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Cuvinte cheie: activități de învățare, calitate, comunicare, control intern managerial, 

descentralizare, evaluare, implicare, optimizare, proceduri, reflecție, standardizare.  

Introducere 
Realizarea unui management eficient al unității de învățământ reprezintă un obiectiv 

permanent al conducerii acesteia, indiferent de nivelul de învățământ la care ne raportăm, 

fapt ce  determină preocuparea pentru căutarea, identificarea și adaptarea unor strategii 

adecvate în acest sens. Pornind de la definiția referitoare la optimizarea învățământului ce 

,,vizează modernizarea permanentă a acestuia, respectiv luare de măsuri strategice și 

operaționale, care să asigure adaptarea lui continuă și dinamică la cerințele actuale și de 

perspectivă ale societății” (Bocoș (coord.), Răduț-Taciu & Stan, 2018, p. 379), optimizarea 

funcționării organizației educaționale are în vedere aceleași aspecte.  

Pe măsură ce organizațiile educaționale dobândesc o autonomie tot mai mare în 

proiectarea programelor și în gestionarea resurselor, rolul directorului devine din ce în ce 

mai important, fiind necesară recunoașterea influenței acestuia la contribuția îmbunătățirii 

rezultatelor organizaționale (Schleiher, 2012). Grădinița, ca organizație educațională, se 

înscrie, din punct de vedere al autonomiei instituționale, în categoria celor care pot beneficia 

de libertate decizională (având personalitate juridică), stabilind și urmărind propriile 

obiective.  

În România, raportat la totalul unităților de învățământ, grădinițele au ponderea  cea 

mai mare. Județul Cluj este printre puținele județe din țară care are peste 40 de unități cu 

personalitate juridică în rândul grădinițelor, reprezentativitatea acestora pentru cercetare 

fiind susținută în mod cert. În urma restructurării rețelei școlare realizate de-a lungul 

ultimilor ani, se remarcă faptul că aproape 40% dintre județe au un număr extrem de redus 

de  grădinițe cu personalitate juridică (sub 10 unități). Acest aspect evidențiază un grad 

scăzut de preocupare și înțelegere a specificului acestora, în condițiile în care educația 

timpurie este o provocare permananentă, ce nu se rezumă doar la îngrijirea preșcolarilor, ci 

dobândește, an de an, noi valențe educative, cu impact major asupra societății viitoare.  

Tema propusă pentru cercetare a răspuns provocărilor regăsite la nivelul grădinițelor 

în ceea ce privește modalitățile eficiente de optimizare a activităților de învățare cu 

preșcolarii, dar și la nivel instituțional, având ca repere concepte precum ,,calitatea în 

educație și educația de calitate” (Cristea, 2008, p. 107). Cercetarea a vizat realizarea unui 

studiu la nivelul județului Cluj, în urma implementării unor instrumente unitare specifice 

activităților manageriale din grădiniță. Instrumentele utilizate în cadrul cercetării sunt 

reglementate, ca structură, în documente legislative în vigoare, însă statisticile realizate până 

în prezent nu evidențiază impactul acestora asupra calității activităților organizaționale, fiind 

prezentate doar la nivel cantitativ.  

Absența evidențierii influenței procedurilor documentate în unitățile de învățământ 

asupra calității managementului activităților de învățare, deși acestea se regăsesc ca 

instrumente atât în cadrul controlului intern managerial, cât și în ceea ce privește asigurarea 

calității, a reprezentat o provocare ce a fost avută în vedere în cadrul cercetării. Remarcăm, 

totodată, că, până la momentul actual, nu există cercetări în România, la nivelul unităților de 

învățământ preșcolar, care să analizeze efectele acestor instrumente asupra activităților 

specifice, cercetarea de față înscriindu-se în această zonă de interes. 

Experiențele anterioare și rezultatele obținute la nivelul unei grădinițe ne-au 

determinat să abordăm tema de cercetare aleasă cu scopul de a verifica eficiența 

instrumentelor create în vederea optimizării funcționării grădinițelor cu personalitate 

juridică din județul Cluj.  

Cercetarea a urmărit să analizeze și posibilii factori care pot influența implicarea 

profesorilor pentru învățământul preșcolar în procesul decizional și comunicarea la nivel 
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intern: experiența managerială, dimensiunea grădiniței (ca dispersie teritorială), statutul 

cadrelor (titulare, calificate/necalificate) (Iosifescu et al., 2013), în condițiile valorizării 

directorului ca un catalizator al organizației educaționale (Kitchen et al., 2017), dar și ca 

leader pedagogic (Schleicher, 2012). 

 Teza de doctorat cu titlul ,,Optimizarea funcționării grădiniței prin 

implementarea instrumentelor de control intern managerial” este structurată în două 

părți: fundamentarea teoretică și studiul realizat la nivelul județului Cluj, fiecare parte având 

mai multe capitole. În completarea acestora sunt Concluziile, bibliografia și anexele. 

Lucrarea conține un număr de 252 pagini, 32 de figuri, 83 de tabele și 21 de anexe. 

 Prima parte, intitulată Fundamentarea teoretică, cuprinde trei capitole distincte, 

structurate astfel încât să surprindă aspecte specifice fiecărui nivel de management dintr-o 

grădiniță. 

 Astfel, în capitolul I, intitulat Tendințe actuale în managementul instituțional al 

grădiniței, sunt surprinse elemente asociate nivelului conducerii, în mod special din 

perspectiva descentralizării organizației educaționale și rolul primordial al conducătorului 

acesteia în influențarea membrilor săi pentru atingerea obiectivelor stabilite (Vlăsceanu, 

2003). 

Conform celor afirmate de unii autori, pentru a-și întări componenta organizațională, 

grădinița, ca instituție de învățământ, trebuie să implementeze un management real al 

calității, elaborat, în esență, pentru organizații și care ,,să se manifeste preponderent pe două 

aspecte esențiale: organizarea resurselor financiare și umane pe termen lung, un management 

al calității real, eficient și eficace” (Chină, 2015, p. 282). Implementarea unui astfel de 

management presupune manifestarea, la nivelul organizației educaționale, a descentralizării 

financiare, administrative și pedagogice.  

Analiza autonomiei instituționale din cele trei perspective, ne arată că pondererile 

segmentelor administrativ și pedagogic sunt semnificativ mai prezente din punct de vedere 

ale autonomiei decizionale, în raport cu segmentul financiar. Chiar dacă pe segmentele  

administrativ și pedagogic nivelul de autonomie e mai crescut decât din punct de vedere 

financiar, acesta din urmă influențează în mod direct celelalte două segmente. În acest 

context, putem inventaria dimensiunile importante ale managementului grădiniței asupra 

cărora managerul poate interveni pentru manifestarea descentralizării: 

- managementul resurselor umane; 

- managementul curriculumului; 

- managementul comunicării; 

- managementul riscurilor. 

Totodată, un alt aspect evidențiat în acest capitol se referă la funcțiile manageriale 

(proiectarea/planificarea, organizarea, controlul/monitorizarea, evaluarea și reglarea) 

manifestate la nivelul conducerii care implică, în mod firesc, responsabilitate managerială. 

Deși responsabilitatea managerială se regăsește la toate nivelurile de management din 

grădiniță, nivelul de vârf (conducerea unității) își asumă în mare parte procesele derulate prin 

intermediul funcțiilor manageriale, fiind necesară accentuarea rolului celorlalte două 

niveluri de management implicate. În acest sens, interdependența dintre cele trei niveluri de 

management se reflectă prin gradul de realizare a obiectivelor entității, gradul de realizare a 

indicatorilor de performanță de la  nivelul comisiilor sau al grupei se intercondiționează, 

afectându-l, în mod direct, și pe cel al conducerii.  

Exercitarea cu succes a funcțiilor manageriale, la toate nivelurile de management din 

cadrul grădiniței, presupune dezvoltarea unor relații armonioase între toți cei implicați.  

Relațiile dintre nivelurile de management din grădiniță presupun schimburi 

permanente de mesaje, decizii, atitudini, manifestate în funcție de rolurile asumate pe 

moment de către toți cei implicați, în condițiile în care eficiența comunicării ,,reflectă însăși 
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esența actului educativ” (Stan, 2010, p. 115). Acest fapt se corelează foarte bine cu 

modalitățile de comunicare la nivelul grădiniței, ce constituie instrumentele cheie în 

activitatea managerială. Astfel, facem referire la comunicarea organizațională, comunicarea 

managerială și comunicarea didactică, ce pot fi asociate cu cele trei niveluri de management 

existente în grădiniță și care se află într-o relație de interdependență și intercondiționare 

evidentă. Cu cât fiecare membru al organizației își cunoaște mai bine rolul și îl asumă la 

oricare nivel de management, cu atât mai mult crește implicarea acestuia, contribuind la 

optimizarea proceselor derulate aici, accentuând, totodată, procesul de descentralizare. 

Managementul participativ se poate manifesta în contextul descentralizării, al cărei 

principiu esențial se referă la faptul că procesul decizional aparține celor implicați în 

organizația educațională, iar valorizarea resursei umane este o condiție esențială. Motivarea 

angajaților este o condiție esențială a implicării acestora în realizarea unui management 

participativ. Rolul managerului este acela de a crea și susține un mediu stimulativ prin care 

profesorii pentru învățământ preșcolar să își asume apartenența la o cultură organizațională 

la a cărei construcție își aduc aportul și urmăresc realizarea obiectivelor stabilite împreună.  

Controlul, ca funcție managerială exercitată de director la nivelul compartimentului 

didactic, se desfășoară sub formă de inspecție, tradusă în asistență la activitate pentru 

monitorizarea tuturor aspectelor ce țin de procesul educațional: proiectarea, organizarea, 

desfășurarea și evaluarea activităților de învățare. Asistențele realizate de director reprezintă 

acțiuni de evaluare a cadrelor didactice pe domeniile lor de competență la nivelul 

managementului grupei, dar și de reglare/optimizare a demersurilor didactice și a dezvoltării 

personale și profesionale.  

Promovarea unei abordări democratice, a unei atitudini active și interactive, 

educative și cognitive, prin prisma valorilor unei comunicări manageriale eficiente, o altă 

formă de inspecție, asumată la nivelul grădiniței de către toate cadrele didactice, se referă la 

interasistențe. Aici se întrepătrund foarte bine cele trei niveluri de management (al 

conducerii-prin director, al Comisiei pentru curriculum-prin responsabilul acesteia, al 

colectivului de preșcolari-prin cadrul didactic asistat). În acest context se evidențiază foarte 

bine performanța cadrului didactic susținător, prin asumarea și împărtășirea exemplelor de 

bune practici la nivelul grădiniței, valorificându-și și, totodată, dezvoltându-și 

,,competențele profesionale și experiența didactică proprie” (Bocoș, Catalano, Avram & 

Someșan, 2009, p. 145).  

Totodată, alături de directorul grădiniței, cadrele didactice participante exercită mai 

multe roluri prin implicarea/autoimplicarea în activități pe cele trei niveluri de management. 

În funcție de eficiența managementului Comisiei pentru curriculum și al grupei, directorul 

poate regla managementul de vârf prin reevaluarea obiectivelor, a proiectării, organizării, 

controlului/monitorizării și evaluării specifice asistențelor la activități în vederea 

reducerii/eliminării aspectelor care necesită îmbunătățiri, pentru a spori eficiența și 

eficacitatea activităților de învățare. 

În capitolul II, intitulat Managementul calității din perspectiva standardizării 

instrumentelor interne specifice grădiniței, se prezintă o serie de principii ale calității în 

organizațiile educaționale, aspecte relevante pentru sistemele de controlul intern managerial 

și cel al asigurării calității, elemente comune ale celor două sisteme la nivelul comisiilor, 

rolul evaluării interne în organizația educațională, precum și cel al procedurilor documentate 

în grădiniță.  

În literatura de specialitate, calitatea e văzută din două perspective: prima vizează 

conformitatea rezultatelor cu obiectivele stabilite inițial (prestabilite), iar cea de-a doua  

vizează transformarea permananentă, capacitatea de adaptare la nevoile actuale ale 

organizației, aflată în permanentă schimbare. Este vorba despre a face lucrurile care trebuie 

și sunt necesare, nu doar a face lucrurile așteptate (Sallis, 2002). 
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Sistemul de management al calității dintr-o organizație este specific acesteia și nu 

poate fi standardizat la scară largă. Ce putem standardiza, însă, sunt cerințele, recomandările, 

elementele care oferă un punct de vedere unitar cu privire la măsurile de asigurare a calității 

și la care ne raportăm atunci când dorim să stabilim îndeplinirea sau neîndeplinirea 

standardelor de calitate.  

Grădinița poate fi abordată din două perspective: ca entitate publică (cu personalitate 

juridică) și ca organizație educațională. Ambele perspective vizează evaluarea internă prin 

responsabilizarea tuturor nivelurilor de management în vederea gestionării eficiente și 

eficace a tuturor proceselor interne pentru realizarea obiectivelor propuse, dar și prin 

raportare la standarde externe. 

În contextul descentralizării, pentru grădiniță, aceste două perspective, de control 

intern managerial și de asigurare a calității, prin standardele existente, reprezintă repere în 

dezvoltarea înstituțională, cu scopul optimizării funcționării acesteia și accederii spre 

performanță și excelență. 

Implementarea sistemului de control managerial în grădiniță presupune identificarea 

elementelor specifice, a dovezilor care atestă funcționarea fiecărui standard, respectiv a 

indicatorilor de performanță propuși în documentele de proiectare instituțională. Corelarea 

standardelor de control intern managerial cu funcțiile manageriale sprijină implementarea cu 

succes a controlului intern managerial în unitatea de învățământ preșcolar. 

Dezvoltarea instituțională, adăugarea de plus valoare acesteia, implică orientarea 

spre standardele de referință, însă formulând obiective și indicatori de performanță proprii, 

în funcție de resurele și nevoile existente (Chină, 2015). În acest sens, autoevaluarea 

instituțională (componentă a domeniului Managementul calității) este extrem de importantă 

și presupune ,,trecerea de la o inspecție de conformitate....la evaluare internă” (2015, p. 255) 

care să permită îmbunătățirea calitativă a tuturor proceselor. Astfel, indicatorii de 

performanță asociați acestui domeniu și care au fost vizați în lucrarea de cercetare sunt: 

- existența și aplicarea procedurilor de autoevaluare instituțională; 

- managementul calității activităților de învățare la nivelul organizației; 

- dezvoltarea profesională a personalului; 

- evaluarea calității activității corpului profesoral; 

- constituirea și funcționarea structurilor responsabile cu evaluarea internă a calității. 

Fiecare organizație educațională urmărește îmbunătățirea continuă a calității 

educației furnizate, cu referire, în  mod special, la procesele de predare-învățare-evaluare 

realizate în cadrul activităților de învățare cu preșcolarii. Rolul esențial în monitorizarea 

calității acestor procese revine managerului grădiniței prin implementarea unui sistem de 

management al calității necesar spre a conduce la eficacitatea și eficiența acestora.  

Prin urmare,  este absolut necesar ca actorii organizației educaționale (grădinița) să 

fie implicați în procesul de evaluare internă prin raportarea permanentă la obiectivele și 

indicatorii de performanță stabiliți și asumați, dar și la standardele externe de evaluare, în 

condițiile în care, cu cât descentralizarea e mai profundă, cu atât se impune mai mult nevoia 

de standardizare, iar ,,evaluarea internă trebuie supusă validării externe” (Chiș, 2005, p. 52). 

Evaluarea internă trebuie să devină o prioritate, iar grădinița să își implementeze metode și 

instrumente proprii care să îi permită evoluția prin optimizarea funcționării. 

Astfel, Ciclul Plan-Do-Check-Act (PDCA) este un instrument eficient de evaluare 

internă care se poate aplica la nivelul grădiniței în toate procesele derulate în cadrul acesteia.  

Pornind de la atribuțiile Comisiei de monitorizare și ale Comisiei de evaluare și asigurarea 

calității la nivelul grădiniței în ceea ce privește procedurile documentate, utilizarea Ciclului 

PDCA permite revizuirea permanentă a acestora în vederea îmbunătățirii calității 

managementului activităților de învățare. În acest sens, utilizarea modelului PDCA 

presupune evaluare internă permanentă pentru a permite remedieri, modificări, adaptări ale 
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procedurilor documentate specifice activităților identificate, având în vedere că fiecare etapă 

precede și succede unei alte etape, influențându-se reciproc. 

 Pentru că cele două sisteme (de control intern managerial și de asigurare a calității) 

trebuie implementate în sistemul de învățământ, în lucrarea de cercetare am urmărit corelarea 

acestora în vederea optimizării funcționării grădiniței. Cu alte cuvinte, am dorit să  

evidențiem modalități de asociere a standardelor de control intern managerial cu cele 

specifice sistemului de management al calității (standardele de calitate), cu accent pe 

elementul comun al celor două sisteme: procedurile documentate (Standardul 9-

Proceduri), ținând cont de complexitatea sistemului de control intern managerial.  

,,Procedurile documentate reprezintă modul specific de realizare a unei activități 

sau a unui proces, editat pe suport de hârtie sau în format electronic” (OSGG nr. 600/2018, 

p. 11). Altfel spus, procedura reprezintă ,,pașii” care trebuie urmați în realizarea unor 

activități la nivelul grădiniței (Bocoș (coord.) et al., 2019). O procedură răspunde la 

întrebările: cine face o anumită activitate? ce activitate trebuie realizată? cum anume se va 

realiza acea activitate? când și unde se va realiza activitatea? care vor fi rezultatele 

respectivei activități? (Ghidul Comisiei pentru evaluarea și asigurarea calității în unitățile de 

învățământ preuniversitar – partea a II-a, 2007). 

Elaborarea procedurilor documentate este un proces complex ce presupune că 

,,fiecare acțiune/proces care se derulează în organizație va trebui să fie însoțit de o 

procedură” (Chină, 2019, p. 105). Totuși, nu toate activitățile din grădiniță sunt procedurale 

(procedurabile). În acest sens, pornind de la documentele ce orientează activitatea grădiniței, 

în special Planul managerial, sunt selectate activități procedurale ce reprezintă ,,activități 

semnificative pentru care se pot stabili reguli  și modalități de lucru, general valabile, în 

vederea îndeplinirii, în condiții de regularitate, economicitate, eficiență și eficacitate, 

obiectivelor compartimentului și/sau entității publice” (OSGG nr. 600/2018, p. 4). Directorul 

grădiniței, în colaborare cu Comisia de monitorizare și cu Comisia de evaluare și asigurarea 

calității, inventariază activitățile procedurabile la nivelul grădiniței, coordonează elaborarea 

procedurilor documentate specifice, urmărind îndeplinirea obiectivelor și indicatorilor de 

performanță stabiliți. 

Un aspect important se referă la faptul că elaborarea procedurilor documentate este 

un atribut exclusiv al grădiniței (în cazul nostru), dat fiind faptul că personalul din interior 

cunoaște cel mai bine funcționarea acesteia, poate propune actualizări, modificări ale 

proceselor, documentelor, în funcție de realitățile existente. Implicarea personalului în 

procesul de revizuire și îmbunătățire a procedurilor asigură funcționarea acestora, 

motivându-l să găsească cele mai eficiente soluții în derularea și evaluarea activităților. 

Procedurile documentate fac parte din instrumentarul specific controlului intern 

managerial și, prin complexitatea lor, fac referire și la celelalte instrumente de control intern 

managerial (obiective, mijloace, sistem informațional, organizare, control). Realizarea 

procedurilor documentate într-un mod responsabil, asumarea acestora de către toți cei vizați, 

conduce la îndeplinirea corectă și la timp a sarcinilor, la realizarea obiectivelor propuse și a 

indicatorilor de performanță vizați. Eficiența acestora este dată de personalizarea lor în 

funcție de activitățile specifice instituției, dar și de adaptarea la modificările survenite, 

revizuirea, altfel spus, pentru a răspunde nevoilor existente, pentru a fi reale instrumente de 

reglare și direcționare instituțională.  

Capitolul III, Managementul activităților de învățare în grădiniță, abordează 

aspecte privind Curriculum-ul pentru educația timpurie (2019), rolurile profesorului pentru 

învățământul preșcolar din perspectiva realizării unui management eficient al activităților de 

învățare, modalități de optimizare a acestuia, practicile reflexive regăsite la nivelul grupei. 

Noua abordare curriculară în educația timpurie (cu referire la educația preșcolară) vizează 

competențe-cheie ca reper în stabilirea finalităților etapei educației timpurii. ,,Curriculumul 
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pentru educația timpurie  este centrat pe dezvoltarea fizică, cognitivă, emoțională și socială 

a copiilor, respectiv pe remedierea precoce a eventualelor deficiențe în dezvoltare” 

(Pânișoară & Manolescu (coord.), 2019a, p. 77).  

Necesitatea cunoașterii nivelului de dezvoltare și de urmărire a dezvoltării optime a 

acestora, pe toate cele cinci domenii de dezvoltare, este una din schimbările ce susțin 

paradigma noului Curriculum. Cea de-a doua schimbare se referă la centrarea reală pe nevoia 

de manifestare a aptitudinilor și abilităților fiecărui copil, ,,într-o viziune modernă, în care 

jocul are o pondere ridicată și în care rolul activităților reflexive și al parteneriatului între 

cadrele didactice și între cadre didactice și părinți pot influența major parcursul educațional 

al copilului.” (Suport pentru explicitarea și înțelegerea unor concepte și instrumente cu care 

operează Curriculumul pentru educație timpurie, 2019, p. 5). 

Curriculumul pentru educația timpurie oferă profesorului pentru învățământ 

preșcolar libertate, dar și responsabilitate în proiectarea și integrarea curriculară, în 

organizarea, desfășurarea și evaluarea activităților de învățare. Libertatea oferită 

profesorului pentru învățământ preșcolar în proiectarea curriculară reprezintă una din 

tendințele actuale ale managementului curricular, fiind un element important al 

descentralizării pedagogice. Astfel, la nivelul managementului curricular operativ 

individual, vorbim despre ,,autoresponsabilizarea cadrelor didactice în direcția realizării de 

abordări curriculare” (Bocoș & Chiș, 2013, p. 329). 

Dacă managerul școlar e directorul grădiniței, managerul educațional (profesorul 

pentru învățământ preșcolar) e conducătorul actului educațional în relație directă cu 

preșcolarul (Dietrich et al., 2003). Funcțiile manageriale specifice directorului (proiectare, 

organizare, monitorizare/control, evaluare) se regăsesc în activitatea profesorului pentru 

învățământ preșcolar îmbinate într-o manieră specifică și valorificate în funcție de nevoile 

identificate la nivelul grupei de preșcolari. Chiar dacă, din punct de vedere financiar, 

descentralizarea e mai puțin prezentă, calitatea actului educațional e atributul cadrului 

didactic, ce are libertatea construcției curriculare pentru a veni cu ,,valoarea adăugată” și 

care permite accederea grădiniței de la eficiență și eficacitate la performanță și excelență, în 

contextul descentralizării pedagogice.  

Indiferent de nivelul de management al grădiniței în care este implicat profesorul 

pentru învățământ preșcolar, impactul pe care acesta îl poate avea, într-o măsură 

covârșitoare, se manifestă, în principal, la nivelul grupei, în cadrul activităților cu preșcolarii. 

Optimizarea managementului activității de învățare presupune faptul că practica 

educațională trebuie să fie susținută de reflecția critică, ,,practica măiestriei personale (...) 

fiind realizată prin reflecție individuală” (Senge, 2016, p. 87). Corelând autoevaluarea 

individuală cu reflecția personală, autoevaluarea instituțională cu reflecția colectivă, putem 

afirma că obiectivitatea primei asocieri  determină eficiența celei de-a doua și, astfel, 

evaluarea internă a organizației devine obiectivă, permițând autoreglarea demersurilor de 

îmbunătățire a calității tuturor proceselor. Când o nouă perspectivă conduce la îmbunătățire 

sau schimbare, reflecția devine practică reflexivă (Welsh Government, 2015).  

Pentru a încuraja comportamentul reflexiv al profesorului pentru învățământul 

preșcolar, Scrisoarea metodică pentru învățământul preșcolar 2014-2015 promovează Fișa 

de reflecție ,,cu scopul de a face din practicile respective puncte de discuție și de reflecție 

pentru dezvoltarea profesională” (Scrisoarea metodică pentru învățământul preșcolar 2014-

2015, 2014, p. 2). Elementele accentuate în Fișa de reflecție vizează trei dimensiuni: 

interacțiunea profesor pentru învățământul preșcolar-copil, interacțiunea copil-copil/grup de 

copii, interacțiunea profesor pentru învățământul preșcolar-colegi/alți profesioniști/părinți.  

Dacă pentru profesorul pentru învățământ Fișa de reflecție e un instrument necesar 

și util, am propus Fișa de reflecție a managerului, ce, cu siguranță, va sprijini directorul 

grădiniței în dezvoltarea propriilor competențe manageriale și, implicit, în optimizarea 
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grădiniței prin implementarea strategiilor ce susțin dezvoltarea acesteia. Având în vedere 

direcțiile abordate în lucrarea de cercetare, dimensiunile cuprinse în Fișa de reflecție a 

managerului se referă la: interacțiunea director-cadru didactic, interacțiunea cadru didactic-

cadru didactic/colectivul de cadre didactice al grădiniței, interacțiunea director-preșcolari. 

Reflecția managerului asupra aspectelor menționate, modul, frecvența cu care este evidențiat 

fiecare item de autoevaluare săptămânală oferă acestuia pârghiile pentru realizarea unei 

comunicări manageriale eficiente, arată cadrelor didactice un model privind manifestarea 

atitudinii interogative, proactive a automanagementului. Manifestarea reflecției personale de 

către fiecare cadru didactic al grădiniței conduce la reflecția colectivă, ce are ca efect 

adoptarea unor acțiuni interdependente între acestea, cu scopul obținerii unui rezultat comun, 

asumat la nivelul organizației educaționale (Bocoș, 2013). Diagnoza rezultată, abordarea 

critică a interpretărilor manifestate, oferă managerului o viziune de ansamblu asupra 

demersurilor ulterioare privind îmbunătățirea managementului activităților de învățare (Day, 

2003; Morgan, 1997). Cu cât discuțiile sunt mai aproape de practica proprie de predare a 

fiecărui cadru didactic, cu atât judecățile profesionale devin mai valoroase, iar acest fapt 

sporește calitatea în organizația educațională, schimbarea fiind necesară a se realiza în mod 

ascendent, nu descendent, adică prin evaluare internă, nu externă. 

Cum putem ,,măsura” calitatea profesorilor pentru învățământul preșcolar, care sunt 

direcțiile de îmbunătățire în vederea optimizării managementului activităților de învățare? 

Pornind de la aceste întrebări și având în vedere preocupările cercetătorilor din 

domeniul educației privind profesionalizarea carierei didactice, aducem în discuție, 

inevitabil, un sistem de competențe profesionale necesare cadrului didactic ,,în calitate de 

standard acceptabil în vederea exercitării profesiei” (Bocoș et al., 2019; Șerbănescu, Bocoș 

& Ioja, 2020, p. 20). Formarea acestui sistem de competențe profesionale are loc în cadrul 

programelor de formare inițială și continuă specifice domeniilor de activitate vizate. Dacă 

formarea competențelor profesionale de bază este reprezentată de finalitatea formării inițiale, 

formarea continuă dezvoltă aceste competențe și oferă posibilitatea formării altora noi, 

complementare (Șerbănescu et al., 2020). În acest sens, practica și reflecția au un rol 

covârșitor. 

Urmărind  conceptul pedagogiei moderne prin care profesorul trebuie să se adapteze 

la elevi, există câteva componente ale profesionalizării didactice ce susțin tocmai acest 

aspect: să stăpânească metodologia și conținuturile învățării; să construiască experiențe de 

învățare în funcție de potențialul beneficiarilor; să cunoască strategii de management eficient 

al grupului; să asigure succesul școlar pentru toți beneficiarii; să utilizeze tehnologiile 

moderne în predare și învățare; să colaboreze cu familia și comunitatea pentru a crea un 

mediu pozitiv de învățare; să fie practicieni reflexivi (Chiș, 2005). Schimbările apărute în 

ultimii ani, nevoia de adaptare a profesorilor pentru învățământ preșcolar impun regândirea 

strategiilor de abordare a activităților de învățare cu preșcolarii din perspectiva 

componentelor prezentate anterior, susținute de activități de formare continuă pliate pe 

nevoile identificate. 

O modalitate ce permite realizarea unei radiografii a nevoilor de optimizare a 

managementului activităților de învățare se referă la planificarea/ programul de asistențe 

pe care îl pot desfășura directorul și responsabilul Comisiei pentru curriculum din grădiniță.  

După Desimone (apud Ceobanu et al., 2020), unul din elementele unui program 

eficient de formare îl constituie participarea colectivă, adică participarea la același program 

de formare, în aceeași perioadă, a mai multor cadre didactice care predau aceeași specialitate. 

Un astfel de program se referă la interasistențe, derulat după o procedură specifcă, ținând 

cont de faptul că profesorii pot învăța unii de la alții, fiind la îndemâna tututor să se întâmple 

acest fapt (Keen & Tirca, 2000).  Programul de interasistențe este stâns legat de cel al 

asistențelor deoarece acestea din urmă oferă repere de necontestat în valorizarea domeniilor 
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de competență ale cadrelor didactice asistate, dar și în cele care necesită îmbunătățiri. Altfel 

spus, profesorii pentru învățământul preșcolar care demonstrează competențe reale pe unul 

sau mai multe domenii (proiectarea, organizarea, desfășurarea și evaluarea activităților de 

învățare) devin mentori pentru ceilalți în cadrul programului de interasistențe și nu numai. 

Mentoratul este o ,,activitate profesională complexă, realizată de către un profesor mentor 

care presupune, în detaliu, acțiunea specifică de mediere pedagogică, de îndrumare a 

activității, de facilitare a învățării și dezvoltării profesionale, consiliere, sprijin, ghidare, 

oferire de experiențe profesionale benefice, integrare în (micro)comunitate” (Bocoș (coord) 

et al., 2018, p. 100). Manifestarea rolului de mentor în cele două dimensiuni (pentru 

debutanți și pentru celelalte cadre didactice) se realizează concomitent, fiind considerată o 

formă de extindere a experienței și de creștere a motivației (Șerbănescu et al., 2020). 

Ghidajul mentorului conduce la ,,sporirea eficienței practicii reflexive” (Bernat, 2012, 

paragraf 4). Totodată, interasistențele permit profesorilor pentru învățământ preșcolar să 

inițieze propuneri privind propriile nevoi de formare identificate în urma reflecției personale 

sau în urma schimbului de experiență cu colegii, a feed-back-ului primit (Pollard, 2014) și 

oferit în manieră colegială (Little, 1990), în acest fel nivelul de decizie al celor implicați 

direct este manifestat în mod real la nivelul unității.  

În cadrul acestor programe de formare continuă la nivelul grădiniței putem vorbi de 

prezența elementelor de descentralizare (financiară prin asigurarea resurselor necesare 

activităților – videoproiector, internet; administrativă prin elaborarea procedurilor, a 

documentelor interne; pedagogică prin libertatea construcției curriculare, a programelor de 

formare continuă), de întrepătrunderea celor trei niveluri de management, dublată de un 

management participativ ce încurajează o comunicare managerială eficientă, într-un cadru 

specific reglementat de proceduri documentate adaptate activităților grădiniței, toate acestea 

facilitând optimizarea managementului activităților de învățare. 

Partea a doua a tezei, intitulată Influențele procedurilor documentate asupra 

calității managementului activităților de învățare în grădinițe. Studiu și aplicație în 

județul Cluj, cuprinde două capitole: unul dedicat demersului investigativ realizat și celălalt 

analizei și interpretării datelor obținute. 

Capitolul IV, denumit Coordonatele cercetării, prezintă premisele cercetării, 

scopul și obiectivele acesteia, întrebările de cercetare, ipotezele și variabilele cercetării, 

detalii privind eșantioanele de subiecți și de conținut, metodologia și etapele cercetării, 

validarea instrumentului (chestionar) utilizat în cadrul cercetării. 

Provocările zilnice din grădinițe, raportate la libertatea profesorului pentru 

învățământ preșcolar în ceea ce privește proiectarea, organizarea, desfășurarea și evaluarea 

activităților de învățare, necesitatea asumării unor strategii eficiente pentru realizarea unui 

management de calitate (ca reper european), ne-a determinat să abordăm tema de cercetare 

cu scopul de a verifica eficiența unor instrumente create în vederea optimizării funcționării 

grădiniței, având în vedere, în mod particular, calitatea managementului activităților de 

învățare. 

 Libertatea oferită de Curriculumul pentru educația timpurie (2019) profesorului 

pentru învățământ preșcolar (descentralizare pedagogică) este completată de libertatea de 

decizie oferită managerului grădiniței prin celelalte segmente: descentralizarea 

administrativă și financiară. Valorificarea eficientă  a acestor aspecte, prin asumarea 

responsabilității, permite crearea unor instrumente specifice instituției care să susțină 

realizarea obiectivelor propuse și manifestarea indicatorilor de performanță asumați.  

 Pentru îmbunătățirea calității managementului activităților de învățare e nevoie de 

reflecție, autoevaluare, evaluare din cât mai multe perspective, îndreptate spre cei care sunt 

actorii principali în demersul didactic: profesorii pentru învățământul preșcolar. Implicarea 

fiecărui nivel de management din grădiniță în procesul de evaluare presupune colaborare, 
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comunicare, oferirea de feed-back, astfel încât să surprindă o imagine cât mai fidelă a 

realității. Un studiu al OECD din 2013 (OECD, 2014) evidențiază câteva aspecte legate de 

colaborarea între cadrele didactice, dar și de frecvența cu care primesc feed-back la nivelul 

unității de învățământ: 

- majoritatea cadrelor didactice predau individual; 

- 50% afirmă că rar sau niciodată nu predau în echipă cu colegii; 

- 66% dintre cei chestionați nu  participă la lecții demonstrative ale colegilor; 

- 58% nu primesc feed-back de la vreun coleg; 

- 46% afirmă că nu primesc niciodată feed-back de la director; 

- 51% spun că nu primesc niciodată feed-back de la vreun membru din echipa 

managerială; 

- în România 40% primesc feed-back de la mentorul desemnat. 

Statisticile surprind câteva aspecte esențiale care considerăm că influențează starea 

de bine a profesorului și, implicit, calitatea managementului activităților de învățare: gradul 

redus al schimburilor de bune practici la nivelul organizației, al feed-back-ului așteptat de la 

nivelurile superioare de management, dar și de la colegii practicieni. Se impune, astfel, o 

regândire a relațiilor dintre nivelurile de management din cadrul grădinițelor și identificarea 

strategiilor optime pentru funcționarea acestora, în funcție elementele specifice fiecăreia 

dintre acestea.  

Elementul central al demersului investigativ se referă la procedurile documentate și 

a fost un numitor comun pentru sistemul de control intern managerial și pentru cel al 

asigurării calității. Experiența anterioară în domeniul managementului grădiniței ne-a 

îndreptățit să aducem în atenția participanților la studiul investigativ o serie de instrumente 

relevante pentru întreg procesul managerial al unei grădinițe, instrumente care pot fi adaptate 

și personalizate cu ușurință, păstrându-se, totuși, aspectele esențiale care orientează 

activitățile procedurabile existente. De asemenea, în urma discuțiilor realizate cu directorii 

grădinițelor cu personalitate juridică din județul Cluj, segmentul procedurilor documentate 

reprezintă o provocare permanentă la nivel instituțional, resimțindu-se nevoia de raportare 

la instrumente unitare, standardizate, specifice unităților de învățământ preșcolar, în vederea 

eficientizării și optimizării tuturor acțiunilor derulate. 

Pornind de la premisele prezentate mai sus, în cele ce urmează descriem strategia 

concretă utilizată pe parcursul derulării cercetării efective. 

Scopul cercetării a vizat stabilirea eficienței procedurilor documentate specifice 

activităților manageriale din grădiniță asupra calității managementului activităților de 

învățare din grădiniță. 

Obiectivele cercetării au fost următoarele: 

- decantarea direcțiilor de optimizare a managementului activităților de învățare în 

grădinițele din județul Cluj; 

- elaborarea procedurilor documentate specifice activităților manageriale la nivelul 

grădinițelor din județul Cluj; 

- implementarea procedurilor documentate specifice activităților manageriale la nivelul 

grădinițelor din județul Cluj; 

- identificarea relațiilor de interdependență dintre componentele și dimensiunile vizate în 

cadrul cercetării; 

- realizarea unui ghid de proceduri specifice activităților manageriale din grădiniță. 

Demersul investigativ a pornit de la următoarele întrebări de cercetare: 

- Care sunt direcțiile de decantare în vederea optimizării managementului activităților de 

învățare în grădinițele din județul Cluj? 

- În ce măsură procedurile documentate specifice activităților manageriale influențează 

managementul activităților de învățare din grădiniță?  
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În elaborarea ipotezei generale a cercetării am avut în vedere experiența personală și 

aspectele teoretice în ceea ce privește dependența dintre procedurile documentate și calitatea 

managementului actvităților de învățare. 

Ipoteza generală a cercetării: utilizarea procedurilor documentate specifice 

activităților manageriale din grădiniță conduce la creșterea calității managementului 

activităților de învățare. 

O serie de ipoteze secundare ale cercetării au fost urmărite, având în vedere 

complexitatea demersului investigativ și necesitatea surprinderii a cât mai multor corelații 

între elementele vizate:  

- utilizarea procedurilor documentate specifice activităților manageriale din grădiniță 

conduce la optimizarea comunicării intrainstituționale; 

- utilizarea procedurilor documentate specifice activităților manageriale din grădiniță 

conduce la creșterea ponderii implicării/autoimplicării profesorilor pentru învățământul 

preșcolar în procesul decizional; 

- există diferenţe semnificative între directori şi profesorii pentru învățământ preșcolar în 

privinţa scorurilor acordate pentru toate variabilele de cercetare; 

- vechimea în funcţie nu influenţează răspunsurile oferite pentru fiecare variabilă de 

cercetare în parte; 

- statutul respondentului în grădiniţă influenţează răspunsurile oferite pentru fiecare 

variabilă de cercetare în parte; 

- locaţia de desfăşurare a activităţii zilnice impactează comunicarea internă şi 

implicarea/autoimplicarea în procesul decizional; 

- comunicarea internă, implicarea/autoimplicarea în procesul decizional şi procedurile 

documentate sunt predictori semnificativi pentru calitatea managementului activităţilor de 

învățare. 

Pornind de la ipoteza generală, am stabilit următoarele variabile: 

Variabila independentă: utilizarea procedurilor documentate specifice activităților 

manageriale din grădiniță în grădinițele din județul Cluj. 

Variabilele dependente: 

- managementul activităților de învățare; 

- managementul comunicării intrainstituționale; 

- gradul de implicare/autoimplicare al cadrelor didactice  în procesul decizional. 

Cercetarea a avut loc în cadrul grădinițelor cu personalitate juridică din județul Cluj. 

Datele au fost colectate online, în rândul personalului din grădiniţele din judeţul Cluj, în 

perioada octombrie 2020 - aprilie 2021. 

Grupul țintă implicat în cercetare a fost selectat pe bază de voluntariat din grădinițele 

cu personalitate juridică și structurile aferente din județul Cluj. Eşantionul de subiecți a 

cuprins 396 respondenţi, dintre care 40 de participanţi (reprezentând 10.1% din total) ocupau 

funcţia de director, iar 356 erau profesori pentru învățământ preșcolar (reprezentând 89.9% 

din total); 72.7% dintre aceştia îşi desfăşurau activitatea zilnică în grădiniţe cu formă de 

organizare personalitate juridică (PJ), iar restul participanților în grădinițe ce reprezentau 

structuri ale acestora; 78% din cadrele participante aveau statutul de titular (angajați pe 

perioadă nedeterminată), 21.5% de suplinitor calificat (angajați pe perioadă determinată, 

având studii corespunzătoare postului), iar 0,5% de suplinitor necalificat (angajat pe 

perioadă determinată, fără studii corespunzătoare postului); cele mai consistente grupe de 

vechime în poziţia actuală ocupată, din punct de vedere al volumului de subiecţi, erau 

grupele cu vechimea între 11-20 ani (30.1% din total) şi 0-5 ani (25% din total), iar cea mai 

redusă ca volum de subiecți era grupa cu peste 25 ani vechime, cu 12.9% din total participanţi 

(Figura 1).  
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Figura 1. Descrierea succintă a eşantionului de subiecți utilizat în cadrul cercetării 

Sursa: prelucrări proprii în SPSS 

Eșantionul de conținut a vizat conținuturi științifice implicate în cele trei niveluri 

de management: al conducerii, al comisiilor, al grupei. Problematica s-a conturat în jurul 

unor componente/dimensiuni manageriale: managementul activităților de învățare, 

comunicarea internă, implicarea/autoimplicarea în procesul decizional, procedurile 

documentate. Materialele utilizate au avut ca suport documente legislative în vigoare: 

Curriculumul pentru educația timpurie-2019 – principii și valori, indicatori 

comportamentali, teme anuale de studiu, categorii de activități de învățare, program zilnic, 

fișa pentru aprecierea progresului individual al copilului înainte de intrarea în învățământul 

primar, elemente de proiectare; Legea Educației Naționale – competențe-cheie pentru 

profilul absolventului, principii și elemente ale descentralizării, acte normative emise de 

Ministerul Educației – principii curriculare, competențe profesionale de bază, domeniile de 

evaluare ale cadrelor didactice, categorii de activități de formare continuă, roluri la nivelul 

organizației educaționale, scrisori metodice etc., fiind preluate și corelate în vederea 

susținerii demersului investigativ propus. Astfel, procedurile documentate au orientat 

demersurile celor implicați în studiu, fiind utilizate ca instrumente unitare/standardizate în 

proiectarea, organizarea, desfășurarea și evaluarea activităților la toate nivelurile de 

management existente în grădinițe. 

Orice demers de cercetare științifică e necesar să fie structurat pe baza unui design 

coerent, riguros, conform cerințelor actuale de cercetare pedagogică, abordând o tematică ce 

vizează să aducă un plus valoare prin rezultatele preconizate. Demersul investigativ a fost 

organizat pe grupuri mari, pe colective din grădinițele cu personalitate juridică din județul 
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Cluj, urmărindu-se problematica îmbunătățirii activităților de învățare prin implementarea 

unor instrumente și proceduri specifice. În ceea ce privește tipul de cercetare, s-a utilizat 

cercetarea-acțiune, investigatorii fiind implicați în mod direct în cercetare (Bocoș, 2003), 

iar focalizarea s-a realizat pe o problemă specifică, analizată în condiții specifice, fără a 

urmări obținerea de cunoștințe științifice, ci ,,de a obține o cunoaștere focalizată pe o situație 

și un scop particulare” (Bocoș, 2003, p. 16). 

În capitolul V, Rezultatele cercetării, sunt prezentate rezultatele aferente fiecărei 

etape de cercetare. 

 Având în vedere complexitatea demersului investigativ derulat la nivelul grădinițelor 

cu personalitate juridică din județul Cluj, în cele ce urmează sintetizăm concluziile desprinse 

pe parcursul și la finalul acestuia. 

Obiectivele cercetării au stat la baza formulării ipotezelor și variabilelor care au fost 

testate și vehiculate pe tot parcursul demersului investigativ. Corelațiile relevate de analizele 

rezultatelor cercetării au permis extragerea unor concluzii care constituie reale diagnosticări 

privind elementele care pot influența optimizarea funcționării grădiniței, dar și efectuarea de 

predicții în acest sens. Utilizarea instrumentului de îmbunătățire a calității la nivelul 

grădiniței (PDCA) și, implicit, a managementului activităților de învățare, a permis ca, 

pornind de la o evaluare internă obiectivă, să putem regla, optimiza activitățile propuse, 

urmând să standardizăm paleta de instrumente ce a produs efecte pozitive semnificative la 

nivelul grădiniței.  

Întrebările de cercetare rezultate în urma reflecției personale a cercetătorului au 

ghidat demersurile spre stabilirea scopului și obiectivelor cercetării, dar și a ipotezelor ce se 

doreau a fi testate. Pornind de la faptul că elementul central al acestui demers investigativ l-

au constituit procedurile documentate, ipoteza generală a urmărit dacă utilizarea 

procedurilor documentate specifice activităților manageriale din grădiniță conduce la 

creșterea calității managementului activităților de învățare. Această ipoteză a fost 

completată de o serie de ipoteze secundare ce vizau profesorii pentru învățământul preșcolar: 

comunicarea intrainstituțională, implicarea/autoimplicarea în procesul decizional, posibile 

diferențe de percepție asupra variabilelor de cercetare din perspectiva locației de desfășurare 

a activității (unitate cu personalitate jurdică sau structură), a funcției, a statutului sau a 

vechimii deținute de către respondenți. 

Etapa preexperimentală a fost una complexă, marcată de câteva subetape care au 

contribuit la derularea experimentului formativ. Fiind o cercetare derulată la nivelul 

grădinițelor cu statut de personalitate juridică din județul Cluj, s-au avut în vedere 

următoarele aspecte: obținerea acordului Inspectoratului Școlar Județean Cluj pentru 

desfășurarea acesteia; aplicarea instrumentului de colectare a datelor grupului țintă 

(chestionarul); realizarea analizei datelor preliminare; identificarea posibilelor direcții de 

intervenție în vederea optimizării managementului activităților de învățare; elaborarea 

procedurilor documentate specifice direcțiilor identificate. 

Etapa experimentului formativ (de intervenție) a presupus diseminarea 

procedurilor documentate în grădinițe, implementarea acestora în cadrul activităților 

manageriale specifice, acțiuni realizate de către directori. De asemenea, a avut loc 

monitorizarea implementării procedurilor documentate în grădiniță, ca atribut al celui care 

inițiază demersul investigativ, în cadrul unui focus-grup cu directorii grădinițelor. Pe 

parcursul acestei etape, intervenția directă a fost asupra directorilor de grădinițe prin livrarea 

procedurilor documentate (Tabelul 1), iar asupra profesorilor pentru învățământul preșcolar 

intervenția a fost indirectă. Fiecare director a orchestrat într-o manieră personală, specifică 

unității, implementarea procedurilor documentate, respectând structura, conținutul și 

elementele definitorii ale acestora, având un rol esențial în cadrul demersului investigativ. 

Rezultatele cercetării din etapa postexperimentală evidențiază gradul de influență al 
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directorilor asupra eșantionului format din profesorii pentru învățământ preșcolar din 

grădinițe. 

 

 

Denumirea procedurii documentate 

Nivelul managementului 

din grădiniță implicat 

Procedura de sistem privind întocmirea procedurilor Nivelul comisiilor 

Procedura de sistem privind codificarea procedurilor la 

nivelul unităţii  

Nivelul comisiilor 

Procedura operațională privind comunicarea internă  Nivelul conducerii, al 

comisiilor, al grupei 

Procedura operațională privind  elaborarea graficului de 

monitorizare a activităţii tuturor compartimentelor din 

unitate 

Nivelul conducerii 

Procedura operațională privind întocmirea planificării 

conţinuturilor învăţării, a tematicii anuale pentru fiecare 

grupă  

Nivelul comisiilor, al grupei 

Procedura operațională privind întocmirea planificării 

săptămânale la grupă  

Nivelul conducerii, al 

grupei 

Procedura operațională privind controlul documentelor 

școlare  

Nivelul conducerii, al 

comisiilor 

Procedura operațională privind monitorizarea activităţii 

cadrelor didactice prin asistenţe  

Nivelul conducerii, al 

grupei 

Procedura operațională privind realizarea interasistențelor 

la nivelul unității  

Nivelul conducerii, al 

comisiilor, al grupei 

Procedura operațională privind organizarea și desfășurarea 

activităţilor didactice realizate prin intermediul tehnologiei 

şi al internetului, precum şi pentru prelucrarea datelor cu 

caracter personal  

 

Nivelul grupei 

Procedura operațională privind desfășurarea activității de 

mentorat pentru cadrele didactice debutante  

Nivelul comisiilor, al grupei 

Tabelul 1. Proceduri documentate livrate grădinițelor în cadrul cercetării 

Etapa postexperimentală a constat în aplicarea instrumentului de colectare a datelor 

(identic cu cel din etapa preexperimentală), analiza și interpretarea datelor obținute în cadrul 

experimentului formativ. Ca element inovativ al autorului cercetării, în această etapă s-au 

valorificat procedurile documentate utilizate în cadrul experimentului formativ prin 

realizarea și publicarea unui Ghid de proceduri documentate specifice activităților 

manageriale din grădiniță (de sistem și operaționale), ce se dorește a fi un instrument util 

nu doar directorilor de grădiniță și profesorilor pentru învățământul preșcolar, ci și cadrelor 

didactice de la alte niveluri de învățământ. 

Rezultatele obținute în urma aplicării instrumentului de colectare a datelor au fost 

analizate și interpretate în etapele preexperimentală și postexperimentală, realizându-se 

comparații pentru a surprinde dacă, în urma intervenției realizate în cadrul experimentului 

formativ, există diferențe semnificative statistic între cele două etape și dacă se 

validează/invalidează ipoteza generală, respectiv, ipotezele secundare. 

În urma interpretării datelor cercetării se constată impactul pozitiv semnificativ al 

utilizării procedurilor documentate în relație cu managementul activităților de învățare. 

Astfel, se validează ipoteza generală, fiind îndreptățiți să afirmăm că utilizarea procedurilor 

documentate specifice activităților manageriale conduce la creșterea calității 

managementului activităților de învățare. Validarea ipotezei confirmă îndeplinirea scopului 



17 

cercetării, procedurile documentate fiind eficiente în asigurarea calității managementului 

activităților de învățare. De asemenea, în urma efectuării analizei de regresie multiple s-a 

constatat că dacă scorul procedurilor documentate crește cu un punct, scorul 

managementului activităților de învățare crește, în medie, cu 0,414 puncte (Tabelul 2). 

 

Model Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. Collinearity 

Statistics 

B Std. 

Error 

Beta Tolerance VIF 

1 

(Constant) 20.748 .886  23.410 .000   

Post: Comunicarea 

internă 
.424 .065 .338 6.566 .000 .522 1.916 

Post: 

Implicarea/autoimplicarea 

în procesul decizional 

.243 .068 .171 3.590 .000 .613 1.632 

Post: Procedurile 

documentate 
.414 .075 .277 5.547 .000 .555 1.802 

Tabel 2. Coeficienţii estimaţi ai modelului de regresie multiplu, etapa postexperimentală. 

Sursa: prelucrări proprii în SPSS 

 Pentru ca scorul procedurilor documentate să crească și, implicit, impactul asupra 

calității managementului activităților de învățare, propunem elaborarea de proceduri noi 

pentru activitățile procedurabile care nu au fost urmărite în cadrul cercetării, revizuirea celor 

existente prin implicarea tuturor subiecților responsabili de la fiecare nivel de management.  

Cercetarea  a surprins câteva aspecte din perspectiva dimensiunilor propuse spre analiză, 

acestea fiind importante deoarece pot influența realizarea obiectivelor specifice și indicatorii 

propuși, adică eficiența și eficacitatea activităților. 

Diversitatea regăsită într-o grădiniță, raportată la profesorii pentru învățământul 

preșcolar, conferă specificitate managementului organizațional, deci directorul are un rol 

extrem de important în definirea traseului de urmat. Demersul investigativ, prin influența 

directă a cercetătorului asupra directorilor, a contribuit la accentuarea acestui aspect. Este 

interesant să punctăm diferențele dintre rezultatele obținute în etapa preexperimentală și în 

etapa postexperimentală, raportate la ipotezele secundare, în urma efectuării testelor t. 

Validarea, în etapa postexprimentală a ipotezei secundare referitoare la faptul că există 

diferențe semnificative statistic între directori și profesorii pentru învățământul preșcolar în 

privința scorurilor acordate pentru implicarea/autoimplicarea în procesul decizional și 

procedurile documentate, după ce, în etapa preexperimentală, se identificau legături doar cu 

variabila referitoare la implicarea/autoimplicarea în procesul decizional, ne arată asumarea 

importanței utilizării procedurilor documentate de către directorii de grădiniță, aceștia 

acordând același scor ambelor variabile. Procedurile documentate permit exercitarea tuturor 

funcțiilor manageriale într-o manieră proprie organizației, atât prin modul de concepere, cât 

și prin procesul de implementare, fiind un real suport pentru director, în condiții de 

autonomie/libertate decizională.  

Asemenea dimensiunii referitoare la funcția didactică deținută, și în cazul statutului 

deținut de respondenți variabilele care au înregistrat diferențe semnificative statistic în ceea 

ce privește scorurile sunt aceleași: implicare/autoimplicare în procesul decizional (în etapa 

preexperimentală) și, în plus, procedurile documentate în etapa postexperimentală. 
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Analizând implicarea/autoimplicarea cadrelor didactice în procesul decizional, 

observăm că scorurile medii obținute sunt cele mai scăzute, în raport cu celelalte variabile 

analizate, chiar dacă se constată o ușoară creștere în etapa postexperimentală. Se impune, în 

mod cert, motivarea cadrelor didactice prin valorizarea competențelor personale deținute și 

manifestarea acestora la toate nivelurile de management ale grădiniței, aspecte ce țin, în mare 

parte, de abilitatea managerului în a crea și susține un mediu organizațional stimulativ, în 

care fiecare membru să își asume un rol bine definit. Distribuind responsabilități la toate 

nivelurile de management ale organizației educaționale, directorul dezvoltă o rețea de lideri 

ai viitorului ce asigură continuitate viziunii, dar imprimând o perspectivă personală 

(Schleicher, 2012). 

În ceea ce privește vechimea în funcția deținută, trebuie să punctăm cuantumul 

aferent fiecărei grupe de vechime din eșanționul de subiecți. Singura grupă de vechime 

constantă ce a avut, în etapa preexperimentală, asocieri valide cu celelalte grupe de vechime, 

este cea a profesorilor pentru învățământul preșcolar cu vechime de peste 25 de ani. Această 

grupă, deși în procent de doar 12,9% din totalul respondenților, a reușit să influențeze 

scorurile medii în etapa postexperimentală. Astfel, ipoteza secundară referitoare la faptul că 

vechimea în funcție nu influențează scorurile medii obținute pe fiecare variabilă de 

cercetare în parte se validează pentru toate intervalele de vechime analizate. Cu alte cuvinte, 

expertiza profesorilor pentru învățământ preșcolar cu vechime de peste 25 de ani este 

valorificată pornind de la direcțiile stabilite în etapa preexperimentală, aceștia devenind 

mentori pentru celelalte cadre didactice, influențându-le parcursul. Dacă ne raportăm la cele 

trei componente de bază ale practicii reflexive (Domingo, 2021), experiența profesională și 

personală a profesorilor pentru învățământul preșcolar cu vechime de peste 25 ani întărește 

rezultatele obținute prin reflecția asupra propriei activități, explicându-se, astfel, influența ca 

experți asupra celorlalte grupe de vechime. 

 Evidențiind dimensiunea locației în care își desfășoară activitatea respondenții, în 

etapa preexperimentală existau legături de intensitate medie cu ambele variabile: 

comunicarea internă și implicarea/autoimplicarea în procesul decizional. Totuși, urmărind 

reducerea decalajelor între profesorii pentru învățământul preșcolar aflați în locații diferite, 

directorii au creat grupuri de lucru, au utilizat instrumente unitare, reușind armonizarea 

relațiilor de comunicare și implicare între membrii organizației, indiferent de numărul de 

locații coordonate. Astfel, în etapa postexperimentală, ipoteza secundară conform căreia 

locația de desfășurare a activității zilnice impactează comunicarea internă și 

implicarea/autoimplicarea în procesul decizional nu se validează. Și această situație (ca și 

în cazul dimensiunii referitoare la vechimea în funcție) poate fi explicată prin influența 

profesorilor pentru învățământ preșcolar cu vechime de peste 25 de ani, având în vedere 

eliminarea impactului asupra celor două variabile în etapa postexperimentală. De asemenea, 

reducerea diferențelor de percepție referitoare la comunicarea internă și 

implicarea/autoimplicarea în procesul decizional întărește impactul pozitiv al standardizării 

prin instrumentele utilizate, cu efecte pozitive asupra calității tuturor proceselor organizației 

educaționale. 

 Un alt aspect care ne-a atras atenția, în urma analizei dintre variabilele de cercetare 

(coeficienții de corelație Pearson), se referă la faptul că în etapa preexperimentală 

coeficientul de corelație dintre managementul activităților de învățare și  procedurile 

documentate avea cea mai mare valoare, indicând cea mai intensă legătură detectată. În 

schimb, în etapa postexperimentală coeficientul de corelație cu valoarea cea mai mare și 

indicând cea mai intensă legătură era între managementul activităților de învățare  și  

comunicarea internă (Tabelul 3).  
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 Post: 

Comunicarea 

internă 

Post: 

Implicarea/autoimplicarea 

în procesul decizional 

Post: 

Procedurile 

documentate 

Post: Managementul 

activităţilor de învățare 
.612** .517** .583** 

** semnificativ la pragul de semnificaţie de 1% 

Tabelul 3. Corelaţiile între variabilele de cercetare, etapa postexperimentală. Sursa: 

prelucrări proprii în SPSS 

Așadar, rezultă că relațiile de comunicare între membrii organizației sunt cele care 

contribuie, de fapt, la realizarea tuturor activităților într-o manieră eficientă sau mai puțin 

eficientă. Valorile promovate pentru a avea o comunicare managerială eficientă se regăsesc 

în modul de abordare/viziunea managerială asumată și implementată în grădiniță de la 

nivelul conducerii și continuând cu cel al comisiilor și al grupei. Corelația puternică dintre 

cele două variabile, în etapa postexperimentală, evidențiază o comunicare managerială 

eficientă, susținută, în mod cert, de valorile promovate la nivelul grădiniței. Procesul de 

elaborare, implementare și revizuire al procedurilor documentate facilitează dialogul 

profesional, e un fenomen complex ce implică legături intense la toate nivelurile de 

management din grădiniță, regăsit cu succes în cadrul experimentului formativ. 

În urma demersului investigativ, pe baza analizei rezultatelor obținute, putem 

răspunde întrebărilor de cercetare. Astfel, direcțiile de decantare identificate de directori, 

în vederea optimizării managementului activităților de învățare, se dovedesc eficiente, 

putând fi preluate și la nivelul altor instituții de învățământ: 

- utilizarea unor instrumente unitare/standardizate care facilitează organizarea și 

desfășurarea activităților ce vizează managementul activităților de învățare (proceduri 

documentate); 

- crearea echipelor de lucru care să valorifice experiențele anterioare ale membrilor 

organizației educaționale, indiferent de statut, vechime sau locația unde își desfășoară 

activitatea; 

- promovarea/încurajarea schimburilor de bune practici între profesorii pentru învățământ 

preșcolar, cu accent pe reflecția personală și pe cea colectivă. 

Totodată, validarea ipotezei generale în etapa postexperimentală confirmă faptul că 

procedurile documentate anticipează calitatea managementului activităților de învățare și 

au o influență pozitivă semnificativă  asupra acestuia. 

Influența procedurilor documentate în cadrul cercetării este susținută și de rezultatele 

obținute în urma aplicării testelor t, acestea obținând scoruri mai mari atât în în ceea ce 

privește funcția deținută, dar și statutul cadrelor didactice. Scorurile medii mai mari din 

etapa postexperimentală, asociate directorilor, corelate cu validarea ipotezei principale, 

evidențiază rolul primordial pe care aceștia îl au în cadrul organizației educaționale în ceea 

ce privește optimizarea managementului activităților de învățare, și nu numai.  

Implementarea procedurilor documentate, ca instrumente de control intern managerial, 

asigură și, considerăm noi, facilitează menținerea standardelor de calitate asumate la nivelul 

grădiniței, minimalizând efectele negative ale riscurilor ce țin de mobilitatea profesorilor 

pentru învățământul preșcolar, de comunicarea internă sau de schimbările survenite la 

nivelul managementului instituțional. Singura condiție pentru funcționalitatea acestora are 

în vedere necesitatea revizuirii lor permanente, în vederea asigurării eficacității, eficienței, 

performanței și chiar a excelenței în grădiniță/organizație. 

Gradul de autonomie al grădinițelor implicate în demersul investigativ este unul 

ridicat, în mod special în ceea ce privește libertatea pedagogică. Directorii ghidează 

profesorii spre reflecție, colaborare, implicare, motivându-i permanent prin recunoașterea 
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meritelor profesionale, cu scopul asigurării stării de bine a acestora și, implicit, creării 

contextului favorabil pentru realizarea unui management de calitate al activităților de 

învățare cu preșcolarii.  

Făcând referire la nevoia permanentă de optimizare instituțională, punctăm 

importanța unei reale descentralizări în sistemul de învățământ ce permite o evaluare internă 

obiectivă, unde actorii implicați devin co-participanți la întreg procesul de îmbunătățire. 

Asumarea noilor roluri de către profesorii pentru învățământul preșcolar determină 

readaptarea acestora, revizuirea instrumentelor și standardelor interne în vederea optimizării 

raportului rezultate-resurse prin manifestarea inițiativei personale și de grup. Într-un context 

în care dinamica cerințelor actuale și de perspectivă este intensă, proiecția instituțională 

viitoare surprinde un manager care creează contexte pentru manifestarea firească a 

comunităților de învățare într-o cultură organizațională autonomă care facilitează și 

încurajează prezența acestor practici. 

Ca orice lucrare realizată, pe lângă punctele tari evidențiate, există anumite limite de 

care suntem conștienți: intervenția directă a cercetătorului asupra unui eșantion restrâns de 

subiecți; derularea demersului investigativ doar la nivelul grădinițelor cu personalitate 

juridică din județul Cluj; interval de timp redus alocat cercetării pentru a influența într-o mai 

mare măsură variabilele acesteia. 

Tema abordată, rezultatele obținute, dar și limitele identificate, ne permit să 

proiectăm câteva perspective care pot creiona următoarele demersuri investigative, având la 

bază prezenta cercetare: extinderea cercetării la nivelul tuturor unităților de învățământ cu 

personalitate juridică din județul Cluj ce au în subordine grupe de preșcolari, și nu numai; 

derularea unei cercetări similare la nivel național în care să fie implicate toate unitățile cu 

personalitate juridică ce au în subordine grupe de preșcolari, având în vedere diferențele 

majore între județe în ceea ce privește numărul de grădinițe cu personalitate juridică; studiu 

privind motivarea /recompensarea profesorilor pentru învățământul preșcolar. 

Lucrarea de cercetare, prin rezultatele evidențiate, oferă noi perspective de corelare 

a sistemului de control intern managerial și a celui de asigurare a calității. Standardizarea 

prin intermediul procedurilor documentate răspunde, deopotrivă, atât din punct de vedere 

calitativ, cât și al eficienței activităților derulate la nivelul instituției educaționale. O analiză 

asupra perspectivei corelării celor două sisteme rămâne deschisă. Ca entități publice și 

instituții de învățământ, grădinițele se raportează la standardele externe impuse de cele două 

sisteme, deși, la nivel intern, evaluarea/autoevaluarea se raportează la un set de indicatori de 

performanță proprii. Aceștia răspund nevoilor instituționale și vizează progresul la toate 

nivelurile de management. Prin specificul lor, ambele sisteme evidențiază rolul semnificativ 

al evaluării interne pentru progresul unei organizații. 

Putem avea în vedere recalibrarea standardelor externe pornind de la modul în care 

se realizează corelarea componentelor controlului intern managerial cu funcțiile 

manageriale, același algoritm putând fi preluat și în cazul corelării standardelor de control 

intern managerial cu cele trei domenii ale calității. Ținând cont de specificul organizațiilor 

educaționale, considerăm că o reevaluare a necesității implementării sistemului de control 

intern managerial, în cadrul acestora, este absolut necesară. Armonizarea celor două sisteme, 

al calității și al controlului intern managerial, în cadrul organizațiilor educaționale, poate 

determina clarificarea unor aspecte legate de evaluarea externă, și anume: eliminarea 

documentației irelevante pentru specificul instituției, asumarea unor responsabilități clare, 

cu sens pentru cei implicați. Totodată, prin asigurarea unui sistem specific și coerent de 

evaluare externă, compararea entităților publice devine relevantă în condițiile diferențierii 

organizațiilor educaționale de celelalte instituții publice. 
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