirea poate influenta negativ aspecte ale vietii
educationale precum autoeficacitatea, performanta si satisfactia la locul de munca a profesorilor.
Pe de cealalta parte, LDF are implicatii pozitive asupra celor mentionate anterior prin mediatorii
imputernicirii, identificdrii cu organizatia si suportului perceput din partea superiorului.
Concluzionam astfel cd aceastd perspectiva duald asupra leadershipului distributiv ne ofera in
sfarsit o doza de claritate in privinta rezultatelor mixte din literatura de specialitate. Se pare ca,

acelasi concept masurat si operationalizat diferit duce cu adevarat la rezultate diferite, in cazul
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nostru contrastante. In plus, dincolo de rezultatele surprinzitoare, opozante dovezilor empirice de
pand acum si a noii perspective introduse de noi, reusim sa oferim si posibile explicatii dintre
conducerea distributivd si implicatiile ei in domeniul educational prin multiplele variabile
dependente masurate. Asadar, propunem expertilor si cercetdtorilor sa defineascd mult mai clar,
precis si uniform ceea ce iInseamna leadership distribuit in scoli (Eryilmaz si Sandoval-Hernandez,
2023; Liu si Werblow, 2019; Hickey, Flaherty, si Mannix McNamara, 2023; Galdames-Calderon,
2023; Tian, Risku, si Collin, 2016), sa il operationalizeze si masoare mai acurat, pentru a facilita
realizarea studiilor la scara larga, care sa permitd comparatii acurate a perceptiilor leadershipului
distribuit atat in interiorul scolilor cat si intre scoli. O altd implicatie teoreticd majora adusa este
introducerea schemelor cognitive disfunctionale in cadrul studiilor noastre. Suntem printre primii
si putinii care ofera dovezi empirice impactului schemelor disfunctionale cognitive asupra
functionarii optime a profesorilor la locul de munca, cu posibile consecinte si asupra climatului de
munca. Rezultatele noastre sustin efectul daunator pe care schemele cognitive de neincredere si
dependentd, demonstrand ca profesorii care au niveluri ridicate de disfunctionalitate tind sa se
simta mai putin imputerniciti si identificati cu scolile din care fac parte, comparativ cu profesorii

care par a fi mai functionali.

Ultimele implicatii teoretice mentionate sunt reprezentate de importanta orientdrii in
gestionarea conflictelor si impactul lor asupra climatului scolar, dar si a genului managerilor
educationali. Am descoperit ca orientarea relationald in gestionarea conflictelor dintre diversi
actori ai vietii scolare prezice pozitiv climatul emotional resimtit de profesori si cel social incluziv
perceput de parinti. Apoi, am descoperit ca orientarea pe sine in gestionarea conflictelor scolare

nu aduce implicatii pozitive asupra climatului emotional sau social incluziv din cadrul unitatilor
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de Invatamant. Mai mult, evidentiem rolul pe care directorii il au in gestionarea acestor conflicte,
deoarece ei sunt cei mai prezenti moderatori ai conflictelor, iar diferentele semnificative de gen
privind preferintele de gestionare a conflictelor au fost confirmate. Intr-un context cultural in care
femeile supra-reprezintd forta de munca educationald roméaneasca, aceste vesti sunt pozitive
deoarece stim ca femeile director relateaza mai multd orientare pe relatie in conflictele din scoala
lor comparativ cu barbatii. Totusi, nu am observat diferente semnificative de gen ale directorilor
in privinta orientdrii pe sine, Tnsemnand ca atat femeile cat si barbatii raporteaza o gestionare
similari a conflictelor din perspectiva obtinerii propriilor interese. In concluzie, toate implicatiile
mentionate sustin importanta pe care directorul o are in sistemul educational romanesc si modul
in care acesta impacteaza intreg mediul scolar, actorii care il constituie si dinamicile relationale

dintre toate acestea.
4.2. Obiective metodologice

Incepem prin a mentiona utilizarea unui design multinivelar in toate studiile realizate. Datele
colectate au fost agregate la nivel de scoald pentru diferite variabile, iar apoi acestea au fost
analizate fie la nivel individual, fie la nivel de scoald, sau la ambele nivele in functie de fiecare
studiu realizat. Prin acest design deschidem noi perspective in cercetare in domeniului scolar-
educational, implicit si a celui organizational, deoarece putem obtine rezultate mai comprehensive
si uneori generalizate, care ne scot in evidentd anumite relatii dintre constructe. In contextul nostru,
aceastd abordare ne permite sa tragem concluzii nu doar despre profesori, directori sau parinti ci
si despre scolile din care ei fac parte, oferind o imagine mai condensata a sistemului educational

romanesc. Cercetdrile viitoare ar putea lua in considerare colectarea si analiza datelor nu doar la



UNIVERSITATEA BABES-BOLYAI
BABES-BOLYAI TUDOMANYEGYETEM
BABES-BOLYAI UNIVERSITAT

BABES-BOLYAI UNIVERSITY

TRADITIO ET EXCELLENTIA

cea mai mica unitate de analiza, de obicei individul, ci si la structuri macro din care acestia fac
parte, surprinzand mai bine grupurile sociale din care acestia fac parte si intre care se fac schimburi

relationale.

Adaugam si colectarea din surse multiple a datelor ca obiectiv metodologic atins in toate
studiile realizate, raspunzand astfel apelului de a utiliza metode multi-sursa in cercetarea
leadershipului (Karakus si colab, 2024), dar si 1n alte domenii precum managementul strategic sau
gestionarae conflictelor. Am colectat date de la mai multi respondenti, iar acest fapt ne permite o
explorare mai comprehensiva relatiilor si dinamicilor dintre stakeholerii scolii, precum si
schimburile cognitiv-social-emotionale dintre acestia. De asemenea, in cadrul a doua studii am
folosit metode multiple, colectand date atdt cantitativ cat si calitativ (gestionarea conflictelor si
complexitatea cognitiv-strategicd), iar analizele au fost realizate Intre aceste tipuri de date. Prin
combinarea metodelor calitative care oferd date mai detaliate si cuprinzatoare ale constructelor
masurate, cu datele cantitative, care oferd rezultate mai precise si fidele, putem surprinde mai bine
realitatea in care traiesc indivizii obtinand o validitate ecologica mai crescuta, dar si s combatem
bias-ul metodei comune. Metodologiile ne permit o evaluare mai completa a variabilelor masurate
si 0 imagine mai detaliatd a relatiilor dintre ele, putand ulterior influenta fidelitatea rezultatelor
obtinute. Cum literatura prezentd se bazeaza pe colectarea auto-raportata de date de la un singur
respondent, credem cad implicatiile noastre metodologice pot fi o sursa de inspiratie in privinta
colectdrii si analizei datelor de la o diversitatea de subiecti si printr-o multitudine de metode

folosite, putand oferi directii viitoare de cercetare.
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In privinta studului Leadershipului distributiv o implicatie metodologicd specifici o
reprezinta operationalizarea leadershipului distribuit In scoli. Desi acesta este evaluat cu un singur
item, limita pe care o vom descrie ulterior in sectiunile urmatoare ale tezei, aceasta care vine si cu
multe beneficii la pachet cum fac multe scale din literatura (Liu si Werblow, 2019; Tian, Risku, si
Collin, 2016), reprezentand cea mai simpld modalitate de operationalizare si masurare a
constructului: masura 1n care functiile de conducere erau atribuite unuia sau mai multor persoane.
Variabild care ne-a permis o ulterioara contributie teoreticd mentionatd anterior si anume definirea
constructului drept leadership distributiv structural. Mai mult, masurarea aceielasi variabile 1n
studii diferite cu esantioane diferite dar care respectd aceleasi criteri de selectie, combinatd cu o
alta scald care masoara acelasi construct dar dintr-o perspectiva functionala ne permite investigarea
mai profundd a modului in care sunt distribuite functiile de conducere in scoli dar si a efectelor pe
care acestea le produc, aparent diferentiat. De asemenea, metodologia ne-a permis si o analiza
confirmatorie care prin care sa comparam diverse scale ce masoara acelasi construct, care ne-a
determinat ulterior s vedem ca ele mdsoara, in realitate, fatete diferite ale aceluiasi construct si ca
problema metodologica porneste de fapt de la una teoretica: definirea ambigud si malitioasd a
leadershipului distributiv. Astfel, contribuim la literaturd prin validarea a doua scale care mdsoara
leadershipul distirbutiv din doud perspective total diferite, care evalueaza constructe diferite intr-
o oarecare masura. Cercetarile viitoare ar putea folosi sau adapta aceste scale pentru a obtine

rezultate mai specifice, mai realiste si cu o validitate ecologicd mai crescuta.

O altd implicatie metodologica majora ale tezei o reprezinta crearea a doud modalitati noi
de masurare calitativd a anumitor constructe. In cadrul complexitatii strategice creat o noua

metoda de a evalua acest construct, adaptand Complexitatii Integrative (Baker-Brown et al., 1990),
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pentru a putea coda din transcripte orientarea strategica si viziunea educationald a directorilor de
scoald. Facand acestea, raispundem apelului de a extinde cercetarile bazate pe Teoria Nivelurilor
Superioare (UET) in afara contextului de business. De asemenea, raspundem si apelului de a evalua
mai detaliat cognitia manageriala, utilizand si procesand cu finete informatiile (Neely et al., 2020;
Scholtes et al., 2024). In plus, aceasti metoda permite evaluarea complexititii cognitiv strategice
din surse multiple cum ar fi interviuri, discursuri, materiale scrise, planuri strategice, ori dialoguri,
dar si evalurea acesteia in perioade diferite de timp precum in timpul colectarii datelor, imediat
dupa colectare sau chiar retrospectiv, a datelor istorice. De asemenea, un ultim avantaj al scalei
este universalitatea ei, putand fi utilizatd in diverse domenii, nefiind ancoratd intr-un context
organizational strategic specific. In privinta gestiondrii conflictelor am creat al doilea instrument
de evaluare, si anume evaluarea calitativa a orientarii indivizilor in timpul conflictelor. Aceasta
metodd bazatd pe tehnica incidentelor critice (Flanagan, 1954) si pe modelul orientdrii duale
(Rahim & Bonoma, 1979; Rahim & Katz, 2020; Rahim si Magner, 1995), ne permite nu doar sa
evaluam orientarea indivizilor pe relatie sau pe sine in timpul gestionarii conflictelor, ci ne ofera
si 0 mdsurare exploratorie detaliata despre cum privesc si rezolva conflictele atat ei cat si cei din
jur. Aceastd perspectivd acopera un gol in literatura de specialitate care se concentreazd pe
evaluarea cantitativd a orentdrii in timpul conflictului, precum si gestionarae lui. De asemenea,
acest instrument poate oferi perpective viitoare cercetare ale strategiilor de gestionare a
conflictelor neexplorate inca sau care emerg contextual. Asadar, implicatiile noastre metodologice
pot oferi directii viitoare de cercetare in domenii variate, folosind multiple surse, metode si nivele

de analiza a datelor.
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4.3. Obiective practice

In privinta complexititii cognitiv strategice, bazat pe primul studiu al lucririi, o implicatie practica
este constientizarea importantei complexitatii cognitiv strategice si adaptarea discursului strategic
pentru a asigura o identificare mai puternica a profesorilor cu scoala din care fac parte. Credem ca
participarea la traininguri care sd-i pregateasca directori pentru responsabilitatile lor strategice si
relationale i-ar putea ajuta sa 1si adapteze complexitatea si apoi sa creeze mai multa sinergie cu
profesorii (Tucaliuc et al., 2023). Un alt aspect important este construirea si implementarea unor
strategii pe care membrii scolii le pot Intelege si cu care pot rezona, deoarece strategiile foarte
complexe ar fi un obstacol pentru profesori si personalul scolii. Asfel, o implicatie practica pe care
0 extragem este sd recunoastem responsabilitatea directorilor de a comunica clar strategia scolii si
implementarea ei, cdtre profesori si personalul auxiliar, indiferent de gradul complexitatii
strategice. Recomandarea noastra pentru directori este sd creeze strategii comprehensive ce pot
sustine scolile intr-un mediu volatil (Florian si Toc, 2018; Muntean et al., 2022; Tucaliuc et al.,
2023), pe care sa le comunice intr-un limbaj accesibil presonalului scolii, ca ulterior sa le poata
intelege si implementa cu usurintd. Le recomandam liderilor din scoli sd isi dezvolte abilitati de
comunicare, deoarece o complexitate prea mare a gandirii lor strategice care nu este tradusa
celorlalti intr-un mod semnificativ, poate fi diunitoare identificarii profesorilor cu scoala. Isi pot
translata propria compelxitate cognitiv-strategicd pentru toti membrii scolii, vorbind pe limba lor,
folosind instrumente si canale eficiente de comunicare. O altd recomandare practica pentru
directori este sa-i implice pe profesori in construirea strategiei scolare, deoarece ii poate face sa
fie mai angajati, implicati si prezenti in viitor, la implementarea directiilor strategice. De asemenea,

misiunea, viziunea si strategia scolii vor fi mult mai clare si usor de pus in practicd pentru profesori,
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ei fiind parte din procesul de elaborare a strategiei educationale. In plus, am aflat ¢a parintii sunt
o resursa educationald importanta pentru scoli deoarece pot crea sinergie educationald participand
la activitdtile scolare, si pot contribui cu timp, expertiza, cunostinte sau resurse materiale pentru a
imbunatati procesele educationale. E important ca profesorii sa i poatd implica pe parinti n viata
scolii si sa 1i stitimuleze la parcitipare activa in diverse activitati educationale. Cadrele didactice
sunt puntea de legatura dintre directori, strategia educationala a scolii si parinti. Astfel, e important
ca profesorii sa beneficieze de mentorat, sesiuni de coaching sau traininguri in care sd invete si

gaseasca solutii pentru implicarea périntilor in viata scolara.

Urmatoarele doua studii din lucrare fac referire la leadershipul distributiv care stim ca
domina literatura managementului educational, conducerea si administratiile devenind aproape
normative pentru cei care conduc scolile (Mifsud, 2023). O astfel de normativitate lanseaza
provocdri importante deoarece tendinta administratorilor educationali este de a folosi conducerea
distribuita intr-un mod liber si non-discriminativ. Liderii scolari ar trebui sa construiasca structurile
organizationale astfel incat sa evite fragmentarea ierarhica care ar putea slabi suportul din partea
liderilor, identificarea organizationald si reduce imputernicirea resimtita de profesori. Apoi, o alta
implicatie practica pe care o extragem din ambele studii este cd simpla alocare a functiilor de
leadership cétre diferiti profesori nu genereazd neaparat rezultate pozitive privind identificarea
organizationala, imputernicirea si, in cele din urma, auto-eficacitatea, satisfactia si performanta la
locul de munci. Indemnam directorii scolilor si se asigure ci profesorii care isi asuma astfel de
functii de conducere sunt pregatiti sa faca fatd complexitatii relationale cu care rolurile de
conducere vin la pachet. De asemenea, este esential ca profesorii sa aiba resurse suficiente si

oportunitati de formare care sd-i ajute sa creasca in rolurile de leadership, pentru ca ulterior sa le
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execute eficient si fara prea multe solicitari ocupationale. Asadar, ne alaturam celor care (Eryilmaz
si colab.., 2023; Tucaliuc si colab.., 2023; Tucaliuc si colab.., 2024) solicitd programe de dezvoltare
si formare in privinta abilitatilor de conducere atat pentru profesori cat si pentru directori, pentru
a facilita implementarea eficientd a practicilor distributive de conducere. Suntem constienti ca in
scolile mari este important sa alocdm rolurile de conducere catre multipli angajati, dar luand in
considerare rezultatele noastre si specificul cultural al esantionului, sfatuim conducerea solilor sa
evite diluarea puterii liderilor precum si oferirea de directii concrete, definirea si alocarea clard a
responsabilitatilor de leadership pentru a asigura imputernicirea profesorilor. Al doilea set de
implicatii practice face referire la cresterea puterii si autonomiei percepute de profesori,
evidentiind abordarile mai degrabd functionale decat structurale de leadership distributiv.
Managerii educationali ar putea crea un mediu sigur 1n care personalul scolii sa participe si s preia
emergent, autonom $i auto-organizat functii sau procese de leadership, care ar putea evolua si
ulterior imbunatati rezultatele scolare. O alta implicatie extrem de relevanta a tezei noastre face
referire la importanta schemelor cognitive disfunctionale in mediul scolar, si in general in cel
organizational. In scoli, directorii ar trebui sa faciliteze un mediu de lucru care si nu favorizeze
activarea schemelor cognitive de neincredere ale profesorilor, deoarece acestea influenteaza
negativ imputernicirea, identificarea organizationala si satisfactia cadrelor didactice. Schema de
dependenta reduce auto-eficacitatea iIn munca si, in combinatie cu leadershipul distribuit, pare sa
scada semnificativ identificarea cu organizatia. Desi nu putem afirma cu tarie cd leadershipul
distribuit ar putea determina un mediu de lucru favorabil activarii schemelor de neincredere sau
dependenta, putem totusi sustine ca este extrem de importantd crearea unui mediu in care profesorii

simt incredere si siguranta psihologicd, in special in scolile care conducerea distribuitd este
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practicatd. In ceea ce priveste implicatiile politice, rezultatele noastre soliciti impunerea
programelor de dezvoltare profesionala pentru liderii educationali, pentru a-i echipa cu abilitati de
delegare eficientd a responsabilitatilor de conducere, abilititi de implementare participativa a
practicilor care cresc autonomia si puterea profesorilor in deciziile scolare. O implicatie particulara
face referire la introducerea sistemelor de evaluare scolard care iau in considerare implicarea si
autonomia profesorilor, astfel ne putem asigura ca leadershipul educational faciliteaza parcitiparea
in luarea de decizii. Astfel de politici presupun ca abordarile educationale cu un singur lider sa fie
suplimentate cu un design de munca participativ, astfel incat indiferent de numarul de lideri formali
pe care 1i are o scoald, profesorii se se poate implica si sa poatd prelua functii or sarcini de

conducere, sustinand intreg ansamblul procesului educational.

In privinta gestionarii conflictelor, bazat pe rezultatele ultimului studiu din aceasti teza si
argumentarea sa teoreticd, ii ajutdm pe practicieni prin evidentierea impactului negativ pe care
strategiile orientate pe sine le au in gestionarea conflictelor scolare. Rezultatele noastre arata ca
directorii de scoala ar trebui sa se concentreze pe abordari relationale in gestionarea conflictelor
din unitatea lor de invatamant, si sa evite utilizarea strategiilor egocentrice, deoarece acestea
afecteazd negativ climatul socio-emotional din scoli. Ne aldturdm vocilor care solicitd programe
de dezvoltare profesionald a leadershipului scolar (Adams si Adigun, 2024; Keser Ozmantar si
Gok, 2024; Tucaliuc si colab., 2023), programe ce ar trebui sd-i echipeze pe directori cu
instumentele manageriale de care au nevoie pentru a conduce eficient. Astfel de programe de
dezvoltare profesionala ar trebui sd-i Inzestreze pe directori cu abilitdtile relationale necesare
credrii unui mediu de lucru armonios si incluziv. Prea des se asteapta ca directorii de scoala sa 1si

faca treaba bine si sd conduca eficient, fara a li se oferi suportul si training-ul necesar pentru a face
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fatd complexitatii mediului relational cu care se confrunta zilnic. In privinta altor interventii, am
putea ajuta, sfatui, ghida, mentora si face coaching cu directorii barbati, astfel incat acestia sa
utilizeze mai des strategii relationale de management al conflictului si sa aduca mai multe beneficii

organizationale si relationale in scolile pe care le conduc.

Credem ca sugestiile propuse, derivate din implicatiile practice ale studiilor acestei teze, ar
trebui evaluate critic deoarece concluziile noastre se bazeaza pe date colectate intr-un context

cultural unic §i in care am folosit o operationalizare foarte specifice ale anumitor variabile.
4.4. Limite

Lucrarea prezentd, desi complexd si comprehenisva, vine la pachet cu o serie de limite pe care
meritd sa le mentiondm si, chiar dacd am incercat uneori contracararea lor, acestea trebuie luate in
considerare atunci cand explicam rezultatele obtinute si tragem concluziile. De asemenea, vom
prezenta impreuna cu limitele directiile viitoare de cercetare care pot fi urmate cu scopul de a

imbundtati rezultatele empirice obtinute in cadrul prezentei lucrari.

Prima limitd, prezentd in toate esantioanele studiilor reprezintd desing-ul transversal
utilizat in colectarea si analiza datelor care ne Ingusteaza posibilitatea de a face concluzii ori
extrapoldri de tip cauza-efect si ne expune mai mult la ,,Common method bias”. O alta limita o
reprezintd design-ul coralational precum si lipsa manipularii anumitor variabile in cadrul unor
studii care, din nou, nu ne permite sa facem inferente cauzale. Am Incercat sa contracardm aceste
limite prin diverse metode precum efecte de interactiune intr-un design transversal care nu sunt
supraestimate (Siemsen, Roth, si Oliveira, 2010). In majoritatea studiilor am colectat date din surse

multiple: profesori, directori, parinti. De asemenea in cadrul unor articole am folosit analize de
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modelare multinivelare in care am calculat si factorul CFA care a avut un grad foarte bun de fiecare
data, iar majoritatea analizelor si rezultatelor obtinute 1n acele articole sunt realizate pe bazate pe
date agregate la nivel de scoald, dar unele si la nivel individual. Astfel am observat efecte

preponderend la nivel macro dar uneori si la nivel micro.

O alta limita in cazul articolului 1n care este evaluata complexitatea cognitiv-strategica o
reprezintd faptul ca datele noastre au fost colectate in trei ani consecutivi din gcoli diferite, iar
astfel de diferente in date pot sd inducd anumite bias-uri in rezultatele obtinute. Unele din analizele
noastre au fost realizate pe date agregate la nivel de scoala, concentrandu-se pe o asociere generica
a relatiilor dintre variabile. Totusi, profesorii si pdrintii pot avea perceptii eterogene asupra

climatului scolar, social sau emotional, in functie de interactiunea lor cu directorii.

In privinta scalelor, toate articolele au folosit si scale auto-raportate completate de profesori
si parinti, limita pe care am incercat sa o contracardm distribuind chestionarele diferitor actori
implicati in viata scolard. O alta limita o reprezintd folosirea scalelor cu un singur item pentru a
evalua satisfactia, identificarea cu organizatia si imputernicirea, leadershipul distributiv structural.
Desi aceste scale si-au dovedit validitatea si fidelitatea in alte studii si respecta cerintele specificate
in literatura de specialitate care investigheaza acest tip de masuratori (Allen si colab.., 2022), ele
ne oferd doar o perspectiva globald asupra conceptelelor masurate, fard a aprecia mai multe
dimensiuni ale acestora. Apoi, in studiul care evalueaza complexitatea cognitiv-strategica am
codat discursul directorilor folosind indicatori numerici, iar aceasta abordare ar putea avea unele
bias-uri precum si o supra-simplificare datoritd ignorarii variabilelor contextuale care ar putea

impacta complexitatea cognitiv-strategicd (CCS). Similar, in studiul care evalueaza managementul
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conflictelor metodologia mixta pe care am folosit-o pentru a colecta datele, 1n special 1n privinta
interviurilor poate ridica semne de Intrebare. Desi am incercat sd reducem bias-ul prin evaluarea
si codarea individuala a preferintelor de management al conflictelor, urmate de o discutie in care
s-a atins acordul comun, consideram ca subiectivitatea si bias-ul intra-evaluator pot reprezenta in

continuare o potentiala problema.

Diverse variabile ar putea explica diferit rezultatele obtinute in aceste studii, deci le vom
mentiona pe cele anticipate de citre echipa de cercetare. In primul rand, cercetarile suplimentare
ar putea evalua si modul in care profesorii percep preferinta de gestionare a conflictelor de cétre
directorii lor, nu doar preferinta directorilor. Folosind aceasta variabila ca predictor Intr-un model
de mediere, am putea vedea cum preferinta profesorilor poate influenta climatul scolar. In studiul
care se bazeazd pe complexitatea cognitiv-strategicd a directorilor am explorat identificarea
profesorilor cu organizatia ca o variabila mediatoare, dar nu am analizat abilitdtile sau stilurile de
comunicare ale liderilor din sistemul educational. Abilitati bune de comunicare ar putea schimba
relatia neliniara dintre CCS si identificarea organizationald a profesorilor, fiind un moderator
relevant pentru astfel de studiu. Din altd perspectivd, relatii diferite de mediere ar putea explica
legdtura dintre complexitatea cognitiv-strategica si rezultatele scolare, iar cercetarile viitoare ar
putea investiga explicatii, mecanisme si variabile alternative precum: coeziunea, angajamentul la
locul de munca al profesorilor, comportamentele cetatenesti sau altele. O altd directie relevanta
pentru cercetdrile viitoare este oferirea unei perspective mai detaliate a relatiei dintre CCS-ul
directorilor si identificarea profesorilor cu scoala. Desi am afirmat cd directorii articuleaza si
comunicd o viziune educationald, nu le-am evaluat i1n mod direct si individual functionarea

cognitiva, cum ar fi rationalitatea sau cognitiile disfunctionale (Scholtes et al., 2024). Multe dintre
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cele prezentate an acest paragraf pot reprezenta relatii si mecanisme explicative alternative ori

variabile confundate.

In ultimul rand, o limitd care ar trebui luatd in considerare in absolut toate studiile este
reprezentatd de faptul ca toate datele au fost colectate Intr-un singur context cultural. Acesta
influenteaza toate analizele noastre si ne ofera diverse explicatii pentru rezultatele obtinute. Spre
exemplu, 1n cultura Romaniei distanta fatd de putere este una ridicata iar acesta poate interactiona
cu practicile de leadership distributiv. De asemenea, mediul educational roménesc este unul intens
reglementat, volatil, cu multiple constrangeri institutionale, toate acestea reprezentand solicitari
ocupationale intense pentru directori. Un astfel de context scolar ar putea impacta directorii sa
gindeascd strategic intr-un anumit mod si sa abordeze conflictele avand anumite preferinte,
influentand constructelor multifatetate precum cele prezentate in studiile noastre. Credem ca
studiile urmatoare ar putea explora alte sisteme, contexte educationale si institutionale, pentru a

extrapola rezultatele noastre.
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