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Cuvinte cheie: activitiati de invitare, calitate, comunicare, control intern managerial,
descentralizare, evaluare, implicare, optimizare, proceduri, reflectie, standardizare.

Introducere

Realizarea unui management eficient al unitatii de invatdmant reprezinta un obiectiv
permanent al conducerii acesteia, indiferent de nivelul de invatamant la care ne raportam,
fapt ce determina preocuparea pentru cautarea, identificarea si adaptarea unor strategii
adecvate Tn acest sens. Pornind de la definitia referitoare la optimizarea invatamantului ce
,Vizeazd modernizarea permanentd a acestuia, respectiv luare de masuri strategice si
operationale, care sa asigure adaptarea lui continud si dinamica la cerintele actuale si de
perspectiva ale societatii” (Bocos (coord.), Radut-Taciu & Stan, 2018, p. 379), optimizarea
functionarii organizatiei educationale are in vedere aceleasi aspecte.

Pe masurd ce organizatiile educationale dobandesc o autonomie tot mai mare in
proiectarea programelor si in gestionarea resurselor, rolul directorului devine din ce in ce
mai important, filnd necesara recunoasterea influentei acestuia la contributia imbunatatirii
rezultatelor organizationale (Schleiher, 2012). Gradinita, ca organizatie educationald, se
nscrie, din punct de vedere al autonomiei institutionale, in categoria celor care pot beneficia
de libertate decizionald (avand personalitate juridicd), stabilind si urmarind propriile
obiective.

Tn Romania, raportat la totalul unitatilor de invataimant, griadinitele au ponderea cea
mai mare. Judetul Cluj este printre putinele judete din tara care are peste 40 de unitati cu
personalitate juridicd in randul gradinitelor, reprezentativitatea acestora pentru cercetare
fiind sustinutd in mod cert. In urma restructuririi retelei scolare realizate de-a lungul
ultimilor ani, se remarca faptul ca aproape 40% dintre judete au un numar extrem de redus
de gradinite cu personalitate juridicd (sub 10 unitati). Acest aspect evidentiaza un grad
scazut de preocupare si intelegere a specificului acestora, in conditiile in care educatia
timpurie este o provocare permananentd, ce nu se rezuma doar la ingrijirea prescolarilor, ci
dobandeste, an de an, noi valente educative, cu impact major asupra societatii viitoare.

Tema propusa pentru cercetare a raspuns provocarilor regasite la nivelul gradinitelor
in ceea ce priveste modalitatile eficiente de optimizare a activitdtilor de invatare cu
prescolarii, dar si la nivel institutional, avand ca repere concepte precum ,calitatea in
educatie si educatia de calitate” (Cristea, 2008, p. 107). Cercetarea a vizat realizarea unui
studiu la nivelul judetului Cluj, in urma implementarii unor instrumente unitare specifice
activitdtilor manageriale din gradinita. Instrumentele utilizate in cadrul cercetdrii sunt
reglementate, ca structura, in documente legislative In vigoare, insa statisticile realizate pana
in prezent nu evidentiaza impactul acestora asupra calitatii activitdtilor organizationale, fiind
prezentate doar la nivel cantitativ.

Absenta evidentierii influentei procedurilor documentate in unitatile de invatamant
asupra calitatii managementului activitatilor de invétare, desi acestea se regasesc ca
instrumente atat in cadrul controlului intern managerial, cat si in ceea ce priveste asigurarea
calitatii, a reprezentat o provocare ce a fost avuta in vedere in cadrul cercetarii. Remarcam,
totodata, ca, pana la momentul actual, nu exista cercetdri in Romania, la nivelul unitétilor de
invatdimant prescolar, care sa analizeze efectele acestor instrumente asupra activitatilor
specifice, cercetarea de fata inscriindu-se in aceasta zona de interes.

Experientele anterioare si rezultatele obtinute la nivelul unei gradinite ne-au
determinat sa abordam tema de cercetare aleasd cu scopul de a verifica eficienta
instrumentelor create in vederea optimizarii functionarii gradinitelor cu personalitate
juridicd din judetul Clu;.

Cercetarea a urmarit s analizeze si posibilii factori care pot influenta implicarea
profesorilor pentru invatamantul prescolar in procesul decizional si comunicarea la nivel



intern: experienta manageriala, dimensiunea gradinitei (ca dispersie teritoriald), statutul
cadrelor (titulare, calificate/necalificate) (losifescu et al., 2013), in conditiile valorizarii
directorului ca un catalizator al organizatiei educationale (Kitchen et al., 2017), dar si ca
leader pedagogic (Schleicher, 2012).

Teza de doctorat cu titlul ,,Optimizarea functionirii gradinitei prin
implementarea instrumentelor de control intern managerial” este structurata in doua
parti: fundamentarea teoretica si studiul realizat la nivelul judetului Cluj, fiecare parte avand
mai multe capitole. In completarea acestora sunt Concluziile, bibliografia si anexele.
Lucrarea contine un numar de 252 pagini, 32 de figuri, 83 de tabele si 21 de anexe.

Prima parte, intitulata Fundamentarea teoretica, cuprinde trei capitole distincte,
structurate astfel Incat sa surprinda aspecte specifice fiecarui nivel de management dintr-0
gradinita.

Astfel, in capitolul I, intitulat Tendinte actuale in managementul institutional al
gradinitei, sunt surprinse elemente asociate nivelului conducerii, in mod special din
perspectiva descentralizarii organizatiei educationale si rolul primordial al conducatorului
acesteia in influentarea membrilor sai pentru atingerea obiectivelor stabilite (Vldsceanu,
2003).

Conform celor afirmate de unii autori, pentru a-si intari componenta organizationala,
gradinita, ca institutie de invatamant, trebuie sd implementeze un management real al
calitatii, elaborat, in esentd, pentru organizatii si care ,,sa se manifeste preponderent pe doua
aspecte esentiale: organizarea resurselor financiare si umane pe termen lung, un management
al calitatii real, eficient si eficace” (China, 2015, p. 282). Implementarea unui astfel de
management presupune manifestarea, la nivelul organizatiei educationale, a descentralizarii
financiare, administrative si pedagogice.

Analiza autonomiei institutionale din cele trei perspective, ne arata cd pondererile
segmentelor administrativ si pedagogic sunt semnificativ mai prezente din punct de vedere
ale autonomiei decizionale, in raport cu segmentul financiar. Chiar daca pe segmentele
administrativ si pedagogic nivelul de autonomie e mai crescut decat din punct de vedere
financiar, acesta din urmi influenteaza in mod direct celelalte doui segmente. In acest
context, putem inventaria dimensiunile importante ale managementului gradinitei asupra
carora managerul poate interveni pentru manifestarea descentralizarii:

- managementul resurselor umane;
- managementul curriculumului;
- managementul comunicarii;

- managementul riscurilor.

Totodatd, un alt aspect evidentiat in acest capitol se referad la functiile manageriale
(proiectarea/planificarea, organizarea, controlul/monitorizarea, evaluarea si reglarea)
manifestate la nivelul conducerii care implica, in mod firesc, responsabilitate manageriala.
Desi responsabilitatea manageriald se regdseste la toate nivelurile de management din
gradinita, nivelul de varf (conducerea unitatii) isi asuma in mare parte procesele derulate prin
intermediul functiilor manageriale, fiind necesara accentuarea rolului celorlalte doud
niveluri de management implicate. In acest sens, interdependenta dintre cele trei niveluri de
management se reflecta prin gradul de realizare a obiectivelor entitatii, gradul de realizare a
indicatorilor de performanta de la nivelul comisiilor sau al grupei se interconditioneaza,
afectandu-I, in mod direct, si pe cel al conducerii.

Exercitarea cu succes a functiilor manageriale, la toate nivelurile de management din
cadrul gradinitei, presupune dezvoltarea unor relatii armonioase intre toti cei implicati.

Relatiile dintre nivelurile de management din gradinitd presupun schimburi
permanente de mesaje, decizii, atitudini, manifestate in functie de rolurile asumate pe
moment de catre toti cei implicati, In conditiile in care eficienta comunicarii ,,reflectd insasi



esenta actului educativ” (Stan, 2010, p. 115). Acest fapt se coreleaza foarte bine cu
modalitatile de comunicare la nivelul gradinitei, ce constituie instrumentele cheie in
activitatea manageriald. Astfel, facem referire la comunicarea organizationald, comunicarea
manageriald si comunicarea didactica, ce pot fi asociate cu cele trei niveluri de management
existente In gradinitd si care se afla intr-0 relatie de interdependenta si interconditionare
evidentd. Cu cat fiecare membru al organizatiei isi cunoaste mai bine rolul si il asuma la
oricare nivel de management, cu atdt mai mult creste implicarea acestuia, contribuind la
optimizarea proceselor derulate aici, accentuand, totodata, procesul de descentralizare.

Managementul participativ se poate manifesta in contextul descentralizarii, al carei
principiu esential se referd la faptul cd procesul decizional apartine celor implicati in
organizatia educationald, iar valorizarea resursei umane este o conditie esentiala. Motivarea
angajatilor este o conditie esentiald a implicdrii acestora in realizarea unui management
participativ. Rolul managerului este acela de a crea si sustine un mediu stimulativ prin care
profesorii pentru invatamant prescolar sa isi asume apartenenta la o cultura organizationala
la a cdrei constructie is1 aduc aportul si urmdresc realizarea obiectivelor stabilite impreuna.

Controlul, ca functie manageriala exercitata de director la nivelul compartimentului
didactic, se desfasoarda sub forma de inspectie, tradusa in asistenta la activitate pentru
monitorizarea tuturor aspectelor ce tin de procesul educational: proiectarea, organizarea,
desfasurarea si evaluarea activitatilor de Invatare. Asistentele realizate de director reprezinta
actiuni de evaluare a cadrelor didactice pe domeniile lor de competenta la nivelul
managementului grupei, dar si de reglare/optimizare a demersurilor didactice si a dezvoltarii
personale si profesionale.

Promovarea unei abordari democratice, a unei atitudini active si interactive,
educative si cognitive, prin prisma valorilor unei comunicari manageriale eficiente, o alta
forma de inspectie, asumata la nivelul gradinitei de catre toate cadrele didactice, se refera la
interasistente. Aici se intrepatrund foarte bine cele trei niveluri de management (al
conducerii-prin director, al Comisiei pentru curriculum-prin responsabilul acesteia, al
colectivului de prescolari-prin cadrul didactic asistat). In acest context se evidentiaza foarte
bine performanta cadrului didactic sustindtor, prin asumarea si impartasirea exemplelor de
bune practici la nivelul gradinitei, valorificandu-si si, totodatd, dezvoltandu-si
,,competentele profesionale si experienta didactica proprie” (Bocos, Catalano, Avram &
Somesan, 2009, p. 145).

Totodata, alaturi de directorul gradinitei, cadrele didactice participante exercitd mai
multe roluri prin implicarea/autoimplicarea in activitati pe cele trei niveluri de management.
In functie de eficienta managementului Comisiei pentru curriculum si al grupei, directorul
poate regla managementul de varf prin reevaluarea obiectivelor, a proiectarii, organizarii,
controlului/monitorizarii si evaludrii specifice asistentelor la activitdti in vederea
reducerii/elimindrii aspectelor care necesitd imbundtatiri, pentru a spori eficienta si
eficacitatea activitatilor de invatare.

Tn capitolul 11, intitulat Managementul calititii din perspectiva standardizirii
instrumentelor interne specifice gradinitei, Se prezintd o serie de principii ale calitétii Tn
organizatiile educationale, aspecte relevante pentru sistemele de controlul intern managerial
si cel al asigurarii calitatii, elemente comune ale celor doua sisteme la nivelul comisiilor,
rolul evaluarii interne n organizatia educationald, precum si cel al procedurilor documentate
in gradinita.

Tn literatura de specialitate, calitatea e vazuta din doua perspective: prima vizeazi
conformitatea rezultatelor cu obiectivele stabilite initial (prestabilite), iar cea de-a doua
vizeaza transformarea permananenta, capacitatea de adaptare la nevoile actuale ale
organizatiei, aflata in permanenta schimbare. Este vorba despre a face lucrurile care trebuie
sl sunt necesare, nu doar a face lucrurile asteptate (Sallis, 2002).



Sistemul de management al calitatii dintr-o organizatie este specific acesteia si nu
poate fi standardizat la scara larga. Ce putem standardiza, insa, sunt cerintele, recomandarile,
elementele care oferd un punct de vedere unitar cu privire la masurile de asigurare a calitatii
si la care ne raportdm atunci cand dorim sd stabilim indeplinirea sau neindeplinirea
standardelor de calitate.

Gradinita poate fi abordata din doud perspective: ca entitate publica (cu personalitate
juridicd) si ca organizatie educationala. Ambele perspective vizeaza evaluarea interna prin
responsabilizarea tuturor nivelurilor de management in vederea gestiondrii eficiente si
eficace a tuturor proceselor interne pentru realizarea obiectivelor propuse, dar si prin
raportare la standarde externe.

In contextul descentralizarii, pentru gradinitd, aceste doud perspective, de control
intern managerial si de asigurare a calitatii, prin standardele existente, reprezinta repere in
dezvoltarea institutionala, cu scopul optimizarii functiondrii acesteia si accederii spre
performantd si excelenta.

Implementarea sistemului de control managerial in gradinita presupune identificarea
elementelor specifice, a dovezilor care atestd functionarea fiecarui standard, respectiv a
indicatorilor de performanta propusi in documentele de proiectare institutionala. Corelarea
standardelor de control intern managerial cu functiile manageriale sprijina implementarea cu
succes a controlului intern managerial n unitatea de invatamant prescolar.

Dezvoltarea institutionald, adaugarea de plus valoare acesteia, implicd orientarea
spre standardele de referinta, insa formuland obiective si indicatori de performanta proprii,
in functie de resurele si nevoile existente (Chind, 2015). In acest sens, autoevaluarea
institutionala (componentd a domeniului Managementul calitatii) este extrem de importanta
si presupune ,.trecerea de la o inspectie de conformitate....la evaluare internd” (2015, p. 255)
care sa permitd imbunatdtirea calitativd a tuturor proceselor. Astfel, indicatorii de
performanta asociati acestui domeniu si care au fost vizati in lucrarea de cercetare sunt:

- existenta si aplicarea procedurilor de autoevaluare institutionala;

- managementul calitatii activitatilor de invatare la nivelul organizatiei;

- dezvoltarea profesionala a personalului;

- evaluarea calitatii activitdtii corpului profesoral;

- constituirea si functionarea structurilor responsabile cu evaluarea interna a calitatii.

Fiecare organizatie educationald urmareste Imbunatdtirea continud a calitdtii
educatiei furnizate, cu referire, in mod special, la procesele de predare-invatare-evaluare
realizate in cadrul activitdtilor de invatare cu prescolarii. Rolul esential in monitorizarea
calitatii acestor procese revine managerului gradinitei prin implementarea unui sistem de
management al calitdtii necesar spre a conduce la eficacitatea si eficienta acestora.

Prin urmare, este absolut necesar ca actorii organizatiei educationale (gradinita) sa
fie implicati in procesul de evaluare interna prin raportarea permanenta la obiectivele si
indicatorii de performanta stabiliti si asumati, dar si la standardele externe de evaluare, in
conditiile in care, cu cat descentralizarea e mai profunda, cu atat se impune mai mult nevoia
de standardizare, iar ,,evaluarea interna trebuie supusa validarii externe” (Chis, 2005, p. 52).
Evaluarea interna trebuie sa devind o prioritate, iar gradinita sd isi implementeze metode si
instrumente proprii care sa ii permita evolutia prin optimizarea functionarii.

Astfel, Ciclul Plan-Do-Check-Act (PDCA) este un instrument eficient de evaluare
interna care se poate aplica la nivelul gradinitei in toate procesele derulate in cadrul acesteia.
Pornind de la atributiile Comisiei de monitorizare si ale Comisiei de evaluare si asigurarea
calitatii la nivelul gradinitei in ceea ce priveste procedurile documentate, utilizarea Ciclului
PDCA permite revizuirea permanentd a acestora in vederea Imbunatatirii calitatii
managementului activititilor de invatare. In acest sens, utilizarea modelului PDCA
presupune evaluare internd permanenta pentru a permite remedieri, modificari, adaptari ale



procedurilor documentate specifice activitatilor identificate, avand in vedere ca fiecare etapa
precede si succede unei alte etape, influentandu-se reciproc.

Pentru cé cele doua sisteme (de control intern managerial si de asigurare a calitatii)
trebuie implementate in sistemul de invatamant, in lucrarea de cercetare am urmarit corelarea
acestora in vederea optimizarii functiondrii gradinitei. Cu alte cuvinte, am dorit sa
evidentiem modalitati de asociere a standardelor de control intern managerial cu cele
specifice sistemului de management al calitatii (standardele de calitate), cu accent pe
elementul comun al celor doua sisteme: procedurile documentate (Standardul 9-
Proceduri), tinand cont de complexitatea sistemului de control intern managerial.

,,Procedurile documentate reprezintda modul specific de realizare a unei activitati
sau a unui proces, editat pe suport de hartie sau in format electronic” (OSGG nr. 600/2018,
p. 11). Altfel spus, procedura reprezinta ,,pasii” care trebuie urmati in realizarea unor
activitati la nivelul gradinitei (Bocos (coord.) et al., 2019). O procedurd raspunde la
intrebarile: cine face o anumita activitate? ce activitate trebuie realizata? cum anume se va
realiza acea activitate? cand si unde se va realiza activitatea? care vor fi rezultatele
respectivei activitati? (Ghidul Comisiei pentru evaluarea si asigurarea calitatii in unitatile de
invatamant preuniversitar — partea a l1-a, 2007).

Elaborarea procedurilor documentate este un proces complex ce presupune ca
,flecare actiune/proces care se deruleazd in organizatie va trebui sd fie insotit de o
procedura” (Chind, 2019, p. 105). Totusi, nu toate activitatile din gradinitd sunt procedurale
(procedurabile). Tn acest sens, pornind de la documentele ce orienteazi activitatea gradinitei,
in special Planul managerial, sunt selectate activitati procedurale ce reprezintd ,,activitati
semnificative pentru care se pot stabili reguli si modalitati de lucru, general valabile, in
vederea indeplinirii, In conditii de regularitate, economicitate, eficientd si eficacitate,
obiectivelor compartimentului si/sau entitatii publice” (OSGG nr. 600/2018, p. 4). Directorul
gradinitei, in colaborare cu Comisia de monitorizare si cu Comisia de evaluare si asigurarea
calitatii, inventariaza activitatile procedurabile la nivelul gradinitei, coordoneaza elaborarea
procedurilor documentate specifice, urmarind indeplinirea obiectivelor si indicatorilor de
performanta stabiliti.

Un aspect important se refera la faptul ca elaborarea procedurilor documentate este
un atribut exclusiv al gradinitei (in cazul nostru), dat fiind faptul ca personalul din interior
cunoaste cel mai bine functionarea acesteia, poate propune actualizdri, modificari ale
proceselor, documentelor, in functie de realitatile existente. Implicarea personalului in
procesul de revizuire si Imbundtdtire a procedurilor asigurd functionarea acestora,
motivandu-I sa gaseasca cele mai eficiente solutii in derularea si evaluarea activitatilor.

Procedurile documentate fac parte din instrumentarul specific controlului intern
managerial si, prin complexitatea lor, fac referire si la celelalte instrumente de control intern
managerial (obiective, mijloace, sistem informational, organizare, control). Realizarea
procedurilor documentate intr-un mod responsabil, asumarea acestora de catre toti cei vizati,
conduce la indeplinirea corecta si la timp a sarcinilor, la realizarea obiectivelor propuse si a
indicatorilor de performanta vizati. Eficienta acestora este data de personalizarea lor in
functie de activititile specifice institutiei, dar si de adaptarea la modificarile survenite,
revizuirea, altfel spus, pentru a raspunde nevoilor existente, pentru a fi reale instrumente de
reglare si directionare institutionald.

Capitolul 111, Managementul activitatilor de invatare in gradinita, abordeaza
aspecte privind Curriculum-ul pentru educatia timpurie (2019), rolurile profesorului pentru
invatamantul prescolar din perspectiva realizarii unui management eficient al activitatilor de
invatare, modalitati de optimizare a acestuia, practicile reflexive regasite la nivelul grupei.
Noua abordare curriculard in educatia timpurie (cu referire la educatia prescolard) vizeaza
competente-cheie ca reper in stabilirea finalitatilor etapei educatiei timpurii. ,,Curriculumul



pentru educatia timpurie este centrat pe dezvoltarea fizica, cognitiva, emotionala si sociala
a copiilor, respectiv pe remedierea precoce a eventualelor deficiente in dezvoltare”
(Panisoara & Manolescu (coord.), 2019a, p. 77).

Necesitatea cunoasterii nivelului de dezvoltare si de urmarire a dezvoltarii optime a
acestora, pe toate cele cinci domenii de dezvoltare, este una din schimbarile ce sustin
paradigma noului Curriculum. Cea de-a doua schimbare se refera la centrarea reala pe nevoia
de manifestare a aptitudinilor si abilitatilor fiecarui copil, ,,intr-o viziune moderna, in care
jocul are o pondere ridicata si in care rolul activitatilor reflexive si al parteneriatului intre
cadrele didactice si intre cadre didactice si parinti pot influenta major parcursul educational
al copilului.” (Suport pentru explicitarea si intelegerea unor concepte si instrumente cu care
opereaza Curriculumul pentru educatie timpurie, 2019, p. 5).

Curriculumul pentru educatia timpurie ofera profesorului pentru Invatamant
prescolar libertate, dar si responsabilitate in proiectarea si integrarea curriculara, in
organizarea, desfasurarea si evaluarea activitatilor de invatare. Libertatea oferitd
profesorului pentru invatamant prescolar in proiectarea curriculard reprezinta una din
tendintele actuale ale managementului curricular, fiind un element important al
descentralizarii pedagogice. Astfel, la nivelul managementului curricular operativ
individual, vorbim despre ,,autoresponsabilizarea cadrelor didactice in directia realizarii de
abordari curriculare” (Bocos & Chis, 2013, p. 329).

Daca managerul scolar e directorul gradinitei, managerul educational (profesorul
pentru invatamint prescolar) e conducatorul actului educational in relatie directd cu
prescolarul (Dietrich et al., 2003). Functiile manageriale specifice directorului (proiectare,
organizare, monitorizare/control, evaluare) se regisesc in activitatea profesorului pentru
invatamant prescolar imbinate intr-o maniera specifica si valorificate in functie de nevoile
identificate la nivelul grupei de prescolari. Chiar daca, din punct de vedere financiar,
descentralizarea ¢ mai putin prezentd, calitatea actului educational e atributul cadrului
didactic, ce are libertatea constructiei curriculare pentru a veni cu ,,valoarea adaugata” si
care permite accederea gradinitei de la eficienta si eficacitate la performanta si excelentd, in
contextul descentralizirii pedagogice.

Indiferent de nivelul de management al gradinitei In care este implicat profesorul
pentru invatamant prescolar, impactul pe care acesta il poate avea, intr-o masura
covarsitoare, se manifesta, in principal, la nivelul grupei, in cadrul activitatilor cu prescolarii.
Optimizarea managementului activitatii de 1Invatare presupune faptul cd practica
educationala trebuie sa fie sustinutd de reflectia critica, ,,practica maiestriei personale (...)
fiind realizatd prin reflectie individuala” (Senge, 2016, p. 87). Coreland autoevaluarea
individuala cu reflectia personald, autoevaluarea institutionald cu reflectia colectiva, putem
afirma ca obiectivitatea primei asocieri determina eficienta celei de-a doua si, astfel,
evaluarea interna a organizatiei devine obiectiva, permitind autoreglarea demersurilor de
imbunatatire a calitatii tuturor proceselor. Cand o noud perspectiva conduce la imbunatatire
sau schimbare, reflectia devine practica reflexiva (Welsh Government, 2015).

Pentru a incuraja comportamentul reflexiv al profesorului pentru invatamantul
prescolar, Scrisoarea metodica pentru invatamantul prescolar 2014-2015 promoveaza Fisa
de reflectie ,,cu scopul de a face din practicile respective puncte de discutie si de reflectie
pentru dezvoltarea profesionala” (Scrisoarea metodicd pentru invatamantul prescolar 2014-
2015, 2014, p. 2). Elementele accentuate in Fisa de reflectie vizeaza trei dimensiuni:
interactiunea profesor pentru invatamantul prescolar-copil, interactiunea copil-copil/grup de
copii, interactiunea profesor pentru invatamantul prescolar-colegi/alti profesionisti/parinti.

Daca pentru profesorul pentru invatamant Fisa de reflectie € un instrument necesar
si util, am propus Fisa de reflectie a managerului, ce, cu siguranta, va sprijini directorul
gradinitei In dezvoltarea propriilor competente manageriale si, implicit, in optimizarea



gradinitei prin implementarea strategiilor ce sustin dezvoltarea acesteia. Avand in vedere
directiile abordate in lucrarea de cercetare, dimensiunile cuprinse in Fisa de reflectie a
managerului se refera la: interactiunea director-cadru didactic, interactiunea cadru didactic-
cadru didactic/colectivul de cadre didactice al gradinitei, interactiunea director-prescolari.
Reflectia managerului asupra aspectelor mentionate, modul, frecventa cu care este evidentiat
fiecare item de autoevaluare saptamanala ofera acestuia parghiile pentru realizarea unei
comunicdri manageriale eficiente, arata cadrelor didactice un model privind manifestarea
atitudinii interogative, proactive a automanagementului. Manifestarea reflectiei personale de
catre fiecare cadru didactic al gradinitei conduce la reflectia colectiva, ce are ca efect
adoptarea unor actiuni interdependente intre acestea, cu scopul obtinerii unui rezultat comun,
asumat la nivelul organizatiei educationale (Bocos, 2013). Diagnoza rezultatd, abordarea
criticd a interpretarilor manifestate, ofera managerului o viziune de ansamblu asupra
demersurilor ulterioare privind imbunatatirea managementului activitatilor de invatare (Day,
2003; Morgan, 1997). Cu cat discutiile sunt mai aproape de practica proprie de predare a
fiecarui cadru didactic, cu atat judecatile profesionale devin mai valoroase, iar acest fapt
sporeste calitatea in organizatia educationald, schimbarea fiind necesara a se realiza in mod
ascendent, nu descendent, adica prin evaluare interna, nu externa.

Cum putem ,,masura” calitatea profesorilor pentru invatdmantul prescolar, care sunt
directiile de imbunéatatire in vederea optimizérii managementului activitatilor de invatare?

Pornind de la aceste intrebari si avand in vedere preocupdrile cercetatorilor din
domeniul educatiei privind profesionalizarea carierei didactice, aducem in discutie,
inevitabil, un sistem de competente profesionale necesare cadrului didactic ,,in calitate de
standard acceptabil in vederea exercitarii profesiei” (Bocos et al., 2019; Serbanescu, Bocos
& loja, 2020, p. 20). Formarea acestui sistem de competente profesionale are loc in cadrul
programelor de formare initiala si continud specifice domeniilor de activitate vizate. Daca
formarea competentelor profesionale de baza este reprezentata de finalitatea formarii initiale,
formarea continua dezvoltd aceste competente si ofera posibilitatea formarii altora noi,
complementare (Serbanescu et al., 2020). Tn acest sens, practica si reflectia au un rol
covarsitor.

Urmarind conceptul pedagogiei moderne prin care profesorul trebuie s se adapteze
la elevi, existd cateva componente ale profesionalizdrii didactice ce sustin tocmai acest
aspect: sa stapaneasca metodologia si continuturile invatarii; sa construiasca experiente de
invatare in functie de potentialul beneficiarilor; sa cunoasca strategii de management eficient
al grupului; sa asigure succesul scolar pentru toti beneficiarii; sa utilizeze tehnologiile
moderne in predare si invatare; sd colaboreze cu familia si comunitatea pentru a crea un
mediu pozitiv de invatare; sa fie practicieni reflexivi (Chis, 2005). Schimbarile aparute in
ultimii ani, nevoia de adaptare a profesorilor pentru invatdimant prescolar impun regandirea
strategiilor de abordare a activitatilor de finvatare cu prescolarii din perspectiva
componentelor prezentate anterior, sustinute de activitati de formare continua pliate pe
nevoile identificate.

O modalitate ce permite realizarea unei radiografii a nevoilor de optimizare a
managementului activitatilor de invatare se refera la planificarea/ programul de asistente
pe care il pot desfasura directorul si responsabilul Comisiei pentru curriculum din gradinita.

Dupa Desimone (apud Ceobanu et al., 2020), unul din elementele unui program
eficient de formare 1l constituie participarea colectiva, adica participarea la acelasi program
de formare, 1n aceeasi perioadd, a mai multor cadre didactice care predau aceeasi specialitate.
Un astfel de program se refera la interasistente, derulat dupd o procedura specifcd, tinand
cont de faptul ca profesorii pot invata unii de la altii, fiind la Indemana tututor sa se intample
acest fapt (Keen & Tirca, 2000). Programul de interasistente este stans legat de cel al
asistentelor deoarece acestea din urma oferd repere de necontestat in valorizarea domeniilor
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de competenta ale cadrelor didactice asistate, dar si in cele care necesita imbunatatiri. Altfel
spus, profesorii pentru Invatdmantul prescolar care demonstreaza competente reale pe unul
sau mai multe domenii (proiectarea, organizarea, desfasurarea si evaluarea activitatilor de
invatare) devin mentori pentru ceilalti in cadrul programului de interasistente si nu numai.
Mentoratul este o ,,activitate profesionalda complexa, realizata de catre un profesor mentor
care presupune, in detaliu, actiunea specificd de mediere pedagogica, de indrumare a
activitatii, de facilitare a invatarii si dezvoltarii profesionale, consiliere, sprijin, ghidare,
oferire de experiente profesionale benefice, integrare n (micro)comunitate” (Bocos (coord)
et al., 2018, p. 100). Manifestarea rolului de mentor in cele doud dimensiuni (pentru
debutanti si pentru celelalte cadre didactice) se realizeaza concomitent, fiind considerata o
forma de extindere a experientei si de crestere a motivatiei (Serbanescu et al., 2020).
Ghidajul mentorului conduce la ,,sporirea eficientei practicii reflexive” (Bernat, 2012,
paragraf 4). Totodata, interasistentele permit profesorilor pentru invatamant prescolar sa
initieze propuneri privind propriile nevoi de formare identificate in urma reflectiei personale
sau in urma schimbului de experientd cu colegii, a feed-back-ului primit (Pollard, 2014) si
oferit in maniera colegiala (Little, 1990), in acest fel nivelul de decizie al celor implicati
direct este manifestat in mod real la nivelul unitatii.

In cadrul acestor programe de formare continui la nivelul gradinitei putem vorbi de
prezenta elementelor de descentralizare (financiara prin asigurarea resurselor necesare
activitatilor — videoproiector, internet; administrativa prin elaborarea procedurilor, a
documentelor interne; pedagogica prin libertatea constructiei curriculare, a programelor de
formare continud), de intrepatrunderea celor trei niveluri de management, dublata de un
management participativ ce incurajeaza o comunicare manageriala eficienta, intr-un cadru
specific reglementat de proceduri documentate adaptate activitatilor gradinitei, toate acestea
facilitand optimizarea managementului activitatilor de invatare.

Partea a doua a tezei, intitulatd Influentele procedurilor documentate asupra
calitatii managementului activititilor de invitare in gradinite. Studiu si aplicatie in
judetul Cluj, cuprinde doua capitole: unul dedicat demersului investigativ realizat si celalalt
analizei si interpretarii datelor obtinute.

Capitolul 1V, denumit Coordonatele cercetarii, prezinta premisele cercetarii,
scopul si obiectivele acesteia, intrebarile de cercetare, ipotezele si variabilele cercetarii,
detalii privind esantioanele de subiecti si de continut, metodologia si etapele cercetarii,
validarea instrumentului (chestionar) utilizat in cadrul cercetarii.

Provocarile zilnice din gradinite, raportate la libertatea profesorului pentru
invatamant prescolar in ceea ce priveste proiectarea, organizarea, desfasurarea si evaluarea
activitdtilor de invatare, necesitatea asumarii unor strategii eficiente pentru realizarea unui
management de calitate (ca reper european), ne-a determinat sa abordam tema de cercetare
cu scopul de a verifica eficienta unor instrumente create in vederea optimizarii functionarii
gradinitei, avand in vedere, In mod particular, calitatea managementului activitatilor de
invatare.

Libertatea oferitda de Curriculumul pentru educatia timpurie (2019) profesorului
pentru invatamant prescolar (descentralizare pedagogica) este completata de libertatea de
decizie oferitd managerului gradinitei prin celelalte segmente: descentralizarea
administrativa si financiara. Valorificarea eficientd a acestor aspecte, prin asumarea
responsabilitdtii, permite crearea unor instrumente specifice institutiei care sa sustind
realizarea obiectivelor propuse si manifestarea indicatorilor de performanta asumati.

Pentru imbunatatirea calitatii managementului activitdtilor de invatare e nevoie de
reflectie, autoevaluare, evaluare din cat mai multe perspective, indreptate spre cei care sunt
actorii principali in demersul didactic: profesorii pentru Invatdmantul prescolar. Implicarea
fiecarui nivel de management din gradinitd in procesul de evaluare presupune colaborare,
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comunicare, oferirea de feed-back, astfel incat sa surprinda o imagine cat mai fidela a
realitatii. Un studiu al OECD din 2013 (OECD, 2014) evidentiaza cateva aspecte legate de
colaborarea intre cadrele didactice, dar si de frecventa cu care primesc feed-back la nivelul
unitatii de Tnvatdmant:

- majoritatea cadrelor didactice predau individual;

- 50% afirma ca rar sau niciodata nu predau in echipa cu colegii;

- 66% dintre cei chestionati nu participa la lectii demonstrative ale colegilor;

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

- 46% afirma ca nu primesc niciodata feed-back de la director;

- 51% spun ca nu primesc niciodata feed-back de la vreun membru din echipa

manageriala;

- in Romania 40% primesc feed-back de la mentorul desemnat.

Statisticile surprind cateva aspecte esentiale care consideram ca influenteaza starea
de bine a profesorului si, implicit, calitatea managementului activitatilor de invatare: gradul
redus al schimburilor de bune practici la nivelul organizatiei, al feed-back-ului asteptat de la
nivelurile superioare de management, dar si de la colegii practicieni. Se impune, astfel, o
regandire a relatiilor dintre nivelurile de management din cadrul gradinitelor si identificarea
strategiilor optime pentru functionarea acestora, in functie elementele specifice fiecareia
dintre acestea.

Elementul central al demersului investigativ se refera la procedurile documentate si
a fost un numitor comun pentru sistemul de control intern managerial si pentru cel al
asigurarii calitatii. Experienta anterioard in domeniul managementului gradinitei ne-a
indreptatit sd aducem in atentia participantilor la studiul investigativ o serie de instrumente
relevante pentru intreg procesul managerial al unei gradinite, instrumente care pot fi adaptate
si personalizate cu usurinta, pastrandu-se, totusi, aspectele esentiale care orienteaza
activitatile procedurabile existente. De asemenea, in urma discutiilor realizate cu directorii
gradinitelor cu personalitate juridicd din judetul Cluj, segmentul procedurilor documentate
reprezintd o provocare permanenta la nivel institutional, resimtindu-se nevoia de raportare
la instrumente unitare, standardizate, specifice unitatilor de invatamant prescolar, in vederea
eficientizarii si optimizarii tuturor actiunilor derulate.

Pornind de la premisele prezentate mai sus, in cele ce urmeaza descriem strategia
concreta utilizatd pe parcursul derularii cercetarii efective.

Scopul cercetarii a vizat stabilirea eficientei procedurilor documentate specifice
activitdtilor manageriale din gradinitd asupra calitatii managementului activitatilor de
invatare din gradinita.

Obiectivele cercetarii au fost urmatoarele:

- decantarea directiilor de optimizare a managementului activitdtilor de invatare in
gradinitele din judetul Cluj;

- elaborarea procedurilor documentate specifice activitatilor manageriale la nivelul
gradinitelor din judetul Cluj;

- implementarea procedurilor documentate specifice activitatilor manageriale la nivelul
gradinitelor din judetul Cluj;

- identificarea relatiilor de interdependenta dintre componentele si dimensiunile vizate in
cadrul cercetarii;

- realizarea unui ghid de proceduri specifice activitatilor manageriale din gradinita.

Demersul investigativ a pornit de la urmatoarele intrebari de cercetare:

- Care sunt directiile de decantare in vederea optimizdrii managementului activitdtilor de
invatare in gradinitele din judetul Clu;?

- In ce misurd procedurile documentate specifice activititilor manageriale influenteaza
managementul activitatilor de invétare din gradinita?
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In elaborarea ipotezei generale a cercetirii am avut in vedere experienta personala si
aspectele teoretice 1n ceea ce priveste dependenta dintre procedurile documentate si calitatea
managementului actvitétilor de invatare.

Ipoteza generala a cercetarii: utilizarea procedurilor documentate specifice
activitatilor manageriale din gradinitda conduce la cresterea calitatii managementului
activitatilor de invatare.

O serie de ipoteze secundare ale cercetirii au fost urmarite, avand in vedere
complexitatea demersului investigativ si necesitatea surprinderii a cat mai multor corelatii
ntre elementele vizate:

- utilizarea procedurilor documentate specifice activitatilor manageriale din gradinita
conduce la optimizarea comunicarii intrainstitutionale;

- utilizarea procedurilor documentate specifice activitatilor manageriale din gradinita
conduce la cresterea ponderii implicarii/autoimplicarii profesorilor pentru invatamantul
prescolar in procesul decizional;

- exista diferente semnificative intre directori §i profesorii pentru invatamant prescolar in
privinta scorurilor acordate pentru toate variabilele de cercetare;

- vechimea in functic nu influenteaza raspunsurile oferite pentru fiecare variabila de
cercetare in parte;

- statutul respondentului in gradinitd influenteaza raspunsurile oferite pentru fiecare
variabila de cercetare in parte;

- locatia de desfasurare a activitatii zilnice impacteazi comunicarea internda si
implicarea/autoimplicarea in procesul decizional;

- comunicarea interna, implicarea/autoimplicarea in procesul decizional si procedurile
documentate sunt predictori semnificativi pentru calitatea managementului activitatilor de
invatare.

Pornind de la ipoteza generald, am stabilit urmatoarele variabile:

Variabila independenta: utilizarea procedurilor documentate specifice activitatilor
manageriale din gradinitd in gradinitele din judetul Clu;.

Variabilele dependente:

- managementul activitatilor de invatare;
- managementul comunicdrii intrainstitutionale;
- gradul de implicare/autoimplicare al cadrelor didactice n procesul decizional.

Cercetarea a avut loc 1n cadrul gradinitelor cu personalitate juridica din judetul Cluj.
Datele au fost colectate online, in randul personalului din gradinitele din judetul Cluj, in
perioada octombrie 2020 - aprilie 2021.

Grupul tinta implicat in cercetare a fost selectat pe baza de voluntariat din gradinitele
cu personalitate juridicad si structurile aferente din judetul Cluj. Esantionul de subiecti a
cuprins 396 respondenti, dintre care 40 de participanti (reprezentand 10.1% din total) ocupau
functia de director, iar 356 erau profesori pentru invatamant prescolar (reprezentand 89.9%
din total); 72.7% dintre acestia isi desfasurau activitatea zilnica in gradinite cu forma de
organizare personalitate juridica (PJ), iar restul participantilor in gradinite ce reprezentau
structuri ale acestora; 78% din cadrele participante aveau statutul de titular (angajati pe
perioada nedeterminatd), 21.5% de suplinitor calificat (angajati pe perioada determinata,
avand studii corespunzatoare postului), iar 0,5% de suplinitor necalificat (angajat pe
perioada determinata, fara studii corespunzatoare postului); cele mai consistente grupe de
vechime in pozitia actuala ocupatd, din punct de vedere al volumului de subiecti, erau
grupele cu vechimea intre 11-20 ani (30.1% din total) si 0-5 ani (25% din total), iar cea mai
redusa ca volum de subiecti era grupa cu peste 25 ani vechime, cu 12.9% din total participanti
(Figura 1).
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Figura 1. Descrierea succintd a esantionului de subiecti utilizat in cadrul cercetarii
Sursa: prelucrari proprii in SPSS

Esantionul de continut a vizat continuturi stiintifice implicate Tn cele trei niveluri
de management: al conducerii, al comisiilor, al grupei. Problematica s-a conturat in jurul
unor componente/dimensiuni manageriale: managementul activititilor de invatare,
comunicarea interna, implicarea/autoimplicarea 1n procesul decizional, procedurile
documentate. Materialele utilizate au avut ca suport documente legislative in vigoare:
Curriculumul  pentru educatia timpurie-2019 — principii si  valori, indicatori
comportamentali, teme anuale de studiu, categorii de activitati de invatare, program zilnic,
fisa pentru aprecierea progresului individual al copilului inainte de intrarea in invatamantul
primar, elemente de proiectare; Legea Educatiei Nationale — competente-cheie pentru
profilul absolventului, principii si elemente ale descentralizarii, acte normative emise de
Ministerul Educatiei — principii curriculare, competente profesionale de baza, domeniile de
evaluare ale cadrelor didactice, categorii de activitati de formare continud, roluri la nivelul
organizatiei educationale, scrisori metodice etc., fiind preluate si corelate in vederea
sustinerii demersului investigativ propus. Astfel, procedurile documentate au orientat
demersurile celor implicati in studiu, fiind utilizate ca instrumente unitare/standardizate in
proiectarea, organizarea, desfasurarea si evaluarea activitatilor la toate nivelurile de
management existente in gradinite.

Orice demers de cercetare stiintifica e necesar sa fie structurat pe baza unui design
coerent, riguros, conform cerintelor actuale de cercetare pedagogica, abordand o tematica ce
vizeazd sa aduca un plus valoare prin rezultatele preconizate. Demersul investigativ a fost
organizat pe grupuri mari, pe colective din gradinitele cu personalitate juridica din judetul
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Cluj, urmarindu-se problematica imbunatatirii activitatilor de invatare prin implementarea
unor instrumente si proceduri specifice. In ceea ce priveste tipul de cercetare, s-a utilizat
cercetarea-actiune, investigatorii fiind implicati In mod direct in cercetare (Bocos, 2003),
iar focalizarea s-a realizat pe o problema specifica, analizata in conditii specifice, fara a
urmari obtinerea de cunostinte stiintifice, ci ,,de a obtine o cunoastere focalizata pe o situatie
si un scop particulare” (Bocos, 2003, p. 16).

Tn capitolul V, Rezultatele cercetirii, sunt prezentate rezultatele aferente fiecirei
etape de cercetare.

Avand in vedere complexitatea demersului investigativ derulat la nivelul gradinitelor
cu personalitate juridica din judetul Clyj, in cele ce urmeaza sintetizam concluziile desprinse
pe parcursul si la finalul acestuia.

Obiectivele cercetarii au stat la baza formularii ipotezelor si variabilelor care au fost
testate si vehiculate pe tot parcursul demersului investigativ. Corelatiile relevate de analizele
rezultatelor cercetarii au permis extragerea unor concluzii care constituie reale diagnosticari
privind elementele care pot influenta optimizarea functionarii gradinitei, dar si efectuarea de
predictii In acest sens. Utilizarea instrumentului de imbundtdtire a calitatii la nivelul
gradinitei (PDCA) si, implicit, a managementului activitatilor de invatare, a permis ca,
pornind de la o evaluare internd obiectiva, sa putem regla, optimiza activitatile propuse,
urmand sa standardizam paleta de instrumente ce a produs efecte pozitive semnificative la
nivelul gradinitei.

Intrebarile de cercetare rezultate in urma reflectiei personale a cercetitorului au
ghidat demersurile spre stabilirea scopului si obiectivelor cercetarii, dar si a ipotezelor ce se
doreau a fi testate. Pornind de la faptul ca elementul central al acestui demers investigativ |-
au constituit procedurile documentate, ipoteza generald a urmarit daca utilizarea
procedurilor documentate Specifice activitatilor manageriale din gradinita conduce la
cresterea calitdtii managementului activitatilor de invdtare. Aceasta ipoteza a fost
completatd de o serie de ipoteze secundare ce vizau profesorii pentru invatdmantul prescolar:
comunicarea intrainstitutionala, implicarea/autoimplicarea in procesul decizional, posibile
diferente de perceptie asupra variabilelor de cercetare din perspectiva locatiei de desfasurare
a activitatii (unitate cu personalitate jurdica sau structurd), a functiei, a statutului sau a
vechimii detinute de cétre respondenti.

Etapa preexperimentali a fost una complexa, marcata de cateva subetape care au
contribuit la derularea experimentului formativ. Fiind o cercetare derulata la nivelul
gradinitelor cu statut de personalitate juridicd din judetul Cluj, s-au avut Tn vedere
urmatoarele aspecte: obtinerea acordului Inspectoratului Scolar Judetean Cluj pentru
desfasurarea acesteia; aplicarea instrumentului de colectare a datelor grupului tintd
(chestionarul); realizarea analizei datelor preliminare; identificarea posibilelor directii de
interventie in vederea optimizdrii managementului activitatilor de invétare; elaborarea
procedurilor documentate specifice directiilor identificate.

Etapa experimentului formativ (de interventie) a presupus diseminarea
procedurilor documentate in gradinite, implementarea acestora in cadrul activitatilor
manageriale specifice, actiuni realizate de catre directori. De asemenea, a avut loc
monitorizarea implementarii procedurilor documentate in gradinitd, ca atribut al celui care
initiaza demersul investigativ, in cadrul unui focus-grup cu directorii gradinitelor. Pe
parcursul acestei etape, interventia directa a fost asupra directorilor de gradinite prin livrarea
procedurilor documentate (Tabelul 1), iar asupra profesorilor pentru invatamantul prescolar
interventia a fost indirectd. Fiecare director a orchestrat intr-o maniera personala, specifica
unitatii, implementarea procedurilor documentate, respectdnd structura, continutul si
elementele definitorii ale acestora, avand un rol esential in cadrul demersului investigativ.
Rezultatele cercetdrii din etapa postexperimentald evidentiazd gradul de influenta al
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directorilor asupra esantionului format din profesorii pentru invatdmant prescolar din

gradinite.

Denumirea procedurii documentate

Nivelul managementului
din gradinita implicat

Procedura de sistem privind intocmirea procedurilor

Nivelul comisiilor

Procedura de sistem privind codificarea procedurilor la
nivelul unitatii

Nivelul comisiilor

Procedura operationala privind comunicarea interna

Nivelul conducerii, al
comisiilor, al grupei

Procedura operationala privind elaborarea graficului de
monitorizare a activitdfii tuturor compartimentelor din
unitate

Nivelul conducerii

Procedura operationala privind intocmirea planificarii
continuturilor Tnvatarii, a tematicii anuale pentru fiecare
grupa

Nivelul comisiilor, al grupei

Procedura operationala privind intocmirea planificarii

Nivelul conducerii, al

saptamanale la grupa grupei
Procedura operationala privind controlul documentelor Nivelul conducerii, al
scolare comisiilor
Procedura operationald privind monitorizarea activitatii Nivelul conducerii, al
cadrelor didactice prin asistente grupei

Procedura operationald privind realizarea interasistentelor
la nivelul unitétii

Nivelul conducerii, al
comisiilor, al grupei

Procedura operationald privind organizarea si desfasurarea
activitatilor didactice realizate prin intermediul tehnologiei
si al internetului, precum si pentru prelucrarea datelor cu
caracter personal

Nivelul grupei

Procedura operationala privind desfasurarea activitatii de
mentorat pentru cadrele didactice debutante

Nivelul comisiilor, al grupei

Tabelul 1. Proceduri documentate livrate gradinitelor in cadrul cercetarii

Etapa postexperimentala a constat in aplicarea instrumentului de colectare a datelor

(identic cu cel din etapa preexperimentald), analiza si interpretarea datelor obtinute in cadrul
experimentului formativ. Ca element inovativ al autorului cercetarii, in aceastd etapd s-au
valorificat procedurile documentate utilizate in cadrul experimentului formativ prin
realizarea si publicarea unui Ghid de proceduri documentate specifice activitatilor
manageriale din gradinita (de sistem §i operationale), ce se doreste a fi un instrument util
nu doar directorilor de gradinita si profesorilor pentru invatamantul prescolar, ci si cadrelor
didactice de la alte niveluri de invatdmant.

Rezultatele obtinute in urma aplicarii instrumentului de colectare a datelor au fost
analizate si interpretate In etapele preexperimentald si postexperimentald, realizandu-se
comparatii pentru a surprinde dacd, In urma interventiei realizate in cadrul experimentului
formativ, existd diferente semnificative statistic intre cele doud etape si daca se
valideazad/invalideaza ipoteza generala, respectiv, ipotezele secundare.

In urma interpretarii datelor cercetarii se constatd impactul pozitiv semnificativ al
utilizarii procedurilor documentate in relatie cu managementul activitatilor de invatare.
Astfel, se valideazai ipoteza generald, fiind indreptatiti sa afirmam ca utilizarea procedurilor
documentate specifice activitatilor manageriale conduce la cresterea calitatii
managementului activitatilor de invatare. Validarea ipotezei confirma indeplinirea scopului
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cercetarii, procedurile documentate fiind eficiente in asigurarea calitatii managementului
activitatilor de invatare. De asemenea, in urma efectudrii analizei de regresie multiple s-a
constatat ca daca scorul procedurilor documentate creste cu un punct, scorul
managementului activitatilor de invdtare creste, in medie, cu 0,414 puncte (Tabelul 2).

Model Unstandardized | Standardized | t Sig. Collinearity
Coefficients Coefficients Statistics
B Std. Beta Tolerance| VIF
Error
(Constant) 20.748 .886 23.410| .000
Post: Comunicarea
. N A24 .065 .338| 6.566| .000 522|1.916
iterna
1 | Post:
Implicarea/autoimplicarea 243 .068 171} 3.590| .000 .613(1.632
in procesul decizional
Post. Procedurile 414 075 277| 5547/ .000 5551.802
documentate

Tabel 2. Coeficientii estimati ai modelului de regresie multiplu, etapa postexperimentala.
Sursa: prelucrari proprii in SPSS

Pentru ca scorul procedurilor documentate sa creasca si, implicit, impactul asupra
calitatii managementului activitatilor de invatare, propunem elaborarea de proceduri noi
pentru activitatile procedurabile care nu au fost urmarite in cadrul cercetarii, revizuirea celor
existente prin implicarea tuturor subiectilor responsabili de la fiecare nivel de management.
Cercetarea a surprins cateva aspecte din perspectiva dimensiunilor propuse spre analiza,
acestea fiind importante deoarece pot influenta realizarea obiectivelor specifice si indicatorii
propusi, adica eficienta si eficacitatea activitatilor.

Diversitatea regasitd intr-o gradinita, raportatd la profesorii pentru Invatamantul
prescolar, conferd specificitate managementului organizational, deci directorul are un rol
extrem de important in definirea traseului de urmat. Demersul investigativ, prin influenta
directa a cercetatorului asupra directorilor, a contribuit la accentuarea acestui aspect. Este
interesant sa punctam diferentele dintre rezultatele obtinute in etapa preexperimentald si in
etapa postexperimentald, raportate la ipotezele secundare, in urma efectuarii testelor t.
Validarea, in etapa postexprimentala a ipotezei secundare referitoare la faptul ca exista
diferente semnificative statistic intre directori si profesorii pentru invatamantul prescolar in
privinta scorurilor acordate pentru implicarea/autoimplicarea in procesul decizional si
procedurile documentate, dupa ce, in etapa preexperimentald, se identificau legaturi doar cu
variabila referitoare la implicarea/autoimplicarea in procesul decizional, ne arata asumarea
importantei utilizarii procedurilor documentate de catre directorii de gradinita, acestia
acordand acelasi scor ambelor variabile. Procedurile documentate permit exercitarea tuturor
functiilor manageriale Intr-o maniera proprie organizatiei, atat prin modul de concepere, cét
si prin procesul de implementare, fiind un real suport pentru director, in conditii de
autonomie/libertate decizionala.

Asemenea dimensiunii referitoare la functia didactica detinuta, si in cazul statutului
detinut de respondenti variabilele care au inregistrat diferente semnificative statistic in ceea
ce priveste scorurile sunt aceleasi: implicare/autoimplicare in procesul decizional (in etapa
preexperimentald) si, in plus, procedurile documentate n etapa postexperimentala.
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Analizand implicarea/autoimplicarea cadrelor didactice in procesul decizional,
observam ca scorurile medii obtinute sunt cele mai scazute, in raport cu celelalte variabile
analizate, chiar daca se constata o usoara crestere in etapa postexperimentala. Se impune, in
mod cert, motivarea cadrelor didactice prin valorizarea competentelor personale detinute si
manifestarea acestora la toate nivelurile de management ale gradinitei, aspecte ce tin, in mare
parte, de abilitatea managerului in a crea si sustine un mediu organizational stimulativ, in
care fiecare membru sd isi asume un rol bine definit. Distribuind responsabilitati la toate
nivelurile de management ale organizatiei educationale, directorul dezvolta o retea de lideri
al viitorului ce asigura continuitate viziunii, dar imprimand o perspectiva personald
(Schleicher, 2012).

In ceea ce priveste vechimea in functia detinutd, trebuie si punctim cuantumul
aferent fiecdrei grupe de vechime din esantionul de subiecti. Singura grupd de vechime
constanta ce a avut, in etapa preexperimentald, asocieri valide cu celelalte grupe de vechime,
este cea a profesorilor pentru invatdmantul prescolar cu vechime de peste 25 de ani. Aceasta
grupd, desi in procent de doar 12,9% din totalul respondentilor, a reusit sa influenteze
scorurile medii in etapa postexperimentald. Astfel, ipoteza secundara referitoare la faptul ca
vechimea in functie nu influenteaza scorurile medii obtinute pe fiecare variabila de
cercetare in parte se valideaza pentru toate intervalele de vechime analizate. Cu alte cuvinte,
expertiza profesorilor pentru invatdmant prescolar cu vechime de peste 25 de ani este
valorificata pornind de la directiile stabilite in etapa preexperimentala, acestia devenind
mentori pentru celelalte cadre didactice, influentdndu-le parcursul. Daca ne raportam la cele
tre1 componente de baza ale practicii reflexive (Domingo, 2021), experienta profesionala si
personala a profesorilor pentru invatdmantul prescolar cu vechime de peste 25 ani intdreste
rezultatele obtinute prin reflectia asupra propriei activitati, explicandu-se, astfel, influenta ca
experti asupra celorlalte grupe de vechime.

Evidentiind dimensiunea locatiei in care isi desfasoara activitatea respondentii, in
ctapa preexperimentald existau legaturi de intensitate medie cu ambele variabile:
comunicarea interna si implicarea/autoimplicarea in procesul decizional. Totusi, urmarind
reducerea decalajelor intre profesorii pentru invatamantul prescolar aflati in locatii diferite,
directorii au creat grupuri de lucru, au utilizat instrumente unitare, reusind armonizarea
relatiilor de comunicare si implicare intre membrii organizatiei, indiferent de numarul de
locatii coordonate. Astfel, in etapa postexperimentald, ipofteza secundarda conform careia
locatia de desfasurare a activitatii zilnice impacteaza comunicarea internd Si
implicarea/autoimplicarea in procesul decizional nu se valideaza. Si aceasta situatie (ca si
in cazul dimensiunii referitoare la vechimea in functie) poate fi explicatd prin influenta
profesorilor pentru invatamant prescolar cu vechime de peste 25 de ani, avand in vedere
eliminarea impactului asupra celor doua variabile in etapa postexperimentala. De asemenea,
reducerea diferentelor de perceptie referitoare la  comunicarea interna = si
implicarea/autoimplicarea in procesul decizional intareste impactul pozitiv al standardizarii
prin instrumentele utilizate, cu efecte pozitive asupra calitatii tuturor proceselor organizatiei
educationale.

Un alt aspect care ne-a atras atentia, in urma analizei dintre variabilele de cercetare
(coeficientii de corelatie Pearson), se refera la faptul ca in etapa preexperimentala
coeficientul de corelatie dintre managementul activitatilor de invatare si  procedurile
documentate avea cea mai mare valoare, indicAnd cea mai intensa legatura detectatd. In
schimb, in etapa postexperimentala coeficientul de corelatie cu valoarea cea mai mare §i
indicand cea mai intensa legatura era intre managementul activitdtilor de invatare si
comunicarea interna (Tabelul 3).
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Post: Post: Post:
Comunicarea | Implicarea/autoimplicarea| Procedurile
interna n procesul decizional |documentate

*k

Post: Managementul

activitatilor de invatare 612 L7 583

** semnificativ la pragul de semnificatie de 1%
Tabelul 3. Corelatiile intre variabilele de cercetare, etapa postexperimentala. Sursa:
prelucrari proprii in SPSS

Asadar, rezulta ca relatiile de comunicare intre membrii organizatiei sunt cele care
contribuie, de fapt, la realizarea tuturor activitdtilor intr-o maniera eficienta sau mai putin
eficienta. Valorile promovate pentru a avea o comunicare manageriald eficientd se regasesc
in modul de abordare/viziunea manageriala asumatd si implementatd in gradinita de la
nivelul conducerii si continuand cu cel al comisiilor si al grupei. Corelatia puternica dintre
cele doud variabile, in etapa postexperimentald, evidentiaza o comunicare manageriald
eficientd, sustinutd, In mod cert, de valorile promovate la nivelul gradinitei. Procesul de
elaborare, implementare si revizuire al procedurilor documentate faciliteazd dialogul
profesional, e un fenomen complex ce implica legdturi intense la toate nivelurile de
management din gradinita, regasit cu succes in cadrul experimentului formativ.

In urma demersului investigativ, pe baza analizei rezultatelor obtinute, putem
raspunde intrebarilor de cercetare. Astfel, directiile de decantare identificate de directori,
in vederea optimizarii managementului activitdtilor de invatare, se dovedesc eficiente,
putand fi preluate si la nivelul altor institutii de invatdmant:

- Utilizarea unor instrumente unitare/standardizate care faciliteazd organizarea si
desfasurarea activitatilor ce vizeazd managementul activitdtilor de invatare (proceduri
documentate);

- crearea echipelor de lucru care sa valorifice experientele anterioare ale membrilor
organizatiei educationale, indiferent de statut, vechime sau locatia unde isi desfasoard
activitatea;

- promovarea/incurajarea schimburilor de bune practici intre profesorii pentru invatamant
prescolar, cu accent pe reflectia personala si pe cea colectiva.

Totodata, validarea ipotezei generale in ctapa postexperimentald confirma faptul ca
procedurile documentate anticipeaza calitatea managementului activitatilor de invatare $i
au o influenta pozitiva semnificativa asupra acestuia.

Influenta procedurilor documentate in cadrul cercetarii este sustinuta si de rezultatele
obtinute in urma aplicarii testelor t, acestea obtindnd scoruri mai mari atat in in ceea ce
priveste functia detinutd, dar si statutul cadrelor didactice. Scorurile medii mai mari din
etapa postexperimentald, asociate directorilor, corelate cu validarea ipotezei principale,
evidentiaza rolul primordial pe care acestia il au in cadrul organizatiei educationale in ceea
ce priveste optimizarea managementului activitatilor de invatare, si nu numai.
Implementarea procedurilor documentate, ca instrumente de control intern managerial,
asigura si, consideram noi, faciliteazd mentinerea standardelor de calitate asumate la nivelul
gradinitei, minimalizand efectele negative ale riscurilor ce tin de mobilitatea profesorilor
pentru invatamantul prescolar, de comunicarea internd sau de schimbdrile survenite la
nivelul managementului institutional. Singura conditie pentru functionalitatea acestora are
n vedere necesitatea revizuirii lor permanente, in vederea asigurarii eficacitatii, eficientei,
performantei si chiar a excelentei in gradinita/organizatie.

Gradul de autonomie al gradinitelor implicate n demersul investigativ este unul
ridicat, In mod special in ceea ce priveste libertatea pedagogicd. Directorii ghideaza
profesorii spre reflectie, colaborare, implicare, motivandu-i permanent prin recunoasterea
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meritelor profesionale, cu scopul asigurarii starii de bine a acestora si, implicit, crearii
contextului favorabil pentru realizarea unui management de calitate al activitatilor de
invdtare cu prescolarii.

Facand referire la nevoia permanentd de optimizare institutionald, punctdm
importanta unei reale descentralizari in sistemul de invatdmant ce permite o evaluare interna
obiectiva, unde actorii implicati devin co-participanti la intreg procesul de imbunatatire.
Asumarea noilor roluri de catre profesorii pentru invatdmantul prescolar determind
readaptarea acestora, revizuirea instrumentelor si standardelor interne in vederea optimizarii
raportului rezultate-resurse prin manifestarea initiativei personale si de grup. Intr-un context
in care dinamica cerintelor actuale si de perspectiva este intensa, proiectia institutionala
viitoare surprinde un manager care creeaza contexte pentru manifestarea fireasca a
comunitatilor de invdtare intr-o culturd organizationald autonoma care faciliteazd si
incurajeaza prezenta acestor practici.

Ca orice lucrare realizata, pe langa punctele tari evidentiate, exista anumite limite de
care suntem constienti: interventia directd a cercetatorului asupra unui esantion restrans de
subiecti; derularea demersului investigativ doar la nivelul gradinitelor cu personalitate
juridica din judetul Cluj; interval de timp redus alocat cercetarii pentru a influenta intr-o mai
mare masura variabilele acesteia.

Tema abordata, rezultatele obtinute, dar si limitele identificate, ne permit sa
proiectam cateva perspective care pot creiona urmatoarele demersuri investigative, avand la
baza prezenta cercetare: extinderea cercetarii la nivelul tuturor unitatilor de invatdmant cu
personalitate juridicd din judetul Cluj ce au in subordine grupe de prescolari, si nu numai;
derularea unei cercetari similare la nivel national in care sa fie implicate toate unitatile cu
personalitate juridica ce au in subordine grupe de prescolari, avand in vedere diferentele
majore intre judete n ceea ce priveste numarul de gradinite cu personalitate juridica; studiu
privind motivarea /recompensarea profesorilor pentru invatamantul prescolar.

Lucrarea de cercetare, prin rezultatele evidentiate, ofera noi perspective de corelare
a sistemului de control intern managerial si a celui de asigurare a calitatii. Standardizarea
prin intermediul procedurilor documentate raspunde, deopotriva, atat din punct de vedere
calitativ, cét si al eficientei activitatilor derulate la nivelul institutiei educationale. O analiza
asupra perspectivei coreldrii celor doua sisteme ramane deschisa. Ca entitati publice si
institutii de invatdmant, gradinitele se raporteaza la standardele externe impuse de cele doua
sisteme, desi, la nivel intern, evaluarea/autoevaluarea se raporteaza la un set de indicatori de
performanta proprii. Acestia raspund nevoilor institutionale si vizeaza progresul la toate
nivelurile de management. Prin specificul lor, ambele sisteme evidentiaza rolul semnificativ
al evaludrii interne pentru progresul unei organizatii.

Putem avea 1n vedere recalibrarea standardelor externe pornind de la modul in care
se realizeaza corelarea componentelor controlului intern managerial cu functiile
manageriale, acelasi algoritm putind fi preluat si in cazul coreldrii standardelor de control
intern managerial cu cele trei domenii ale calitatii. Tinand cont de specificul organizatiilor
educationale, consideram ca o reevaluare a necesitatii implementarii sistemului de control
intern managerial, Tn cadrul acestora, este absolut necesara. Armonizarea celor doua sisteme,
al calitatii si al controlului intern managerial, Tn cadrul organizatiilor educationale, poate
determina clarificarea unor aspecte legate de evaluarea externa, si anume: eliminarea
documentatiei irelevante pentru specificul institutiei, asumarea unor responsabilitati clare,
cu sens pentru cei implicati. Totodata, prin asigurarea unui sistem specific si coerent de
evaluare externd, compararea entitdtilor publice devine relevantd in conditiile diferentierii
organizatiilor educationale de celelalte institutii publice.
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