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Lista conceptelor cheie

- invatarea pe tot parcursul vietii

- formare initiala

- formare continua

- standard de formare

- categorii de competente

- competente specifice

- domenii de aplicare ale competentelor
- director de unitate de invatamant

- manager/ management

- echipa manageriala

- lider / leadership

- strategie de formare trinivelara

- interventie formativa longitudinala
- facilitator / facilitare

- asistare specializata

- strategie de dezvoltare institutionala
- consiliere

- descentralizare



1. Argument

Intr-o societate bazati pe cunoastere si invitare, o societate care promoeazi
incluziunea sociala, multiculturalitatea, valorile democratiei, cum este societatea actuala,
scoala nu este un simplu instrument de transmitere a unei anumite culturi ci un loc de
constructie culturala. Dezvoltarea institutionald a scolii are la baza un proces continuu de
constructie si reconstructie organizationald ce angreneazd mecanismele complexe ale
functionalitatii, implicdnd resurse umane, materiale, financiare si de timp, in vederea
realizarii unor finalitati prestabilite.

In acest context directorul unititii de invitimant nu este doar un conducitor in sensul
clasic al acceptiunii. Pe langa multiplele responsabilitati, asumate o data cu acceptarea
functiei, directorul devine promotorul politicilor educationale in scoala si imaginea scolii in
relatiile cu celelalte institufii din comunitate. Pentru a putea ,juca” cu succes rolul
managerului unitatii de invatamant si a-ti asuma responsabilitatile care ii revin conform
acestui rol directorul are nevoie de formare continud in vederea dezvoltarii competentelor
manageriale.

Descentralizarea activitatii manageriale impune profesionalizarea pentru cariera
manageriald prin pregatirea adecvata si specializatd a celor care realizeaza conducerea scolii.
In acest context directorul scolii, personalul implicat in activitatile de indrumare si control,
desfasurate la nivelul institutiei scolare, trebuie sa fie recrutat si format dupa criterii si
exigente specific profesionale. Acest lucru este cerut atat de largirea si diversificarea
campului de activitati si responsabilitdti, cat mai ales a necesitatii imbunatafirii calitatii
acestora. Managerul scolar, indiferent de functia manageriald pe care o ocupa, trebuie sa
devind coordonatorul gi animatorul principal al tuturor strategiilor si proiectelor.

Daca ideea profesionalizarii personalului de conducere, de indrumare si control din
Romania a fost inlocuitd cu ideea de a crea un corp national de experti in management
educational, formati, considerati a fi pregatiti pentru a deveni manageri in sistemul de
invatamant preuniversitar, problema formdrii continue a acestora a ramas partial rezolvata.

Din punctul nostru de vedere, participarea managerilor la programele de formare
continua este limitata din diverse motive:

- Locul de desfasurare a activitatilor de formare este la distantd mare de domiciliul
cursantilor iar deplasarea acestora se face cu dificultate;

- Durata desfasurarii activitdtilor de formare este foarte mare, iar timpul alocat de
cursanti pentru formare este limitat, deoarece solicitarile la care trebuie sa raspunda managerii

de unitati de invatdmant sunt multiple;



- Tematica programelor de formare nu este suficient diversificatd si nu raspunde, in
totalitate, asteptarilor si intereselor cursantilor;

- Programele de formare raspund nevoilor "generice” ale unor grupuri si nu nevoilor
individuale de formare ale directorilor de unitati de invatamant.

Concluzia care deriva din aceste considerente este aceea ca activitatile de formare a
managerilor trebuie sa fie regandite. Consideram ca actul formativ trebuie sa fie reconsiderat,
competentele manageriale trebuie sa fie dezvoltate in contextul educational in care directorul
de scoala actioneaza, in concordantd cu nevoile personale si cu nevoile institutionale de
dezvoltare.

Formarea directorilor de unitati de invatdmant si a echipelor manageriale trebuie sa
devina eficienta si sd produca efecte imediate in planul activitatii manageriale, sa aiba ecou in
relationarea managerului cu diversele grupuri de interese implicate Tn educatie. De aceea, in
cadrul experimentului investigativ, ne-am propus identificarea si validarea unei strategii
eficiente de formare, asistatd de facilitatori, a directorilor impreuna cu echipele manageriale,
in vederea dezvoltarii competentelor manageriale si de leadership, In concordanta cu nevoile
individuale de formare.

Am plecat de la ideea de formare asistata de facilitatori deoarece este dovedit faptul ca
facilitarea sociald determina cresterea nivelului constiintei si stimei de sine, asumarea
responsabilitatii pentru actiunile individuale intreprinse. Am considerat ca, procesul de
formare este declansat si sustinut de catre participantii direc implicati, directiile si actiunile de
formare sunt stabilite de catre subiectii procesului formativ, iar competentele dezvoltate sunt
acelea necesare desfaturarii actului managerial.

Facilitatorul nu este un formator, in sensul clasic al acestui rol. Rolul facilitatorului
este unul neutru. Acesta nu are voie sd intervina in discutii sau sd dea solutii la problemele
identificate. Facilitatorul asistd, ghideaza, consiliazd grupul formabililor, gireaza prin
pregatirea profesionald si prin experienta personald veridicitatea anumitor idei, constatdri,
concluzii. Intalnirile 1intre grupuri, asistate de facilitator favorizeaza dezvoltarea
competentelor manageriale ale directorilor si ale membrilor echipelor manageriale.

In sens larg, facilitarea este privitd ca un ajutor ghidat, dat unor grupuri, pentru a-si
identifica propriile probleme si a gasi solutii de rezolvare a acestora. Din punctul nostru de
vedere, procesul de facilitare nu reprezinta un simplu ghidaj al unor persoane ci un proces de
ghidare a invatarii, a autoformirii grupurilor. In opinia noastrd facilitarea reprezinti un
demers cu un potential formativ ridicat.

In viziunea noastra, facilitarea directorilor de unititi de invitimant inseamna, de fapt,

un alt fel de proces de formare, acela al dezvoltarii competentelor manageriale ale directorului
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si ale echipei manageriale, in scoald, in mediul educational “natural” in care directorul si
echipa sa 1si exercitd zi de zi rolurile. Formarea prin facilitare poate fi comparata cu
"calificarea la locul de munca”, o formare mult mai profunda, o transformare in plan
profesional de la ctapa de "ucenic” la cea de "aplicant autonom” pentru a deveni apoi
"maestru”.

Strategia de formare asistatd de facilitatori, pe care am testat-0, este 0 strategie
trinivelara de formare, care vizeazd dezvoltarea a trei categorii de competente necesare
directorilor pentru a indeplini multiplele roluri pe care le joaca in plan institutional si in relatia
cu comunitatea locala:

- competente care vizeazd proiectarea si implementarea strategiei de dezvoltare

institutionala;

- competente de coordonare a echipelor;

- competente de comunicare si relationare cu partenerii sociali.

Cele trei nivele de interventie formativa asistata de facilitator au fost :

- Procesul de facilitare pentru consolidarea relatiei scoald—comunitate;

- Procesul de asistare specializata pentru implementarea strategiei de dezvoltare

institutionala si asigurarea calitatii procesului educational,

- Procesul de consiliere pentru monitorizarea / evaluarea / revizuirea strategiei de

dezvoltare institutionald in contextul descentralizarii.

Formarea directorilor printr-o strategie trinivelara asistata de facilitator, insemna
procesul de trecere de la etapa de director la cea de manager si apoi la cea de lider. Ca
director, a fost numit in functia de conducere din considerente de ordin profesional, avand
prestigiul si recunoastere prin rezultatele obtinute ca profesor. Ca manager, gestioneaza foarte
bine resursele institutionale pentru organizarea procesului instructiv-educativ in scoala. In
ipostaza de lider, are o viziune clar formulatd despre ceea ce va deveni scoala lui si care este
calea de urmat pentru a genera schimbarea dorita.

Devine evident faptul ca acest proces de formare nu este unul imediat. Transformarea
se produce gradual, dezvoltarea competentelor de la cele manageriale la cele de leadership se
realizeaza lent, dar se produce natural, firesc, deoarece nu este desprinsa de cotidian si nu este
in disonantd cu propriile nevoi de dezvoltare.

Prin strategia de formare trinivelara asistata de facilitator formarea directorilor se
realizeaza in paralel cu dezvoltarea echipei manageriale, de aceea se ajunge in mod firesc la
consensul privind formularea viziunii si misiunii scolii, privind adoptarea strategiei de

dezvoltare institutionala.



In opinia noastrd, un alt avantaj al formarii prin activititi de facilitare este acela ci
dezvoltarea competentelor managerului si a echipei manageriale se realizeaza in stransa
corelatie cu evolutia mediului educational si a contextului social specific microcomunitatii, in
consonanta cu nevoile individuale si institutionale de formare.

Avand in prim plan argumentele prezentate anterior, am considerat ca este necesara o
cercetare pe problematica formarii asistata de facilitator. Obiectul cercetarii 1-a reprezentat
procesul de formare trinivelara asistata de facilitator si impactul acestuia asupra procesului de
modelare a competentelor manageriale specifice relatiilor managerului cu grupurile de

interese din mediul educational.

Structura lucrarii

Lucrarea de fatd reprezinta un studiu privind formarea continud a managerilor din
sistemul de Invatamant preuniversitar romansec structurat pe doua sectiuni:

- Sectiunea A - "Repere in formarea initiald si continud a managerilor din

invdatamantul preuniversitar romdnesc",;

- Sectiunea B - "Studiu privind formarea asistati de facilitator a directorilor de

unitati de invatimdnt din invatamantul rural”.

Prima sectiune, realizatd pe parcursul a patru capitole, cupride un tablou de ansamblu
asupra evolutiei sistemului de formare a managerilor din invatamantul preuniversitar
romanesc in contextul schimbarilor legislative si sociale, in perspectiva alinierii sistemului
educational romanesc la sistemele europene de educatie si formare profesionala.

Capitolul I, "Evolutia sistemului de formare initiald $i continud a managerilor din
invatamdntul preuniversitar romdnesc", reprezinta o trecere in revistd a evolutiei politicilor
europene si nationale in domeniul formarii initiale si continue a personalului aflat in functii de
conducere, de indrumare si control din sistemul de invatdimant preuniversitar. Este prezentata
strategia de formare a managerilor, atat in sistem centralizat cat si in sistem descentralizat,
sunt descrise tipologiile programele de formare continud, se fac referiri la furnizorii de
formare si la metodologia de acreditare a acestora si a ofertei lor de formare. Nu in ultimul
rand, este subliniat rolul pe care il are sistemul de credite profesionale transferabile pentru
evidentierea pasilor facuti pentru evolutia in cariera didactica si manageriala.

In cel de-al ll-lea capitol, "Evolutia standardelor de formare pentru directorii de
unititi de invatamdnt din invatamdntul preuniversitar", sunt prezentate continuturile

standardelor de formare aflate in vigoare in perioadele 2002-2012 si din 2012 pana in prezent.
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Sunt descrise si analizate categoriile de competente manageriale / de leadership competentele
specifice acestora si domeniile de aplicare din sfera managementului, respectiv sfera
leadershipului. De asemenea, este realizatd o analizd comparativa a standardelor de formare
pentru directorii de unitati de invatamant valabile in perioadele 2002-2012 si 2012-2014.

Capitolul 111, "Statusul si rolurile actuale ale directorilor de unitati de invatimdnt",
sunt descrise multiplele roluri ale directorilor, in conformitate cu domeniile interventiilor
manageriale. Directorul de unitate de Invatamant este privid din trei perspective distincte, trei
roluri a caror "interpretare" presupune alte abilitati si competente:

- Rolul de manager, rol in care accentul se pune pe gestionarea resurselor,
proiectarea si implementarea unor strategii si planuri de actiune;

- Rolul de conducitor, care are un stil personal de conducere, care ia decizii, deleaga
sarcini, angreneaza resurse, implicdi oamenii in realizarea obiectivelor de
dezvoltare institutionala;

- Rolul de lider care provoaca schimbarea organizatiei, care convinge membrii
organizatiei scolare sd adere la misiunea si viziunea sa, sd implementeze strategia
de dezvoltare institutionald, sa isi asume transformarile prezente si viitoare ale
scolii, ca organizatie care invata.

Nu in ultimul rand, sunt prezentate nevoile de formare ale directorilor de unitati de
invatdmant, din perspectiva psihologiei organizationale, a consecintelor pe care stresul si
acestor efecte.

In capitolul 1V, "Analizi critici privind selectia si formarea directorilor de unititi
de invatamdnt din Romdnia" sunt prezentate atat elemente de succes in ceea ce priveste
recrutarea si formarea persoanelor aflate in functii de conducere, de indrumare si control cét si
limite ale sistemului de formare initiala si continua a managerilor. Un subcapitol este dedicat
facilitarii ca propunere de alternativd de formare a directorilor, plecand de la experiente
consacrate si modele de buna practica.

Cea de-a doua sectiune a lucrarii, aceea referitoare la "Studiul privind formarea
asistatd de facilitator a directorilor de unitati de invatimdnt din invatimdntul rural"
cuprinde sase capitole in care este descrisd, in detaliu, interventia experimentala, rezultatele
acesteia, concluziile la care am ajuns si propunerile noastre.

Capitolul V, "Coordonate ale cercetarii”", debuteaza cu cateva argumente privind
alegerea temei de cercetare. Se evidentiaza faptul ca atat directorii de unitati de invatamant
din mediul urban cét si directorii de scoli din mediul rural au aceleasi nevoi de formare doar

ca directorii din mediul urban au mai multe sanse de a participa la programe de formare
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acreditate decat cei din mediul rural. In plus, conditiile socio-economice, climatul micro-
comunitar in mediul rural este aproximativ acelasi, de aceea am considerat cd acesta nu va
influenta esential rezultatele cercetarii. Un alt argument a fost exemplul de bune practici oferit
de Proiectul pentru invatamantul rural, proiect in care pe componenta de facilitate scoala
comunitate s-au obtinut rezultate admirabile.

De asemenea, sunt formulate intrebdri de cercetare, sunt prezentare scopul si
obiectivele cercetarii, ipotezele de cercetare. Sunt descrise variabilele implicate in procesul
investigativ si modurile de operationalizare a acestora. In ceea ce priveste specificul si
metodologia cercetarii se face atat o perzentare a metodelor de colectare si de analiza a datelor
cercetarii cat si o prezentare a corelatiei dintre variabilele dependente, metodele de cercetare
utilizate si instrumentele de cercetare asociate. O parte dintre instrumentele de cercetare
utilizate sunt instrumente pentru evaluarea/ autoevaluarea abilitatilor de conducere/leadership
pentru personalul cu functii manageriale din unitatile de invatamant preuniversitar, anexe la
O.M. 3637/2012 pilotate si validate. Celelalte instrumente de cercetare, chestionare de
autoevaluare sau chestionare de sondare a opiniei diverselor categorii de personal didactic,
format google docs, aplicate on-line si prelucrate cu instrumente specifice google docs, sunt
de conceptie proprie.

In capitolul VI, "Etapa preezperimentald”, sunt prezentate caracteristicile socio-
economice ale comunitatilor si contextul institutional al scolilor in care a avut loc interventia
formativa. Participantii la interventia formativa trinivelard sunt grupati pe categorii de
persoane, beneficiari directi si indirecti, grupuri de interese. Sunt realizate diagrame si
prelucrari statistice privind ponderea beneficiarilor interventiei formative pe ani scolari si pe
grupuri de interese.

Capitolul VI, "Etapa de interventie formativa longitudinald", debuteaza cu cateva
aspecte principiale si aspecte strategice aferente etapei de interventie formativa trinivelara. De
asemenea sunt prezentate, pe larg, cele trei etape ale interventiei formative vizand in plan
institutional proiectarea si implementarea strategiei de dezvoltare institutionald, asigurarea
calitatii actului educational, implementarea strategiei de descentralizare. Ca si procese
formative, cele trei procese de interventie longitudinala, demarate pentru directorii
participanti si pentru membrii echipelor manageriale, s-au desfasurat in perioada 2004-2013.
In plan personal, interventia formativd longitudinald trinivelardi a vizat dezvoltarea
competentelor de proiectare si implementare a strategiei de dezvoltare institutionald,
dezvoltarea competentelor de coordonare a ehipelor si dezvoltarea competentelor de

comunicare si relationare cu partenerii sociali.
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Capitolul VIII, "Etapa postexperimentali", este dedicat evaluarilor nivelelor de
competente dobandite / dezvoltate de participantii la interventia formativd ca urmare a
aplicarii strategiei de formare trinivelare. Sunt evaluate abilitati de conducere, organizate pe
domenii de interventie manageriala (analiza si interpretarea informatiei, folosirea judecatilor
de valoare, conducerea / leadreshipul celorlalti, organizarea proceselor, comunicarea). De
asemenea, sunt evaluate competente specifice leadershipului, pe componente esentiale
(leadershipul strategic, valori impartasite si atitudini manifestate, leadership in comunitate).

in capitolul IX, "Prezentarea analiza si interpretarea datelor cercetdrii’, sunt
prezentate, analizate si interpretate doud categorii de date relevante pentru procesul
investigativ:

- Datele referitoare la nivelul competentelor manageriale ale directorilor, in etapa
preexperimentala si la sfarsitul interventiei formative longitudinale. Aceste date au
rezultat ca urmare a aplicarii chestionarului de autoevaluare (chestionar care
vizeaza nivelele de dezvoltare a trei categorii de competente: competente de
proiectare si implementare a strategiei de dezvoltare institutionala, competente de
coordonare a echipelor, competente de comunicare si relationare cu partenerii
sociali) inainte si dupa etapa de interventie formativa longitudinala.

- Datele referitoare la nivelul de dezvoltare a abilitatilor in domeniul leadershipului,
puse in evidentd in etapa postexperimentald, ca urmare a aplicarii instrumentelor
de evaluare atasate standardelor de formare pentru personalul cu functii de
conducere de indrumare si control din invatdmantul preuniversitar (anexe la O.M.
3637/2012).

Datele obtinute au fost centralizate, prelucrate statistic si interpretate. Pentru fiecare
categorie de competente s-a calculat nivelul mediu, media statistici si abaterea medie
standard. Au fost realizate diagramele evolutiei nivelelor de competente, curbele distributiilor
mediilor in raport cu media standard pentru fiecare categorie de competente iar rezultatele au
fost interpretate.

Capitolul X, "Concluzii si recomandari" face referiri la impactul aplicarii strategiei
trinivelare de formare a managerilor, asistata de catre facilitatori, asupra nivelului de
dezvoltare a competentelor manageriale vizate de cercetarea intreprinsa. Sunt date raspunsuri
la intrebarile de cercetare, sunt prezentate propuneri de explorare si exploatare a potentialului
formativ al procesului de facilitare. Este subliniat rolul facilitatorului in procesul formativ si

este conturat profilul profesional generic al facilitatorului.
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3. Coordonate ale cercetarii

Cercetarea intreprinsa a avut drept scop identificarea si validarea unei strategii
eficiente de formare, asistata de facilitatori, a directorilor de unitati de invatdmant, in vederea
dezvoltarii competentelor manageriale si de leadership, in concordanta cu nevoile individuale
de formare.

Obiectivele urmarite pe parcursul procesului investigativ au fost urmatoarele:

Ol. Identificarea etapelor de interventie formativa asistata de facilitator in procesul de
formare a directorilor de unitati de invatamant si a echipelor manageriale.

02. Identificarea tematicii specifice activitdtilor de formare pentru a raspunde asteptirilor
si nevoilor de dezvoltare individuala ale participantilor la formare.

03. Sondarea opiniei participantilor la formare privind eficienta actului formativ asistat de
facilitator.

OA4. Ildentificarea sugestiilor directorilor privind eficientizarea procesului de formare
asistatd de facilitatori.

05. Identificarea domeniilor de pregdtire teoretica si a competentelor necesare pentru
exercitarea calitatii de facilitator.

06. Proiectarea si implementarea unei strategii trinivelare de formare asistatia de
facilitatori a managerilor din invatamdntul preuniversitar.

In cercetare s-a plecat de la urmatoarele ipoteze:

Ipoteza generald a cercetarii:

Formarea managerilor printr-o strategie trinivelara care implica intreaga echipa
manageriala, este asistatd de facilitator si este realizatd in mediul educational al scolii,
contribuie semnificativ la dezvoltarea competentelor de management / leadership.

Ipoteza specifica 1:

Formarea managerilor printr-o strategie trinivelara care implicd intreaga echipa
manageriald, este asistatd de facilitator si1 este realizatd in mediul educational al scolii,
favorizeaza dezvoltarea competentelor care vizeaza proiectarea si implementarea strategiei de
dezvoltare institutionala.

Ipoteza specifica 2:

Formarea managerilor printr-o strategie trinivelara care implica intreaga echipa
manageriald, este asistatd de facilitator si este realizatd in mediul educational al scolii,
conduce la dezvoltarea competentelor de coordonare a echipelor, la consolidarea echipei

manageriale si la dezvoltarea leadershipului la nivelul organizatiei scolare.
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Ipoteza specifica 3:

Formarea managerilor printr-o strategie trinivelara care implicd intreaga echipa
manageriald, este asistatda de facilitator si este realizatd Tn mediul educational al scolii,
favorizeaza dezvoltarea competentelor de comunicare si relationare cu partenerii sociali si

determina schimbari calitative in relatia scoala—comunitate.

Variabilele implicate in investigatie si operationalizarea lor
Variabila independenta:
Aplicarea strategiei trinivelare de formare a mangerilor asistata de catre facilitatori
Variabilele dependente se refera la nivelul de dezvoltare a competenteleor generale
formate directorilor participanti la cercetare, ca urmare a actiunii variabilei independente:
- nivelul de dezvoltare a competentelor care vizeaza proiectarea si
implementarea strategiei de dezvoltare institutionaldi;
- nivelul de dezvoltare a competentelor de coordonare a echipelor;
- nivelul de dezvoltare a competentelor de comunicare si relationare cu
partenerii sociali.
Interdependenta Intre variabilele implicate in investigatie si domeniile de aplicare ale
acestora este pusa 1n evidenta in figura 2.V.
Nivelul de dezvoltare a
competentelor care
vizeaza proiectarea si
mplementarea strategiei

de dezvoltare
institutionala

Aplicarea strategiei
rinivelare de formare
a mangerilor asistata

de catre facilitatori

Nivelul de dezvoltare a

competentelor de
coordonare a echipelor

Nivelul de dezvoltare a
competentelor de
omunicare si relationare cu
partenerii sociali

Figura 1. Variabilele implicate in cercetarea intreprinsd
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Variabila independenta utilizata in cercetare ” Aplicarea strategiei trinivelare de
formare a mangerilor asistata de cdtre facilitatori" vizeza trei directii de actiune:

o asistarea de catre facilitatori a procesului de formare a competentelor care
vizeaza proiectarea si implementarea strategiei de dezvoltare institutionala;

o asistarea de catre facilitatori a procesului de formare a competentelor de
coordonare a echipelor;

o asistarea de catre facilitatori a procesului de formare a competentelor de
comunicare si relationare cu partenerii sociali.

Cele trei nivele ale strategiei de formare asistatd de facilitator a managerilor si a
echipelor manageriale s-au concretizat in trei procese formative:

o Procesul de facilitare pentru consolidarea relatiei scoald — comunitate;

o Procesul de asistare specializata pentru implementarea strategiei de
dezvoltare institutionald si asigurarea calitdtii procesului educational,

o Procesul de consiliere pentru monitorizarea / evaluarea / revizuirea strategiei
de dezvoltare institutionala in contextul descentralizarii,

1. Procesul de facilitare pentru consolidarea relatiei scoala — comunitate

(perioada 2004-2007)

Acest proces s-a desfasurat in fiecare scoald participanta, pe parcursul a trei intalniri, a
cate 8 ore fiecare. Participantii la aceste intalniri (directorul scolii, membrii consiliului de
administratie, reprezentanti ai cadrelor didactice, reprezentanti ai comitetului de parinti,
reprezentanti ai primdriilor, ai consiliilor locale si ai altor institutii din comunitatea locald),
asistati de facilitator au discutat impreund, s-au consultat reciproc si au elaborat impreuna
diagnoza mediului intern si extern (analiza SWOT), misiunea scolii, proiectul de dezvoltare
institutionala. In urma discutiilor asistate de facilitator, dintre director si membrii consiliului
de administratie, au fost stabilite obiectivele operationale si etapele de realizare ale acestora
pentru fiecare {inta strategica identificata

Ca si proces formativ al directorilor, acest demers a contribuit la formarea
competentelor de proiectare si implementare a strategiei de dezvoltare institutionald. Din
perspectiva leadershipului strategic, procesul de facilitare a contribuit la dezvoltarea abilitatii
managerului de a elabora misiunea si obiectivele de dezvoltare institutionala prin consultarea
grupurilor de interes ale unitatii de invatamant si asumarea colectiva a strategiei de dezvoltare
institutionald. De asemenea, facilitarea a urmarit formarea competentelor de coordonare a

echipei manageriale, prin stabilirea consensului intre membrii echipei, asigurarea
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functionalitatii sistemului "echipd manageriala” si a binomului managerial director—consiliu
de administratie.

2. Procesul de asistare specializati pentru implementarea strategiei de
dezvoltare institutionala si asigurarea calitatii procesului educational
(perioada 2007-2011)

Acest demers formativ s-a desfasurat in fiecare scoala participanta la cercetare, pe
parcursul a 4 intalniri a cate 8 ore fiecare. Perioada de desfisurare a procesului de asistare
specializatd a coincis cu perioadd de implementare a strategiei de dezvoltare institutionala si
cu perioada de implementare a sistemului de asigurare a calitdtii Tn Tnvatdmantul
preuniversitar. Ca demers formativ, procesul de asistare specializatd a urmarit dezvoltarea
competentelor de proiectare si implementare a unei strategii de dezvoltare institutionald
viabile, implementarea proiectului de dezvoltare institutionala si a planurilor operationale
anuale. In paralel, directorii si echipele manageriale au beneficiat de sprijin pentru elaborarea
strategiei de asigurare a calitatii procesului educationa.l Au fost elaborate procedurile de
monitorizare si evaluare internd a calitatii, instrumentele specifice evaludrii interne si
autoevaluarii. In paralel au fost proiectate si implementate instrumente de monitorizare a
gradului de implementare a strategiei de dezvoltare institutionald girate de catre facilitator.

3. Procesul de consiliere pentru monitorizarea / evaluarea / revizuirea strategiei

de dezvoltare institutionala in contextul descentralizarii (perioada 2011-2013)

Ultimul nivel al demersului formativ a constat in consilierea directorilor si a echipelor
manageriale pentru evaluarea gradului de implementare a proiectului de dezvoltare
institutionald si pentru revizuirea acestuia in contextul in care s-a trecut la descentralizarea
sistemului de invatimant preuniversitar. In cadrul intilnirilor organizate in aceasti etapi a
fost proiectatad strategia de evaluare a nivelului de implementare a proiectului de dezvoltare
institutionala.

Au fost stabilite criteriile, metodele, instrumentele de evaluare personalizate in functie
de tintele strategice si de specificul planurilor operationale anuale. Rezultatele obtinute au
constituit punctul de plecare in revizuirea strategiei de dezvoltare institutionala. Au fost
elaborate procedurile aferente procesului de descentralizare, a fost creat contextul institutional
favorabil dezvoltdrii institutionale intr-un sistem descentralizat In care a crescut rolul
managerului in plan institutional si s-a accentuat responsabilitatea scolii si a comunitatii
locale 1n asigurarea calitatii actului educational.

De asemenea, s-a avut in vedere dezvoltarea competentelor manageriale ale
directorilor si a echipelor manageriale in sensul “cresterii de la competentele specifice

managementului la cele necesare leaderhipului strategic.
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4. Etapele cercetarii

Cercetarea s-a desfasurat pe o perioada de 10 ani, perioada in care scolile implicate,

managerii de unitati de invatamant, consiliile de administratie si chiar comunitatile locale au

inregistrat procese de transformare, unele generate de interventia formativa, altele generate de

progresul si dezvoltarea comunitatii, de traversarea crizei economice si sociale, in trei etape a

caror planificare este prezentata in tabelul 1.

Tabelul 1. Etapele cercetirii

Etapa |
Etapa
preexperimentala

2004-2007

- Colectarea datelor despre scolile participante, mediul
institutional, comunitatile locale si mediul
socioeconomic specific acestora;

- Sondarea expectantelor participantilor cu privire la
strategia de formare trinivelara asistatd de facilitator.

Etapaall-a

Etapa de
interventie
formativa
longitudinala

2004-2007

Procesul de facilitare pentru consolidarea
relatiei scoali—comunitate

0 Facilitarea discutiilor dintre directori,
echipa manageriala si reprezentantii celorlalte
grupuri de interese pentru asumarea
responsabilitatilor si afirmarea rolului
parteneriatului scoala—comunitate in dezvoltarea
institutiei de invatamant;

o Facilitarea discutiilor dintre directori si
membrii echipei manageriale pentru repartizarea
de atributii, roluri, responsabilitati;

o Facilitarea discutiilor dintre directori,
membrii echipei manageriale si membrii echipei
de proiect pentru implementarea de proiecte
educationale.

2007-2011

Procesul de asistare specializata pentru
implementarea strategiei de dezvoltare
institutionala si asigurarea calitatii procesului
educational

o Asistarea specializata a directorilor si a echipelor

manageriale pentru implementarea proiectului de
dezvoltare institutionald si a planurilor
operationale anuale;

Asistarea specializatd a directorilor si a echipelor
manageriale pentru elaborarea unor strategii de
monitorizare a gradului de implementare a
proiectului de dezvoltare institutionald;

Asistarea specializatd a directorilor si a echipelor
manageriale pentru identificarea riscurilor si
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stabilirea unor vectori de actiune in sensul
diminuarii acestora;

o Asistarea specializata a directorilor si a echipelor
manageriale pentru elaborarea procedurilor de
asigurare a calitatii;

o Asistarea specializatd a directorilor si a echipelor
manageriale pentru elaborarea procedurilor de
autoevaluare interna;

o Asistarea specializata a directorilor si a echipelor
manageriale pentru elaborarea strategiei de
asigurare a calitatii si instrumentelor specifice
auditului intern.

2011-2013

Procesul de consiliere pentru monitorizarea /
evaluarea / revizuirea strategiei de dezvoltare
institutionald in contextul descentralizarii

o Consilierea directorilor si a echipelor
manageriale pentru monitorizarea si evaluarea
gradului de implementare a proiectului de
dezvoltare institutionald;

o Consilierea directorilor si a echipelor
manageriale pentru elaborarea procedurilor
specifice dezvoltarii institutionale in contextul
descentralizarii;

o Consilierea directorilor si a echipelor
manageriale pentru revizuirea strategiei de
dezvoltare institutionala n contextul
descentralizarii.

Etapaa lll-a
Etapa
postexperimentala

2013-2014

- Colectarea datelor referitoare la rezultatele obtinute;

- Sondarea opiniei participantilor referitoare la impactul
aplicarii strategiei de formare trinivelara asistata de
facilitator, in plan institutional si la nivel personal.

» Etapa | — Etapa preexperimentala;

Etapa preexperimentala a cercetarii a fost o etapa de informare cu privire la scolile si

comunitdtile cu care facilitatorul avea sd vind in contact, la asteptirile participantilor.

Cercetatorul a cercetat diferite surse de informare (fisele de prezentare ale scolilor

participante, date despre scoli si comunitati culese de pe internet) si si-a creat o imagine

despre fiecare unitate de invatamant si despre contextul socio-economic in care acestea isi

desfasurau activitatea.

In aceastd etapa, cercetatorul a intrat in contact cu reprezentanti ai scolilor in care

urma sa se desfasoare procesul deinterventie formativa trinivelard, a discutat cu directorii
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implicati, a sondat opiniile directorilor si ale membrilor consiliilor de administratie despre
asteptarile care le aveau legate de intalnirile cu reprezentantii comunitatii locale, planificate n
cea de-a doua etapa a interventiei investigative. De asemenea, a informat directorii si membrii
consiliilor de administratie cu privire la intentia de a demara o cercetare referitoare la
implementarea si validarea unei strategii de formare trinivelara, asistata de facilitator.
Directorii de unitati de invatdmant si membrii consiliilor de administratie care au consimtit s
participe la cercetare, in aceastd etapa si-au autoevaluat nivelul competentelor manageriale
prin completarea chestionarului de autoevaluare proiectat pentru cele trei categorii de
competente vizate de procesul de interventie formativa longitudinala.

» Etapa a lIl-a — Etapa de interventie formativa longitudinala

Etapa de interventie formativa longitudinald a avut o intindere temporald destul de
mare, deoarece am cdutat sa surprindem procesul de dezvoltare a competentelor manageriale
in raport cu procesul de dezvoltare a institutiei, trecand prin toate fazele de implementare a
unui proiect de dezvoltare institutionald: proiectare, implementare, monitorizare, evaluare,
revizuire.

- Facilitarea pentru consolidarea relatiei scoala—comunitate

Facilitarea a avut drept scop consolidarea relatiei scoala-comunitate. S-a avut in prim
plan sprijinirea tuturor “actorilor” implicati In actul educational pentru identificarea si
asumarea rolurilor pe care le au, pentru luarea unor decizii comune referitoare la dezvoltarea
institutiei de Invatamant ca principal furnizor de servicii educationale pentru comunitate.

Procesul de facilitare s-a desfasurat in 48 de scoli, dintre care 28 cu personalitate
juridica si 20 structuri scolare. La acest proces au participat 686 de persoane dintre care 357
de cadre didactice si 229 de reprezentanti ai parintilor si ai altor grupuri de interese. Dintre
participantii la procesul de facilitare au intrat in esantionul de cercetare doar persoanele cu
atributii in domeniul managerial, care au consimtit sa participe la studiul intreprins de
cercetdtor. Astfel, esantionul initial a fost alcatuit din 29 de directori de scoli (dintre care 28
de directori si 1 director adjunct) si 122 de membri ai consiliilor de administratie, proveniti
din 28 de scoli cu personalitate juridicd, situate in localitdti din mediul rural, din judetul Clu;.

Rezultatele procesului de facilitare, pe plan institutional au fost:

o elaborarea misiunii scolii, cunoasterea si asumarea ei de catre toti cei implicati
in mod direct in activitatile educationale din oferta scolii;
o elaborarea proiectului de dezvoltare institutionald si a planului operational

pentru primul an de implementare;
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o elaborarea unui proiect educational prin implementarea caruia scoala si-ar
diversifica oferta de servicii educationale pentru elevi si alti beneficiari din
comunitatea locald. Completarea formularului de proiect si a cererii de
finantare, depunerea acestora in vederea participdrii scolii la selectia de
proiecte care urmau sa fie finantate din fonduri nerambursabile.

Rezultatele procesului de facilitare, ca proces formativ, au fost evidentiate in plan
personal prin dezvoltarea competentelor directorilor si echipelor manageriale de a putea sa
comunice cu partenerii sociali:

o aasculta activ opiniile participantilor;

o a-si exprima deschis propriile pareri;

o arespecta si a tine cont de parerile celorlalti.

- asistarea specializati pentru implementarea strategiei de dezvoltare
institutionala si asigurarea calitatii procesului educational

Procesul de asistare specializata a directorilor si echipelor manageriale s-a desfasurat
pe parcursul unui ciclu complet de implementare a strategiei de dezvoltare institutionala (4
ani), echivalent duratei contractului managerial al directorului unitatii de invatamant. Procesul
de asistare specializatd a vizat doud planuri: acela al implementarii strategiei de dezvoltare
institutionala si acela al implementarii managementului calitatii la nivel institutional.

In etapa procesului de asistare specializati pentru implementarea strategiei de
dezvoltare institutionald si asigurarea calitatii procesului educational au participat la cercetare
18 dintre scolile care au beneficiat de facilitate. Participantii la procesul investigativ au fost 19
directori (18 directori si 1 director adjunct), 79 membri ai consiliilor de administratie, in total
98 persoane cu atributii in domeniul managerial.

Rezultatele procesului de asistare specializata, din punct de vedere institutional, au
fost:

o proiectarea si implementarea planurilor operationale anuale;

o elaborarea unor strategii de monitorizare a gradului de implementare a
proiectului de dezvoltare institutionala;

o identificarea riscurilor si stabilirea unor vectori de actiune in sensul diminuarii
acestora;

o elaborarea procedurilor de asigurare a calitatii;

o elaborarea procedurilor de autoevaluare interna;

o elaborarea strategiei de asigurare a calitatii si instrumentelor specifice auditului

intern.
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Ca proces formativ, procesul de asistare specializatd a condus la modelarea
competentelor managerilor de coordonare a echipelor manageriale si a colectivelor de cadre
didactice, vizand urmatoarele capacitati:

o a asigura functionalitatea optima si eficienta a consiliului de administratie ca
echipa manageriala;

o a Impartdsi viziunea, valorile proprii si elementele specifice culturii
organizationale catre membrii colectivului de cadre didactice.

- consiliere pentru monitorizarea / evaluarea / revizuirea strategiei de
dezvoltare institutionala in contextul descentralizarii

Procesul de consiliere a directorilor si a echipelor manageriale in vederea
monitorizarii, evaludrii si revizuirii proiectului de dezvoltare institutionald s-a desfasurat pe
parcursul a doi ani, perioada care a coincis cu perioada de numire a directorilor, prin
delegatie, pana la data organizarii concursului. De asemenea, in plan politic, in perioada 2011-
2013 au avut loc numeroase schimbari, care au determinat importante modificari legislative in
domeniul invatamantului (a intrat in vigoare Legea Educatiei Nationale, nr. 1/2011 si
legislatia complementard aferentd) dintre care cea mai importantd a fost implementarea
strategiei de descentralizare a sistemului de invatamant preuniversitar.

In etapa procesului de consiliere pentru monitorizarea / evaluarea / revizuirea strategiei
de dezvoltare institutionald in contextul descentralizarii au participat la cercetare 12 dintre
scolile 1n care s-a desfasurat procesul de facilitate, 12 directori, 47 membri ai consiliilor de
administratie din scolile participante, in total 59 persoane cu atributii manageriale.

Rezultatele procesului de consiliere, in plan institutional, au fost:

o elaborarea si implementarea strategiei de monitorizare a gradului de
implementare a planului de dezvoltare institutionald;

o elaborarea si implementarea strategiei de evaluare a dezvoltarii institutionale;

o elaborarea unui plan de revizuire a strategiei de dezvoltare institutionald, in
contextul descentralizdrii, In concordantd cu politicile locale si nationale in
domeniul educational.

Rezultatele procesului de consiliere, ca proces formativ, au fost reliefate prin
dezvoltarea capacitatilor directorilor si echipelor manageriale de:

- a analiza contextul educational in care functioneaza institutia de invatamant, in
vederea proiectarii unei strategii adecvate de dezvoltare institutionala in sistem descentralizat;

- a proiecta strategia de dezvoltare institutionald in concordantd cu nevoile
educationale ale grupurilor de interese, cu specificul organizatiei scolare, cu respectarea

politicilor n domeniul educatiei la nivel local, national, european;
21



- a utiliza aspectele evidentiate prin monitorizare si evaluare pentru a revizui strategia
de dezvoltare institutionala.

> Etapa a lll-a - Etapa postexperimentala

In aceastd etapd cercetitorul s-a informat despre rezultatele obtinute in urma
interventiei formative longitudinale. Au fost sondate opiniile participantilor la formare despre
ceea ce a insemnat, din punctul lor de vedere, participarea la cercetare. Au fost colectate
datele relevante despre nivelul de competente atins de directori si de echipa manageriala.

De asemenea, au fost sondate opiniile participantilor cu privire la strategia de formare

trinivelara asistata de facilitator.

5. Rezultate ale cercetarii

In etapa postexperimentald, pentru a stabili in ce masurd competentele, a caror
dezvoltare a fost vizatd ca urmare a aplicarii strategiei de formare trinivelard asistatd de
facilitator, se manifesta in domeniul leadershipului am utilizat trei dintre instrumentele pentru
evaluarea abilitatilor de conducere/leadership pentru personalul cu functii manageriale din
unitatile de invatamant preuniversitar, instrumente validate si aprobate O.M.3637/2012.

Instrumentele aplicate si scorurile obtinute ca urmare a aplicarii lor au fost prezentate
pe larg in lucrare. in cele ce urmeaza vom realiza doar centralizarea scorurilor pe cele trei
domenii ale leadreshipului:

- leadershipul strategic;
- leadershipul manifestat prin impartasirea valorilor si afirmarea atitudinilor;
- leadershipul in comunitate.

O imagine globald asupra nivelului de competente manageriale/ de leadership a fost
obtinuta ca urmare a aplicarii chestionarului "Instrument pentru evaluarea/ autoevaluarea
abilititilor de conducere/leadership pentru personalul cu functii manageriale din unitatile
de invatamdnt preuniversitar in domeniul conducere/leadership - Anexa 1 la
O.M.3637/2012".

Acest chestionar a fost utilizat pentru evaluarea gradului de dezvoltare a aptitudinilor
in domeniul conducerii/leadershipului ale tuturor celor 59 de participanti (directori si
membrii ai consiliilor de administratie) care au ramas pana in ultima etapa de cercetare.

Deoarece tabelul cu datele centralizatoare pentru cei 59 de participanti are o
dimensiune foarte mare nu va fi prezentat in cele ce urmeazd. Pe fiecare item media

raspunsurilor variaza intre 40% si 90%.
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Pentru echivalarea scarilor procentuale cu scari multinivelare am utilizat conversia

scorurilor prezentata in tabelul 2

Tabelul 2. Repartizarea raspunsurilor la instrumentul pentru evaluarea/ autoevaluarea
abilitatilor de conducere/leadership pe categorii procentuale

Intervalul procentual Nivel mediu de competenta

reprezentand gradul de considerat pentru intrevalul
realizare a itemului procentual
40% - 49% 1

50% - 59%
60% - 69%
70% - 79%
80% - 89%
>90%

o O Al WO DN

Tabelul centralizator al raspunsurilor date de directori pentru fiecare item si fiecare categorie
de itemi a fost completat ca document Excel si, din cauza dimensiunilor foarte mari, nu a fost
inserat in lucrare. Diagrama raspunsurilor inregistrate de directori la acest chestionar este

prezentata 1n figura 2.

1000
900
800
700
600
500
400
300
200
100

Figura 2. Diagrama raspunsurilor date de directori la instrumentul pentru evaluarea/

autoevaluarea abilititilor de conducere/leadership pe categorii de itemi
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Din diagrama prezentatd in figura 2 deducem ca cele mai bune scoruri obtinute de
directori sunt realizate pentru itemii de la unitatile “folosirea judecatilor de valoare™ si la
“comunicare”. De asemenea, din diagrama se poate observa cd doi dintre directorii
participanti la cercetare au obtinut scoruri foarte mari la toate categoriile de competente
evaluate.

Pentru a stabili care este nivelul competentelor in domeniul leadershipului am aplicat in
paralel metoda analizei documentelor manageriale si metoda chestionarului aplicata
directorilor participanti la cercetare si altor categorii de persoane care reprezentau grupurile
de interese din comunitate. Instrumentele utilizate si rezultatele obtinute 1n etapa
postexperimentala sunt prezentate in detaliu 1n capitolul VIII al lucrarii.

Vom face doar cateva referiri la centralizarea rezultatelor tuturor instrumentelor
aplicate pentru domeniu leadershipului. Tabloul centralizator este prezentat in tabelul 3.

Tabelul 3. Tabloul distributiei scorurilor, pe domenii de manifestare a
leadershipului, obtinute de directori participanti la cercetare, in urma aplicdrii tuturor
instrumentelor utilizate

Leadership | Leadership | Leadership | Leadership | Leadership | Leadership
strategic strategic | prin valori si | prin valori in in
nivel nivel atitudini si atitudini | comunitate | comunitate
institutional | personal nivel nivel nivel nivel
institutional | personal | institutional | personal
4 3,50 4 3,50 4 3
4 3,75 4 3,50 3 3,50
3 3 3 3,50 3 3,50
4 3,50 4 3,25 4 4
3 2,75 3 3,50 3 3
3 2,75 4 3,50 4 3,75
4 4 5 3,75 4 25
4 3,50 4 2,75 4 3,50
3 3,25 4 3,50 4 3
2 2,50 3 3,25 3 3,50
4 4 5 3,50 4 4
3 3,25 4 3,25 4 4

Acest tablou reprezinta, de fapt, imaginea de ansamblu a nivelului competentelor

generale ale directorilor (variabilele dependente) participanti la cercetare, la sfarsitul
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interventiei formative, in urma procesului de aplicare a strategiei de formare trinivelara
(Variabila independentd) .

In stabilirea efectelor produse de actiunea variabilei independente asupra variabilelor
dependente s-a realizat o analiza comparativa a acestui tablou cu tabloul variabilelor de la

inceputul interventiei formative.

6
5

—¢= Leadership strategic nivel
4 institutional

’ ’ == Leadership strategic nivel
/ () { / k \ personal
\ )

/ / ’,
AJA\ oa/
—  V\\/

=== Valori si atitudini nivel
institutional

== Valori si atitudini nivel
personal

== Leadership in comunitate

2 nivel institutional

== Leadership in comunitate
1
0 __. T T T T T T T T T T T T T 1

D1 D2 D3 D4 D5 D6 D7 D8 D9 D10D11Di2

Figura 3 Diagrama nivelelor de competente in domeniul leadershipului, formate
directorilor de unitdti de invatamant participanti la procesul de formare trinivelard asistata
de facilitator

Din diagrama prezentatd in figura3. rezultd cd nivelele de competente ale directorilor
variaza intre scorurile 3 si 4, 3 fiind nivelul mediu standard, iar 4 un nivel superior nivelului
standard. Sunt inregistrate si doud nivele maxime de competente in domeniul leadershipului
manifestat prin impartasirea valorilor si afirmarea atitudinilor la nivel institutional, obtinute

de directorii D7 si D10. De asemenea, se inregistreaza un minim al dezvoltarii nivelului de
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competente in domeniul leadershipului in comunitate, In plan institutional, obtinut de
directorul D10.

Pentru fiecare director si fiecare categorii de competente manifestate in domeniul
leadershipului s-a calculat media si abaterea medie standard. Rezultatele obtinute sunt
prezentate in tabelul 4.

Tabelul 4. Tabelul mediilor si abaterilor medii standard pe categorii de competente
in domeniul leadershipului

Leadership strategic Leadership prin valori Leadership in
si atitudini comunitate
Media Abaterea Media Abaterea Media Abaterea
medie medie medie
standard standard standard
3,75 0,25 3,75 0,25 3,5 0,5
3,875 0,125 3,75 0,25 3,125 0,875
3 1 3,125 0,875 3,125 0,875
3,75 0,25 3,625 0,375 4 0
2,875 1,125 3,125 0,875 3 1
2,875 1,125 3,75 0,25 3,875 0,125
4 0 4,125 0,875 3,625 0,375
3,75 0,25 3,625 0,375 3,75 0,25
3,125 0,875 3,75 0,25 3,5 0,5
2,25 1,75 3,125 0,875 3,125 0,875
4 0 4,25 0,25 4 0
3,125 0,875 3,625 0,375 4 0

Din tabelul 4 se constata ca abaterile medii standard sunt subunitare pentru majoritatea
nivelelor medii de competente inregistrate. O singura situatie pare a fi critica, aceea a
directorului D10 care a obtinut o abatere medie standard supraunitarda pe domeniul
leadershipului strategic.

Diagrama corespunzatoare mediilor calculate pentru cele trei variabile in domeniul

leadershipului este prezentata in figura 4.

26



4,5
4
3,5 1
3 —— Media leadership strategic
2,5 == Media lesdership prin valori
2 Media leadership in
comunitate
1,5
== Nivel mediu
1
0,5
0 T T T T T T T T T T T T T 1
D1 D2 D3 D4 D5 D6 D7 D8 D9 D10D11D12

Figura 4. Diagrama distributiei mediilor obtinute de directori comparativ cu nivelul mediu
standard pentru fiecare domeniu de manifestare a leadershipului

Din diagrama prezentata in figurad. se poate vedea, cu usurintd, cd nivelul mediu al
competentelor dobandite, pe cele trei domenii de manifestare a leadershipului, este mai mare
decat nivelul mediu standard.

Se constatd o medie mai micad decat nivelul standard la directorii D5, D6, pe
componenta leadershipului strategic, dar diferenta este nesemnificativa. Singura diferenta
semnificativa este la directorul D10, in domeniul leadershipului strategic.

Tendinta generala este aceea a cresterii nivelelor de competente pe cele trei domenii ale
leadershipului pentru toti directorii care au beneficiat de procesul de formare trinivelara
asistata de facilitator.

Rezultatele cercetarii au fost prezentate fiecarui director in parte. Li s-a cerut opinia
privind veridicitatea constatarilor noastre. Parerea unanimd a fost aceea ca aplicarea
interventiei formative trinivelare asistata de facilitator a favorizat dezvoltarea competentelor
manageriale si de leadership ale directorilor.

Ca si nevoi de dezvoltare identificate, posibil de realizat pentru o noud etapa de
interventie formativa, au fost pe componenta psihologiei organizationale. Temele de interes

propuse de directori pentru o noua etapa de interventie formativa au fost:

Burnout-ul si consecintele sale; (9 propuneri)

Psihodramele organizationale (7 propuneri)

Stiluri de conducere (4 propuneri)

Inteligenta colectiva si inteligenta emotionald a organizatiilor (4 propuneri).
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6. Concluzii si recomandari

Dezvoltarea continud a competentelor managerului scolar, indiferent ca este vorba de
competente specifice managementului sau de competente din sfera leadershipului devine o
practica cotidiana, deoarece directorul de unitate de invatamant este unul din vectorii cei mai
importanti in generarea strategiei de dezvoltare institutionald, in crearea unei culturi
organizationale adaptate transformarilor continue din sfera educationald. Dezvoltarea continua
devine consensuala cu formarea stilului personal de conducere.

Stilul de conducere reprezintad o variabila ,,cheie” n elaborarea unei strategii eficiente
de dezvoltare institutionala. Nu existd un stil de conducere universal eficient, pentru ca
situatiile de conducere si contextele organizationale scolare sunt extrem de diverse si de
dinamice. Stilul de conducere este contingent cu situatia, deci adaptativ, transformativ,
imaginativ, constructiv sau permanent reconfigurabil.

Stilul de conducere presupune o echilibrare intre doua dintre zonele constitutive: zona
centrala, constanta, de referinta, un fel de nucleu dur care individualizeaza conducatorul si
zona periferica, flexibild, care asigurd adaptabilitatea la situatii. Desi este dificil ca un stil de
conducere sa atingd perfectiunea, se poate tinde spre cristalizarea si generalizarea unui
asemenea stil. Cu cat ponderea unor efecte dezirabile ale stilului de conducere este mai mare,
cu cat practicarea lui indelungata se asociaza cu mai multe efecte pozitive, cu cat el este mai
adaptat si mai corespunzator conditiilor scolii, cu atat stilul respectiv va fi mai bun, mai
eficient, mai dezirabil.

Stilul de conducere poate fi privit ca o impletire armonioasd a competentelor in
actiune. Din acest punct de vedere, consideram ca cel mai important factor in modelarea si
dezvoltarea stilului de conducere personal il constituie formarea competentelor manageriale si
dezvoltarea leadershipului.

Cercetarea a urmarit formarea si exersarea unor stiluri de conducere individualizate,
care poartda amprenta mediului institutional in care se dezvolta, a valorilor si cutumelor
specifice culturii organizationale, a configuratiei comunitatii locale si, nu in ultimul rand, a
“fortei” echipei manageriale.

In cercetare s-a plecat de la ideea proiectirii si implementirii unei strategii trinivelare
de formare a managerilor impreuna cu echipa manageriala, asistatd de facilitator, in mediul
educational al scolii. Impactul acestei strategii de formare asupra nivelului de dezvoltare a
competentelor manageriale, consideram ci a fost unul deosebit de mare. In plus, a crescut

gradul de implicare a participantilor in propria lor formare. Acestia au fost motivati si
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responsabilizati sa participe la demersurile formative si au considerat ca formarea a raspuns
asteptarilor si nevoilor de dezvoltare individuala.

Ca urmare a analizei si interpretarii rezultatelor statistice, am desprins cateva concluzii
referitoare la gradul de confirmare a ipotezelor cercetarii, concluzii ce vor fi prezentate in
paragrafele urmatoare:

Concluzii referitoare la impactul aplicarii strategiei trinivelare de formare a
mangerilor, asistatd de cdtre facilitatori, asupra nivelului de dezvoltare a competentelor
care vizeazda proiectarea si implementarea strategiei de dezvoltare institutionala

Urmdrind datele statistice, devine evident faptul ca directorilor participanti la
experimentul formativ, prin aplicarea strategiei trinivelare de formare asistata de catre
facilitator, le-au fost modificate competentele care vizeaza proiectarea si implementarea
strategiei de dezvoltare institutionald in sensul “crestere™ sau “crestere mare. In putine
situatii s-a inregistrat mentinerea la un nivel stabil a acestor competente, evidentiatd prin
cuantificatorul “constant. Un singur director (D10) a inregistrat modificari mai mici ale
competentelor vizate prin procesul formativ, dar modificarile au fost, de asemenea, in sensul
cresterii in domeniul personal sau institutional.

Totodata, datele statistice evidentiaza o crestere mai profunda a competentelor care
vizeaza proiectarea si implementarea strategiei de dezvoltare institutionald, la nivel personal,
pentru directorul D11 care a inregistrat scorul de 100%.

Din considerentele prezentate anterior rezulta ca ipoteza specifica 1 este confirmata.

Concluzii referitoare la impactul aplicarii strategiei trinivelare de formare a
mangerilor asistatd de cdtre facilitatori asupra nivelului de dezvoltare a competentelor de
coordonare a echipelor

Atat din analiza documentelor, cat si din datele statistice obtinute, Se confirma faptul
ca aplicarea strategiei trinivelare de formare asistata de catre facilitator a favorizat dezvoltarea
competentelor de coordonare a echipelor, manifestate de directori in relatia cu echipa
manageriald si in relatia cu colectivul de cadre didactice. Raspunsurile favorabile date de
catre cadrele didactice si de catre membrii consiliilor de administratie la chestionarele
aplicate, au condus la ideea de Tmbunatdtire a relatiilor directorului cu echipa manageriala si
cu celelalte echipe organizate la nivel institutional. Din aceste considerente se poate afirma ca
s-a Tmbunatatit leadershipul la nivel institutional, prin Tmpartasirea unor valori comune,
specifice culturii organizatiei scolare.

In ceea ce priveste relatia dintre director si consiliul de administratie, din distributia
raspunsurilor la chestionarele privind dezvoltarea competentelor de coordonare a echipelor,

confirma existenta unei relatii foarte bune in 2/3 din situatiile prezentate.
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Cu toate acestea, consideram ca, datoritd fluctuatiilor de personal din consiliul de
administratie, indicatorii statistici din tabel ar putea sa fie compromisi.

Avand in vedere argumentele prezentate anterior, consideram ca ipoteza specificd 2
este partial confirmata.

Concluzii referitoare la impactul aplicarii strategiei trinivelare de formare a
mangerilor, asistata de catre facilitatori, asupra nivelului de dezvoltare a competentelor de
comunicare i relationare cu partenerii sociali

Schimbirile calitative in relatia scoali-comunitate sunt incontestabile. In primul rand,
s-a evidentiat o schimbare de atitudine, materializatd in faptul ca, strategia de dezvoltare
institutionala, proiectul strategic, aveau obiective clare privind consolidarea legaturii Intre
organizatia scolara si comunitatea locala. Pentru prima data, in cadru formal, in scolile n care
a fost aplicata strategia de formare trinivelard a managerilor asistatd de catre facilitatori, a
avut loc un proces de consultare a reprezentantilor comunitatii pe probleme specifice, ale
caror solutii de rezolvare nu le puteau identifica decat impreuna.

In ceea ce priveste tendinta de crestere a nivelului de dezvoltare a competentelor de
comunicare si relationare cu “’partenerii sociali in plan personal, aceasta a inregistrat cele mai
mari scoruri, atingdnd un maxim de crestere de 60%. De remarcat este faptul ca in trei dintre
situatiile participantilor la cercetare, D4, D11, D12, aceste competente au atins gradul de
dezvoltare de 100%.

Toate aceste argumente converg spre ideea ca ipoteza specifica 3 este confirmata pe
deplin in cadrul cercetarii.

Prin urmare, putem afirma ca formarea managerilor printr-o strategie trinivelara care a
implicat intreaga echipa manageriald, asistata de facilitator si realizata in mediul educational
al scolii, a favorizat dezvoltarea competentelor manageriale si de leadership ale directorilor.
De asemenea, putem remarca saltul calitativ facut de directorii participanti la cercetare, de la
stadiul de director, la cel de manager si apoi la cel de lider, urmat de echipa manageriala si de
cadrele didactice din scoala.

Afirmam, cu toatd convingerea, ca acesti directori au demonstrat, in timp, un nivel atat
de ridicat al competentelor iIn domeniul conducerii institutiilor scolare, incat nu au fost
schimbati din considerente de naturd politica. Consideram ca dansii si-au castigat, pe deplin,
respectul comunitatii, cd, prin manifestarea leadershipului in comunitate, au reusit sd joace
rolurile care le-au revenit conform statutului social.

De asemenea, dorim sa evidentiem atitudinile pozitive ale participantilor la cercetare:

- interesul si dorinta de implicare a participantilor in propria lor formare;

- motivarea si determinarea, manifestate in propria dezvoltare profesionala;
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- responsabilitatea asumatd de directori si membrii consiliilor de administratie

pentru a participa la demersurile formative;

- recunoasterea nevoilor de dezvoltare individuald a participantilor si dirijarea

procesului autoformativ spre satisfacerea lor.

Atitudinile participantilor, remarcate in timpul implementarii strategiei de formare, nu
au constituit obiectul explicit al masuratorilor acestei cercetdri, dar, implicit, ele au fost
demonstrate atat pe parcursul etapei de interventie formativa, cat si pe parcursul celorlalte
etape ale demersului investigativ. Implicarea presupune mai mult decat simpla prezenta la o
activitate, implicarea presupune participare activa, determinata, asumata.

Din acest punct de vedere, formarea managerilor printr-o strategie trinivelara care a
implicat intreaga echipad manageriala, asistatd de facilitator si realizatd in mediul educational
al scolii, a reprezentat, de fapt, un proces de autoformare, ghidatd de facilitator. In acest
proces autoformativ s-a creat o emulatie pentru transformare, pentru schimbarea de optica,
formarea de aptitudini, modelarea unui sistem viabil de valori. Misiunea, viziunea si strategia
impartasite, noile valori afirmate, au fost absorbite de cultura organizationald a institutiei
scolare ca organizatie care invatd, a membrilor ei ca personalitdti care gandesc si actioneaza
convergent.

Procesul de formare a directorilor si echipei manageriale, asistat de facilitator, a
contribuit la dezvoltarea competentelor de conducere si formarea stilului propriu de la nivelul
de director, la cel de lider, capabil sa sondeze viitorul si sd actioneze in consecinta.

Privind retrospectiv la ecoul pe care I-a avut aplicarea strategiei trinivelare de formare
asistata de catre facilitator, la transformarile in cascadd pe care le-a generat acest proces, nu
numai din prisma dezvoltarii institutionale, ci si din prisma formarii participantilor implicati
in acest proiect, se poate afirma ca scopul si obiectivele procesului de interventie formativa au
fost realizate.

Din perspectiva demersului investigativ intreprins, avand in vedere cd doud dintre
ipotezele specifice au fost confirmate, iar cea de-a treia ipotezd a fost partial confirmata,
consider ca ipoteza generald a formadrii a fost validata de rezultatele obtinute.

De asemenea, pe parcursul celor trei etape ale cercetarii, s-au conturat si raspunsurile
la intrebarile de cercetare formulate, raspunsuri pe care le vom consemna in paragrafele

urmatoare:

% Poate fi considerata facilitarea un proces formativ?
Facilitarea reprezintd un proces formativ asistat, un proces formativ in care

participantii sunt obiectul si subiectul demersului formativ. Se poate afirma cu tarie faptul ca
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facilitarea este un proces de autoformare, de dezvoltare a acelor aptitudini si competente care
ii sunt necesare persoanei facilitate, pentru a finaliza cu succes anumite activitati. Din aceastd
perspectiva, facilitarea, ca proces formativ, contribuie la dezvoltarea acelor aptitudini care nu

sunt suficient dezvoltate, dar care sunt necesare si utile persoanei facilitate.

% Care sunt etapele de interventie formativi in acest proces?

Facilitarea se realizeaza pentru a ajuta doud grupuri diferite de interese sa colaboreze,
sd lucreze mai bine impreund, pentru a identifica probleme care afecteaza ambele grupuri si a
gadsi solutii viabile de rezolvare, in avantajul ambelor parti. Participarea la procesul de
facilitare este consimtitd de ambele parti. Facilitatorul este persoana neutra care asistd la
discutii, care ghideaza si ajuta persoanele participante s giseasca si sa implementeze solutii
proprii la problemele comune.
Avand in vedere tabloul complet al facilitarii, ca proces formativ, din punctul nostru
de vedere, etapele de interventie formativa care se contureaza sunt urmatoarele:
- etapa de sondare a expectantelor participantilor si stabilirea temelor pentru
intalnirile de participare;
- etapa de informare cu privire la temele stabilite;
- etapa de proiectare a demersului formativ, de pregatire a materialelor stimul, de
organizare a activitatii;
- etapa de facilitare propriu-zisa;
- etapa de evaluare a procesului formativ;

- etapa de reflectie asupra interventiei formative.

% Care sunt avantajele unui astfel de proces?

Cateva dintre avantajele pe care le-am identificat in timpul cercetarii sunt:

- formarea se face in contextul educational in care participantii isi desfasoara
activitatea, ceea ce elimina disconfortul produs de deplasarea in alta localitate si da
posibilitatea fructificarii timpului castigat, pentru alte activitati;

- formarea se face punctual, pe tema de interes stabilitd de comun acord intre partile
participante, nu pe o tema lipsitd de relevanta pentru participanti;

- formarea raspunde in mod direct nevoilor individuale de dezvoltare ale
participantilor la procesul de facilitare;

- dezvoltarea competentelor se face In grupul in care persoanele isi desfasoara

activitatea, in concordanta cu nevoile de dezvoltare ale echipei;
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- posibilitatea de a dezvolta un mediu motivational pentru potentarea increderii in
sine, a autodezvoltarii, favorizarea autocontrolului si a autoconducerii;

- favorizarea 1intelegerii criteriilor de reusitd si de acceptare a ideilor si a
performantelor;

- generarea de oportunitati, inlaturarea barierelor comunicationale si a barierelor in

- costurile aferente procesului formativ ar fi mult mai mici decét costurile necesare

participarii la un program de formare acreditat.

% Care ar fi dezavantajele unui astfel de proces?

Cateva dintre dezavantajele facilitarii, ca proces formativ, ar fi:

- formarea poate deveni prea specifica, doar pe teme de interes imediat, impiedicand
dezvoltarea unor competente complementare;

- participantii la formare rdman in spatiul lor cotidian si nu vin in contact cu alte
grupuri care ar putea sa le ofere alte puncte de vedere asupra problemelor
dezbatute;

- asteptarile participantilor, referitoare la formare, ar putea sa se dilueze in
consistenta;

- interesul si motivatia de a participa la un astfel de proces formativ ar putea si
scada in timp;

% Cum ar fi proiectat un program de formare asistata de facilitator?

Un program de formare asistata de facilitator ar fi un program cu structura fixa dar cu
o tematica flexibild, adaptata nevoilor grupurilor de interes participante.

Structura pe care o propunem este urmatoarea:

Prima intalnire — Stabilirea obiectivelor comune ale celor doua grupuri participante,
stabilirea unei strategii de “convietuire” (dezvoltarea abilitatii de investigare a mediului,
dezvoltarea abilitatilor de proiectare strategica, dezvoltarea competentelor de comunicare si
relationare);

A doua intdlnire — Identificarea de probleme comune si de solutii “personalizate™ in
rezolvarea lor (dezvoltarea competentelor de negociere, formarea abilitatilor de analizd si
sinteza, rezolvarea de probleme);

A treia intalnire — proiectarea etapelor de implementare a solutiilor identificate
(competente de proiectare si organizare, competente de conducere si coordonare, competente

de gestionare a resurselor, managementul riscurilor);
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Alte etape, acelea de implementare efectiva a solutiilor Sau de monitorizare / evaluare
a gradului de indeplinire a strategiei propuse, pot sa fie obiectul unui proces de asistare
specializata, combinat cu consilierea pe probleme specifice.

In opinia noastr, in anii urmitori, programele de formare asistati de facilitatori vor
castiga teren si vor fi agreate de cdtre grupurile care prefera demersuri formative flexibile,

coerente, eficiente, centrate pe nevoile personale de dezvoltare, nerupte din cotidian.

¢ Cum poate fi certificata formarea asistata de facilitator?

Legislatia secundara actuald permite certificarea procesului de formare asistatd de

facilitator pe doud “piste®™ de certificare:

- daca demersurile formative ar fi descrise ca module tematice ale unui program de
formare de categoria a IV-a, scoala in care s-a desfasurat procesul de facilitare, in
baza documentelor care demonstreaza participarea la program, poate cere Comisiei
Specializate de Acreditare recunoasterea programului de formare si certificarea
absolventilor, conform Metodologiei de acreditare si evaluare periodica a
furnizorilor de formare si a programelor acestora (O.M. 5564/2011)

- daca demersurile formative nu au consistenta necesara pentru a se constitui in
module de formare, scoala, pe baza listelor de prezentd, poate echivala aceste
activitati cu cel mult 5 credite profesionale transferabile, conform Metodologiei de
acumulare, recunoastere si echivalare a formelor de organizare a formarii continue

(0.M. 5562/2011)

% Care este profilul profesional generic al facilitatorului?

Din punctul nostru de vedere, in descrierea profilului profesional generic al
facilitatorului, trebuie s plecdm de la faptul ca acesta este, In primul rand, un formator
competent. Tindnd cont de statutul facilitatorului, el fiind cel care asista autoformarea
profesionald continua a grupurilor pe care le faciliteaza, putem defini rolul sau si
competentele profesionale necesare exercitdrii cu succes a acestui rol.

In conturarea profilului facilitatorului putem avea in vedere lista de calititi ale unui
bun formator (dupa Shaw and Pretty, Guijt, Thompson, Scoones, M. Ormston, 2007):

- Personalitate calda, energie si vitalitate;

- Dorinta reald de a-i ajuta pe altii sa se dezvolte si de a se (auto)forma continuu;

- Competentele si abilitatile interpersonale (trebuie sa fie capabil sd motiveze

formabilii, sd incurajeze mai degraba decat sa Tnvinuiasca, sa identifice potentialul de invatare
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in orice situatie, sd zambeasca, sa fie deschis si politicos, sa aiba “prezentd”, sa dea dovada de
tact si empatie, sa valorizeze vizibil toate contributiile participantilor etc.);

- Flexibilitate, sensibilitate si responsabilitate, abilitatea de a identifica si rezolva
problemele participantilor la formare - vitale pentru recunoasterea nevoilor formabililor pe
masura aparitiei lor, in timpul elaborarii programului, dar si pe parcursul formarii;

- O buna pregatire, ceea ce implicd adaptarea continuad a planurilor si materialelor,
pentru a utiliza ideile si competentele participantilor si pentru a putea oferi, tuturor, cele mai
bune experiente formationale cu putinta;

- Cunoastere si entuziasm;

- Credibilitate in ochii participantilor;

- Incredere in fortele proprii.

De asemenea, in descrierea profilului profesional generic al facilitatorului poate fi
agreat modelul comprehensiv al competentelor formatorului oferit de W.R. Miller. Din
perspectiva autorului amintit, categoriile de competente necesare formatorilor sunt:

- competente tehnice referitoare la cunoasterea si deprinderile specifice domeniului in
care activeaza formatorul;

- competente profesionale referitoare la proiectarea, realizarea si evaluarea formarii;

(comportament pozitiv, dar, in acelasi timp etic, utilizarea stimulentelor pozitive, considerarea
sentimentelor celorlalti etc.).

Nu 1n ultimul rand, facilitatorul trebuie sa stapaneasca, la cel mai inalt nivel,
competentele de comunicare, intrucat el este coordonatorul procesului de comunicare.
Deficientele din acest domeniu pot periclita nu numai atingerea scopurilor formationale, dar
pot stanjeni sau chiar bloca procesele de comunicare din cadrul grupurilor facilitate. Mai mult
decat atat, facilitatorul trebuie sa fie o prezenta agreabila, sa placa formabililor, sa fie empatic
si asertiv.

De asemenea, facilitatorul trebuie sa aiba un bogat bagaj de cunostinte si experiente in
domeniul in care realizeaza facilitarea. Altfel, in opinia noastra, procesul de facilitare, ca
proces formativ, ar fi compromis, deoarece s-ar putea comite erori grave din punct de vedere
al continuturilor stiintifice transmise.

Cercetarea realizatd m-a ajutat sa reflectez mai mult asupra a ceea ce este si asupra a
ceea ce ar trebui si devina facilitarea ca proces de formare. Intrebarile de cercetare au fost

formulate din perspectiva potentialului formativ al procesului de facilitare. Raspunsurile la
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intrebarile de cercetare au fost elaborate in urma discutiilor cu participantii la experimentul
investigativ si in urma unui proces de reflectie personald asupra propriei mele activitati.

In concluzie, facilitarea reprezinti un demers formativ si autoformativ. Potentialul ei
nu a fost Incd explorat si exploatat integral. De aceea, propunerile noastre vizeazd doua
aspecte:

» pentru a explora mai in amanuntime potentialul formativ al procesului de
facilitare, propunem demararea unor cercetari de mai mare amploare pe aceasta
tema si pilotarea unui program de formare asistata de facilitatori;

» pentru a exploata potentialul formativ al facilitarii, propunem proiectarea si
implementarea unui program de formare a facilitatorilor (cu finantare din
fonduri structurale) care, pe langd competentele necesare procesului de
facilitare, sa fie specializati pe tematici pentru facilitare. De asemenea,
propunem implementarea unor programe de formare asistatd de facilitatori cu
facilitatorii formati pentru acest demers.

Facilitarea inseamnd formare, dar nu numai formarea grupurilor asistate, ci si
autoformarea facilitatorului. Chiar daca facilitatorul este o persoana neutrda, procesul de
facilitare il va modela 1n acelasi ritm cu ritmul facilitarii.

Ca facilitator, am trait cu bucurie si uimire satisfactii profesionale legate de acest
proces, care m-au influentat pozitiv. Am beneficiat de bogatia sufleteascd, generozitatea,
daruirea si determinarea celor cu care am venit in contact in timpul procesului de interventie
formativa trinivelara. Experientele pozitive, trdite aldturi de participantii la procesul de

investigativ m-au marcat pozitiv si mi-au dat ideea de a realiza aceasta cercetare.
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