vl I MINISTERUL
i A
%frl‘i EDUCATIEI
Lol

_J I NATIONALE

=
AGENTIA ROMANA »
DE ASIGURARE A CALITATIl
OIPOSDRU ININVATAMANTUL

RRRRRRRRRRRRRR

Investeste in

OAMEN!I!

r

QVALIS

STUDIU NATIONAL

: PRIVIND

STADIUL DEZVOLTARII CULTURII CALITATII
LA NIVELUL

SISTEMULUI DE INVATAMANT
PREUNIVERSITAR

Sinteza

Bucuresti

2013



Agentia Romana de Asigurare a Calitatii
in Invatamantul Preuniversitar

STUDIU NATIONAL

PEQIVIND .
STADIUL DEZVOLTARII CULTURII CALITATII
_ LANIVELUL
SISTEMULUI DE INVATAMANT PREUNIVERSITAR
Sinteza
Autori:

Constantin-Serban IOSIFESCU

Constanta-Valentina MIHAILA

Monica - Vanda MUNTEANU

Cornelia NOVAK

Paloma Cecilia PETRESCU

Viorica Livia POP

BUCURESTI

2013



Proiect co-finantat din Fondul Social European prin Programul Operational
Sectorial Dezvoltarea Resurselor Umane 2007-2013

Investeste in oameni !

Autori:
Constantin-Serban IOSIFESCU
Constanta-Valentina MIHAILA
Monica - Vanda MUNTEANU
Cornelia NOVAK
Paloma Cecilia PETRESCU
Viorica Livia POP

ARACIP adreseaza multumiri inspectoratelor scolare judetene/al Municipiului Bucuresti
pentru sprijinul oferit la aplicarea chestionarelor in scolile participante la prezentul studiu.

Titlul programului:
~Programul Operational Sectorial Dezvoltarea Resurselor Umane 2007 — 2013”
Titlul proiectului:

Dezvoltarea culturii calitatii si furnizarea unei educatii de calitate in sistemul de invatamant preuniversitar
din Romania prin implementarea standardelor de referinta POSDRU/85/1.1/5/55330
2010-2013
Editorul materialului:

Agentia Romana de Asigurare a Calitatii in Invatamantul Preuniversitar
Data publicarii:
lunie 2013
,Continutul acestui material nu reprezinta in mod obligatoriu pozitia oficiala a Uniunii Europene sau a
Guvernului Romaniei”

Descrierea CIP a Bibliotecii Nationale a Romaniei

Studiul national privind stadiul dezvoltarii culturii calitatii la nivelul
sistemului de invatamant preuniversitar / Constantin Serban
losifescu, Constanta-Valentina Mihaila, Monica-Vanda Munteanu, .... —
Cluj-Napoca : Qual Media, 2013
ISBN 978-606-8154-25-1

l. losifescu, Constantin Serban

[Il. Mihaila, Constanta-Valentina

[ll. Munteanu, Monica-Vanda

658.562:371

© - Agentia Romana de Asigurare a Calitatii in Invatdmantul Preuniversitar 2013
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|. INTRODUCERE

Argument

« Cum definim specificul unei unitéti scolare, in raport cu alte gcoli de acelasi tip si nivel
din sistemul de invatamant?

« Cum sunt intelese de catre mediul scolar (scoald si comunitate) educatia si valoarea
el pentru om, importanta sociala a institutiei gscolare sau rolul si statutul profesorului?

« Exista o anumita ,ambianta valorica” in care se desfagoara activitatea educativa intr-o
scoala si care este de naturé sa influenteze optiunile si valorile elevilor, integrarea
sociala actuala si viitoare a acestora?

» O cultura organizationala ,sanatoasa” se coreleaza pozitiv cu motivatia superioara de
invatare a elevilor? Dar cu satisfactia profesionalé a cadrelor didactice?

e Cum definim ,scoala buna”?

Valorile, atitudinile, normele, credintele, traditiile si obiceiurile care s-au format de-a lungul
timpului intr-o anumita unitate scolara (etosul scolii) si s-au transmis din generatie in generatie
celor care fac sa functioneze institutia scolara respectiva, cultura sau climatul organizational
al acesteia conditioneaza, direct si indirect, functionalitatea si performantele scoliit, reprezinta
piatra de temelie a scolii bune si fundamentul pentru imbunatatirea acesteia.

Dezvoltarea conceptului de cultura a calitatii prin analiza naturii, caracteristicilor si stadiului
dezvoltarii acesteia in gcoala romaneasca, precum $i crearea instrumentelor necesare
identificarii si evaluarii culturii calitatii, atat la nivelul unitatilor de invatamant, cat si la nivel
national este scopul celui de-al doilea proiect strategic al ARACIP, finantat prin FSE-POSDRU,
Dezvoltarea culturii calitatii sifurnizarea unei educatii de calitate in sistemul de invatamant
preuniversitar din Romania prin implementarea standardelor de referinta, ID 55330.

Proiectul, derulat in perioada 2010-2013, are ca obiectiv general cresterea capacitatii
sistemului de invatamant preuniversitar de a furniza educatie de calitate prin implementarea
standardelor de referinta. Obiectivele specifice ale acestuia sunt:

1. Dezvoltarea si implementarea de instrumente si mecanisme de evaluare externa a
calitatii (rezultate: elaborarea si pilotarea manualului, metodologiei, instructiunilor si
procedurilor de evaluare externa a calitatji);

2. Formarea si perfectionarea personalului implicat in evaluarea externa si asigurarea
calitatii (rezultate: peste 5100 persoane formate in cadrul a 3 programe acreditate);

3. Dezvoltarea culturii calitatii prin rapoarte si studii comparative la nivelul sistemului de invatamant
(rezultate: raport national privind starea calitatji, studiu national privind stadiul culturii calitatji in
educatie, campanie de constientizare a stadiului culturii calitatii, newsletter bianual).

Realizarea Studiului national privind stadiul culturii calitatii in educatie presupune
elaborarea instrumentelor de cercetare — identificarea si esantionarea publicului {inta,
elaborarea unui set de indicatori nationali privind cultura calitatii in invatamantul preuniversitar
din Romania, realizarea si aplicarea chestionarelor, colectarea, analiza si interpretarea datelor,
realizarea comparatiilor cu datele din alte studii nationale si internationale, conturarea unor
concluzii si recomandari pe niveluri ierarhice in sistem.

1 Nicolescu, O.; Verboncu, 1.(1999), Management, Editia a-lll-a. Editura Economicd, Bucuresti, p. 402.
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Il. CADRUL TEORETIC

II.1. MODELUL HOFSTEDE

Raportarea oricarei cercetari la modele teoretice existente aduce argumente stiintifice de
validare a demersului si permite comparatii cu rezultate ale unor studii similare realizate la
nivel national si international. De ce am optat pentru modelul Hofstede? VVom trece in revista
principalele repere ale acestui model, pentru a ne argumenta demersul.

Sociolog al culturii si recunoscut antropolog, atat in mediul universitar, cat si in cel
antreprenorial, Geert Hofstede, profesor emerit de management international si antropologie
organizationala la Universitatea din Maastricht, Olanda, marturisea intr-un interviu ca, vorbindu-
le studentilor despre subiectul principal al operei sale — cultura — o defineste simplu: ,Cultura nu
exista, cultura este un concept pe care I-am construit pentru a intelege o lume complexa,
dar nu este ceva tangibil, ca un tabel sau o fiintd umana; ceea ce este depinde in fond de modul
in care noi o definim...aga céa n-ar trebui sa fie un motiv de galceava faptul ca vom defini cultura
usgor diferit™.

Tn studiul s&u din 1991, ,Culturi si organizatii: Software-ul mintii, cooperarea interculturald si
importanta ei pentru supravietuire”, antropologul olandez identifica doua sensuri ale culturii:
cultura in sens restrans, pe care o numeste ,culturd primara” (educatie, maniere, talente etc.)
si cultura ca software mental, pe care o numeste ,culturd secundard” si care este intotdeauna
un fenomen colectiv, deoarece este acceptata, cel putin partial, de oamenii care au trait sau
traiesc in acelasi mediu social in care a fost invatata. ,Programarea colectiva a mintii” distinge
membrii unui grup/categorii de persoane de alta categorie (aceasta putandu-se referi la natiuni,
regiuni sau, in cadrul natiunilor, la etnii, religii, ocupatii, organizatii sau genuri). Tntr-o formulare
concisa, cultura reprezinta ,regulile nescrise ale jocului social’.

Nicio parte a vietii noastre nu este exceptata de influentele culturii, incepand cu practicile
Zilnice, modul de viata, modul in care suntem crescuti, modul in care conducem si suntem
condusi, teoriile pe care suntem capabili sa le dezvoltam, pana chiar la modul in care murim.

Sinergii sau conflicte culturale?

Intre 1967 si 1973, in timp ce lucra ca psiholog social la IBM si avand la dispozitie dou& baze
de date unice prin complexitate si caracter international*, referitoare la angajatii IBM din tari
si continente diferite, Hofstede a realizat o serie de cercetari statistice, care au fundamentat
unul dintre cele mai ample studii de morfologie culturala privind diferentele culturale care
caracterizeaza tarile/grupurile de persoane. Aceste diferente se explica in cea mai mare
parte prin valorizarea diferita a acelorasi stari de lucruri. Geert a observat ca valorile sau

2 Culture Does Not Exist. An Interview With Professor Geert Hofstede, October 2006 http://www.international.gc.ca/
cfsi-icse/cil-cai/magazine/v02n03/1-3-eng.asp

3 Geert Hofstede, Gert Jan Hofstede and Michael Minkov, Cultures and Organizations: Software of the Mind. Revised
and Expanded 2nd Edition. McGraw-Hill 2005. (Trad. romaneasca a cartii Managementul structurilor multi-culturale:
Software-ul gdndirii, Bucuresti: Editura Economica, 1996. ISBN 973-9198-01-5).

4 Prima si cea mai mare cuprindea raspunsuri esantionate ale angajatilor IBM din 40 de tari diferite la aceleasi intrebari
privind atitudinea fata de munca, a doua consta in raspunsuri la unele dintre aceste intrebari adresate studentilor sdi
proveniti din 15 tari si dintr-o varietate de companii si industrii.
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.preferintele generale pentru o stare de lucruri in detrimentul altora, in mare parte inconstiente”
care disting tarile se grupeaza statistic in cateva clustere, in jurul unor categorii de probleme
antropologice care sunt valorizate diferit de la o tara la alta, si anume: modul in care oamenii
fac faté/reactioneazé la inechitate, modul in care oamenii fac faté/reactioneaza la incertitudine,
relatia individului cu grupul sau primar si implicatiile emotionale ale apartenentei la un gen.

Acestea sunt cunoscute ca ,dimensiunile Hofstede ale culturii nationale® si sunt exprimate
prin categorii dihotomice®:

« distanta fata de putere: mare vs. mica;

e individualism vs. colectivism;

« feminitate vs. masculinitate;,

» nivelul de evitare a incertitudinii: ridicat vs. scazut

Cu timpul, autorul a mai adaugat doua dimensiuni:

» orientarea pe termen lung vs. scurt’
« indulgenta vs. constrangere®.

Distanta impusa de putere se raporteaza la modul in care este perceputa puterea in cadrul
culturii respective.

In culturile care valorizeaza distanta mare fatd de putere, inegalitatea are un caracter
structural:

« folosirea puterii nu este eficient constransa de legitimitate sau de moral3;

« calificarile, veniturile, puterea si statusul se sustin reciproc si sunt valorizate impreuna;
« organizatia centralizeaza puterea in cat mai putine maini;

« intre subordonat si superior se pastreaza/impune o distanta considerabila;

« managerilor li se acorda privilegii, iar seful ideal este un autocrat binevoitor;

« relatiile cu ,sefii” sunt frecvent incarcate emotjional;

in relatia profesor — elev inegalitatea se perpetueaza constant iar elevii, chiar daca
ating un nivel educational inalt, raman dependenti de profesori.

In culturile care valorizeaza distanta micd fatd de putere inegalitatea are un caracter
conventional:

5 Dimensiunile culturale au fost indexate/denumite ulterior:
« PDI (Indexul Distantei fata de Putere/Power Distance Index)
« IDV (Individualism)
- MAS (Masculinitate)
« UAI (Indexul de Evitare a Incertitudinii/Uncertainty Avoidance Index)

6 Variabile dihotomice (binare, bimodale) = variabile ce nu pot lua decat doua valori, ex: prezent/absent, fumator/
nefumator etc.

7 Acinceadimensiune, addugatain 1991, se bazeaza pe cercetarea lui Michael Bond care a efectuat un studiu international
suplimentar in randul studentilor, cu un instrument de sondaj dezvoltat impreuna cu angajatii si managerii chinezi,
bazat pe dinamismul confucianist, a fost aplicatd initial a 23 de tari; in 2010, Michael Minkov a aplicat acelasi instrument,
extinzand numarul de scoruri de tara pentru aceasta dimensiune la 93. Dimensiunea este indexata LTO (Orientare pe
Termen Lung/Long-Term Orientation Index).

8 Indexul IVR (Indulgence versus Restraint).
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« folosirea puterii este supusa legitimitatii si criteriului bine vs. rau;

« calificarile, veniturile, puterea si statusul nu este necesar sa fie valorizate impreuna;

 organizatiile sunt destul de descentralizate/ cu nr. scazut de niveluri ierarhice si de
personal de supraveghere;

« distanta dintre superiori si subordonati tinde catre minimum;

« sistemul ierarhic este doar o structura de inegalitate a rolurilor stabilita conventional,

» profesorul trateaza elevul ca fiindu-i egal, iar elevii pot deveni mai independenti fata de
profesori pe masura ce avanseaza in studii.

In ceea ce priveste educatia, in culturile care valorizeaza distanta mare fatd de putere, in
relatia profesor — elev inegalitatea se perpetueaza constant iar elevii, chiar daca ating un nivel
educational inalt, rdmén dependenti de profesori. In culturile care valorizeaza distanta micé
fata de putere, profesorul trateaza elevul ca fiindu-i egal, iar elevii pot deveni mai independenti
faté de profesori pe méasura ce avanseaza in studii.

Nivelul de individualism/colectivism se refera la masura in care cultura incurajeaza fie
individul, fie interesele de grup/ colective. Exista culturi colectiviste, in care accentul se pune
pe apartenenta la grup, pe buna incadrare in echipa (ex. culturile orientale — Japonia, Hong
Kong?®), iar opiniile si interesele personale nu sunt valorizate, dar si opusul acestora, culturi
individualiste (ex. SUA si Marea Britanie) in care adevarul iese tocmai din confruntarea opiniilor.

In ceea ce priveste educatia, scopul acesteia este, in primul caz, de a invadta cum s& te
comporti, de a pregati persoana pentru a se integra social, iar studiile universitare ale tanarului
sunt, in general, finantate de familie, pe cand, in cel de-al doilea caz, scopul educatiei este
de a invata cum sa inveti, tanarul este incurajat sa-si castige banii de buzunar si chiar sa-si
finanteze studiile printr-o slujba full/part-time sau un credit bancar de studii.

Gradul de masculinitate/feminitate se stabileste in functie de cliseele cu privire la cele
doua genuri: ambitia, realizarile/succesul, banii si recompensele materiale caracterizeaza
vietii si a mediului se asociaza feminitatii (ex. Olanda, Suedia). Organizatijile din societatea de
tip masculin cer rezultate si recompensa este fiecaruia dupa prestatie, pe cand tipul feminin
tinde spre recompensa fiecaruia dupa nevoi. Daca luam in considerare rolul locului de munca
din viata unei persoane, specificul cultural al muncii intr-o societate de tip masculin tinde mai
mult spre ,a trai pentru a munci”, in timp ce, in cea de tip feminin, acesta tinde spre ,a munci
pentru a trai”.

Familia traditionala este formata din cele doua perechi de valori inegale, dar complementare:
parinte — copil, sot — sotie.

9 1n descrierea dimensiunilor/categoriilor culturale am utilizat:
- Pagina web a prof. Gert Hofstede, http://geerthofstede.nl/dimensions-of-national-cultures
- Cursul universitar in format e-book al Conf. Univ. Dr. Paul Marinescu (2001). Managementul institutiilor publice, Fac. de
Drept, Univ. Bucuresti, Catedra de stiinte economice, http://ebooks.unibuc.ro/StiinteADM/marinescu/ cuprins.htm
10 Concept teoretic lansat de Carol Gilligan in lucrarea, In a Different Voice ", Harvard University Press: Cambridge
Mass, 1995. Gillian opune conceptul eticii masculine a drepturilor: ,Etica drepturilor se bazeaza pe principiul egalitatii
si se axeaza pe intelegerea corectitudinii, in timp ce etica responsabilitatii se bazaza pe echitate, pe recunoasterea
necesitdtii diferentelor. In timp ce etica drepturilor este 0 manifestare a respectului egal, echilibrand cerintele celorlalti
cu cele personale, etica responsabilitatii se intemeiaza pe intelegerea care conduce la compasiune si grija” (Gilligan, 1995).
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In ceea ce priveste educatia, in interiorul unei societati de tip masculin, familia orienteaza
copiii spre aroganta, ambitie si competitie, in relatia cu scoala sunt apreciati profesorii ,deosebiti”,
baietii si fetele studiaza domenii diferite, elevul standard este cel bun, iar esecul la scoala este un
dezastru; o societate de tip feminin ii orienteaza pe copii spre modestie si solidaritate, in relatia
cu scoala este apreciata atitudinea prietenoasa a profesorilor, baietii si fetele studiaza aceleasi
domenii, elevul standard este cel mediu, iar esecul la scoala este considerat un accident minor.

Atitudinea fata de incertitudine se refera la masura in care membrii unei culturi se simt
amenintati de situatii incerte/necunoscute si in functie de care se organizeaza prin construirea
de institutii, seturi de reguli si protocoale, masuri de siguranta si securitate prin care incearca
sa reduca/sa controleze situatiile nestructurate/ambigue, sau, dimpotriva, recurge la cat mai
putine astfel de masuri sau le va relaxa/elimina pe cele existente.

La nivel filozofico-religios, aceasta se exprima prin cautarea ,adevarurilor absolute” sau, in
sensul contrar, prin relativizarea acestora, iar in ceea ce priveste gradul in care cultura respectiva
accepta procesul de inovare, favorizand asumarea riscurilor, unele culturi incearca in cel mai inalt
grad sa evite riscurile (ex. Japonia, Marea Britanie), in vreme ce altele denota o mare acceptare
a riscurilor (ex. Danemarca, Hong Kong). Temperamental, primii sunt emotionali/tensionati (pana
la anxiosi) si interiorizati, iar ceilalti apar mai relaxati/calmi/flegmatici si contemplativi.

In ceea ce priveste educatia, in culturile care evita puternic incertitudinea, profesorul trebuie
sa aiba raspuns la orice intrebare, elevii nu pot contrazice/argumenta in sens contrar, sunt
preferate programele analitice fixate si se cauta raspunsurile corecte si validate, pe cand in
mediile unde evitarea incertitudinii este scazuta se relaxeaza relatia profesor-elev in ambele
sensuri — primul poate spune ,nu stiu”, iar celalalt poate contrazice/argumenta contrariul, sunt
preferate discutiile si temele libere.

Cultura exista numai prin comparatie, afirma Hofstede. Scorurile de {ara pe dimensiunile
culturale nu pot fi absolutizate, acestea sunt relative in masura in care societatile pot fi
caracterizate numai in comparatie cu alte societati. Fara a face o comparatie, un scor de tara
este lipsit de sens.

Aceste scoruri relative s-au dovedit a fi insa destul de stabile in ultimele decenii. Fenomene
ca europenizarea, globalizarea sau mondializarea, care determina culturile sa se reorienteze,
afecteaza mai multe tari in acelasi timp si sens, astfel ca, desi culturile acestora sunt in
schimbare, traversand impreuna acest proces, pozitiile lor relative par ca raman aceleasi.

Comunitatile de practici

Locul unde ne desfaguram activitatea zilnica face parte din acest tot cultural si in timp, pe baza
de traditii, mod specific de a actiona, proceduri aplicate etc., in fiecare organizatie (institutie,
firma etc.) tinde a se structura o culturé organizationala*. Prin analogie cu definitia generala
data de Hofstede, si notiunea de culturd organizationald se poate defini ca o programare
mentala colectiva care deosebeste membrii unei organizatii de cei ai altor organizatii.

11 Inventata in SUA, in anii ‘70, notiunea de culturd organizationald (sau, mai recent si mai complex, climat organizational)
a devenit extrem de populara dupa aparitia, in 1982, a cartii lui Thomas Peters si Robert Waterman In Search of
Excellence: Lessons from America’s Best Run Companies (New York: Harper & Row).
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Intre cultura nationald si cultura organizationald exista diferente de fond: daca pentru cea
dintai avem in vedere valori care deja au fost programate mental inca din familie si scoala si
care constituie ,bagajul” cu care venim intr-o organizatie, in ceea ce priveste cea de-a doua
notiune avem in vedere practicile acumulate prin socializare la locul de munca de catre indivizi.
In acest sens, Hofstede a mai realizat un proiect de cercetare, separat pentru studiul culturii
organizationale'?, aplicand instrumentul nou creat la 20 de institutii din Danemarca si Tarile de
Jos. Cercetarea a relevat sase dimensiuni diferite ale practicilor organizationale, pe care le-a
numit comunitati de practici si le-a exprimat in aceeasi maniera dihotomica:

e orientare spre proces Vvs. orientare spre rezultate;
 orientare spre angajat vs. orientare spre job;
 parohial vs. profesional;

» sistem deschis vs. sistem inchis;

 control slab vs. control puternic;

e pragmatic vs. normativ.

I1.2.  INDICATORI

11.2.1. OBIECTIVE STRATEGICE, NIVELURI MEDII DE REFERINTA,
INDICATORI

Strategia Uniunii Europene' pentru orizontul de timp 2020 (,EU 2020”) prevede cinci mari
obiective strategice:

Ocuparea fortei de munca;

Cercetare si dezvoltare;

Schimbarile climatice si utilizarea durabila a energiei;

Educatie:

» Reducerea sub 10% a ratei de parasire timpurie a scolii;

o Cresterea la peste 40% a ponderii absolventilor de studii superioare in randul
populatiei in varsta de 30-34 de ani;

5. Lupta impotriva saraciei si a excluziunii sociale.

HoON -~

Tintele strategice pentru 2020 vizate la cele doua aspecte majore de la educatie sunt stabilite
cantitativ la urmatoarele valori:

» 11,3% - rata parasirii timpurii a scolii sa scada de la 15,9% in 2008 la 11,3%;
e 26,7% - rata populatiei cu varsta cuprinsa intre 30-34 ani, absolvente a unei forme de

educatie tertiara sa creasca de la 15,9% in 2008 la 26,7%

Concluziile Consiliului din 12 mai 2009 privind un cadru strategic pentru cooperarea
europeana in domeniul educatiei si formarii profesionale (,ET 20207)14:

1. Realizarea in practica a invatarii de-a lungul vietii si a mobilitatii cursantilor;

12 Cercetarea s-a desfasurat in perioada 1985-1987 la Institutul de Cercetari in Cooperarea Interculturala (IRIC).
13 http://ec.europa.eu/europe2020/europe-2020-in-a-nutshell/targets/index_ro.htm
14 http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=0J:C:2009:119:0002:0010:RO:PDF
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2.
3.
4.

Imbunatatirea calitatii si eficientei educatiei si formarii;

Promovarea echitatii, a coeziunii sociale si a cetateniei active;

Stimularea creativitatii si a inovarii, inclusiv a spiritului intreprinzator, la toate nivelurile
de educatie si de formare.

Pentru cooperarea europeana in domeniul educatiei si formarii profesionale sunt propuse
cinci domenii de referinta:

Al S

Participarea adultilor la procesul de invatare de-a lungul vietii;
Persoane cu nivel scazut al competentelor de baza;

Frecventarea invatamantului tertiar;

Abandonurile scolare timpurii din sistemele de educatie si formare;
Educatia prescolara.

Sunt vizate, de asemenea, urmatoarele domenii:

Mobilitatea celor care sunt in formare si a profesorilor;
Capacitatea de integrare profesionala;
Invatarea limbilor.

Pentru fiecare tinta nationala, Guvernul roman a stabilit, in cadrul Programului National
de Reforma', masuri/directii de actiune, bugete si institutii responsabile in vederea atingerii
tintelor. In educatie sunt vizate urmatoarele tinte:

NoOakWDN

Compatibilizarea ciclurilor de invatamant cu cerintele unei educatii moderne si cu
Cadrul European al Calificarilor;

Modernizarea si descongestionarea curriculumului;

Reorganizarea sistemului de evaluare a elevilor;

Asigurarea unui grad sporit de descentralizare, responsabilizare si finantare in sistem;
Asigurarea de sanse egale la educatie pentru grupurile dezavantajate;

Reformarea politicilor in domeniul resursei umane;

Stimularea invatarii pe tot parcursul vietii.

Directiile de actiune prioritare pentru atingerea {intei sunt:

a.

o

Extinderea cadrului de aplicare a reformei educatiei timpurii;

b. Acordarea suportului necesar pentru prevenirea parasirii timpurii a scolii;
C.
d. Cresterea relevantei pregatirii elevilor prin orientarea procesului de educatie catre

Sustinerea revenirii la scoala a celor care au parasit timpuriu sistemul de educatie;

formarea de competente;

Deschiderea scolii spre comunitate si mediul de afaceri;

Focalizarea formarii cadrelor didactice spre domeniile de impact/schimbare ce
incurajeaza participarea gcolara in conditii de calitate;

. Dezvoltarea invatamantului profesional si tehnic.

15 http://ec.europa.eu/europe2020/pdf/nrp/nrp_romania_ro.pdf
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[1.2.2. CONSIDERATII DESPRE INDICATORI

In general se intelege prin indicator un instrument de evaluare a starii de functionalitate a
sistemelor de educatie, fie in ansamblul lor, fie pe anumite componente sau niveluri. Rezulta
ca indicatorii asigura datele cantitative necesare pentru descrierea operationala a unui sistem
educativ sau a componentelor sale si informatiile necesare pentru evaluarea modului lor de
functionare. Daca se asigura datele necesare, acestea nu sunt intotdeauna si suficiente, ele
putand fi completate cu date calitative care ofera o privire mai cuprinzatoare asupra modului in
care principalii actori (cadre didactice, elevi, parinti, autoritati locale, angajatori) se raporteaza
la sistemul educational (pe componente sau niveluri), Ti percep (sau nu) valoarea, asupra
proceselor care influenteaza obtinerea anumitor rezultate. Alegerea metodelor si tehnicilor
adecvate de colectare a datelor calitative trebuie facuta in contextul mai larg al procesului de
evaluare, cu definirea clara a ceea ce este nevoie sa fie cunoscut, a tipului de informatie dorit
si a modalitatii in care informatia colectata va fi utilizata. in general, pentru culegerea datelor
calitative, cel mai des utilizate modalitati sunt observatia, chestionarea in scris, interviurile si
analiza documentelor scrise.

Sistemul National de Indicatori pentru Educatie (SNIE) este un instrument destinat tuturor
celor care folosesc indicatori pentru evaluarea starii de functionare si a nivelului de performanta
a sistemului educational din Romania. SNIE este compatibil cu sistemele internationale de
indicatori, in primul rand cu SSE (Sistemul Statistic European) construit de Oficiul de Statistica
al Comunitatii Europene (EUROSTAT).

In cadrul SNIE, pentru indicatori se utilizeazad urmatoarea definitie de lucru: ,indicatorii
sunt expresii numerice cu ajutorul carora se caracterizeaza fenomenele social-economice (ca
structura, cregtere etc.) si se construiesc pe baza unor date cantitative si calitative”.

Indicatorii se raporteaza la anumite criterii de evaluare, cum ar fi realizarea obiectivelor
politicilor educationale, a anumitor programe sau masuri de reforma. Indicatorii SNIE sunt
prezentati in fise standard, cuprinzand explicatii sintetice privind continutul, modul de calcul si
de utilizare al fiecaruia.

Datele primare pentru calculul indicatorilor se colecteaza prin anchete specializate adresate
unitatilor de invatamant, agentilor economici si gospodariilor populatiei.

Pentru a facilita utilizarea indicatorilor SNIE, acestia sunt grupati pe domenii ale politicilor
educationale, pe niveluri sau componente ale sistemelor de educatie, pe prioritati sau obiective
ale programelor de reforma. SNIE este, de asemenea, compatibil cu sistemul de indicatori
utilizati de UNESCO si OECD (Organizatia pentru Dezvoltare si Cooperare Economica).
In sistemul de indicatori SNIE se utilizeaza clasificarea standard ISCED, adoptata de tarile
membre UNESCO (inclusiv Roméania). ISCED este un cadru de referinta elaborat de UNESCO
si lansat cu ocazia Conferintei Generale din 1997 (intalnit, din acest motiv, si sub denumirea
de ISCED 97).

In fiecare an, unitatile de invatdmant sunt in situatia de a colecta date in diverse scopuri
(analize proprii, date solicitate de Inspectoratele Scolare Judetene/al Municipiului Bucuresti
pentru diverse analize de etapa, date primare pentru caietele statistice, pentru BDNE - Baza
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de Date Nationale a Educatiei’®). Sunt colectate date cantitative (numar de elevi pe niveluri,
cicluri, profiluri, filiere, clase, numar de cadre didactice cu norma intreaga, repartizate pe grade
didactice etc.), in general directorii fiind familiarizati cu colectarea acestor tipuri de date.

Alegerea metodelor, tehnicilor si instrumentelor adecvate problemei, situatiei, tipului de
date si caracteristicilor actorilor implicati este cruciala in colectarea datelor necesare elaborarii
deciziei pentru solutionarea problemei identificate.

Tipul de abordare, a tehnicilor, metodelor si instrumentelor care vor fi utilizate trebuie sa tina
cont de:

« definirea clara a ceea ce este nevoie sa fie cunoscut;
« tipul de informatie dorit;

« modul in care datele vor fi utilizate;

« constrangerile de timp;

« resursele disponibile pentru colectarea datelor;

« abilitarea celor care fac colectarea.

Ancheta este una dintre cele mai consolidate si utilizate metode de culegere a datelor. Este
un termen generic pentru un mod de abordare empirica ce include chestionarul, interviul, studiul
documentelor, observatia (la care se adauga si experimentul, cand se realizeaza o cercetare
propriu-zisa). Pentru acest studiu s-a optat pentru ancheta prin chestionar.

Instrumentele de investigare utilizate in studiul de fata au fost patru chestionare administrate
celor patru categorii de subiecti: cadre didactice, elevi, parinti/tutori legali, reprezentanti ai
autoritatilor publice locale. Datele colectate au permis analiza celor patru dimensiuni din modelul
Hofstede si compararea lor transversala cu rezultatele investigatiei pe acelasi model realizata
de catre Institutul de Stiinte ale Educatiei in 2001-2002"".

Indicatorii nationali privind cultura calitatii

Calitatea educatiei fiind un concept extrem de vast, am analizat si grupat itemii pe domenii
care vizeaza aspecte privind calitatea si din alte perspective decat cele culturale ale lui Hofstede.
Am identificat astfel opt teme mari carora li se pot atasa indicatori calitativi care pot fi supusi
analizei in raport cu informatjile oferite de instrumentele de investigare:

Perceptia stilului managerial-adecvarea la asteptari;
Perceptia misiunii scolii;

Gradul de satisfactie fata de climatul educational din scoal3;
Disponibilitatea de participare la efortul colectiv;

Gradul de conformitate fata de reguli;

Motivarea pentru succes;

Perceptia competentei didactice;

Centrarea pe interesul personal.

Nk~

16 Poate fi accesata la adresa http://ha.bdne.edu.ro/bdne-client/

17 Culturi organizationale in scoala romaneascd- Institutul de Stiinte ale Educatiei -Raport de cercetare — coord. tema
losifescu S. 2002



Agentia Romana de Asigurare a Calitatii in invatamantul Preuniversitar

1. In cele ce urmeaza, oferim o prezentare succinta a aspectelor privind perceptia stilului
managerial — adecvarea la asteptari, element de baza in asigurarea calitatii in educatie.

In literatura de specialitate, exista foarte multe modele si abordari ale stilurilor manageriale,
fiind raportate la doua aspecte majore: sarcina care trebuie indeplinita (rezultate) si relatiile
interumane in organizatie/ in indeplinirea sarcinii.

Pentru mediul educational este interesant de luat in considerare modelul clasic Tannenbaum-
Schmidt?8, al Continuumului stilurilor manageriale, care considera ca nu exista stilurimanageriale
pure si ca se face o trecere continua de la un stil la altul:

RELATII REZULTATE
Autocratic Persuasiv Consultativ Democratic
(,Spune”) (,Vinde”) (,iImplica”) (,Determinad”)

Un stil autocratic al managerului face ca luarea deciziilor sa se faca unilateral, fara consultarea
subordonatilor sau a factorilor interesati si, in consecinta, decizia/deciziile vor reflecta doar
opiniile si personalitatea managerului. Comunicarea se realizeaza preponderent de sus in jos.
Aceasta ingradeste initiativele subordonatilor, iar cei competenti nu-si pot pune in aplicare
ideile. Exista, totusi, doua tipuri de autocrat;:

» cei directivi, care iau deciziile unilateral si apoi supravegheaza si supervizeaza
indeaproape punerea lor in aplicare,

 cei permisivi, care, la fel, iau decizii unilaterale, dar lasa la latitudinea subordonatilor
modul in care isi desfasoara activitatea pentru punerea lor in aplicare.

Acest tip de lider ia singur deciziile si descurajeaza participarea membrilor la luarea deciziei.
Sunt persoane care adopta acest stil, care se potriveste personalitatii lor, dar, de multe ori, un
astfel de lider le este impus membrilor grupului de catre forul ierarhic superior. Nefiind acceptat
de membrii grupului, el este nevoit sa ia singur deciziile. Ca avantaj major, acest stil permite
luarea rapida a deciziilor.

Stilul paternalist ingradeste autonomia subordonatilor, cei care il practica afisdnd fata de
acestia un aer de superioritate, de persoana ,care le stie pe toate., Deciziile se iau unilateral si
nu se ia in considerare modul in care aceste decizii ii afecteaza pe cei pusi sa le aplice. Accesul
la informatie este ingradit pentru subordonati, managerul monopolizand informatia disponibila.

Stilul persuasiv are cateva caracteristici comune cu cel autocratic, managerul avand
controlul asupra intregului proces decizional. Diferenta cea mai importanta este insa aceea ca
managerul va colabora mai mult in procesul decizional cu subalternii si factorii interesati, va lua
singur decizia si va convinge/va incerca sa-i convinga pe cei cu care s-a consultat de justetea
deciziei. Dezavantajele majore se vor resimii la delegare, daca in luarea deciziilor nu s-a tinut
cont de opiniile celor carora li se face delegarea indeplinirii lor.

Un stil consultativ ia in considerare opiniile subalternilor si a factorilor interesati, dar decizia
finala o ia managerul. Poate fi foarte potrivit in cazul unor subalterni motivati si loiali si extrem
de periculos cand acestia nu au calitatile mentionate.

18 Tannenbaum, R., Schmidt, W (1958). How to choose a leadership pattern. Harvard Business Review, March/April 1958
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In stilul democratic managerul permite participarea permanenta la decizie a subordonatilor
si a factorilor interesati si deciziile se iau, de regula, pe baza opiniei majoritatii. Comunicarea
este deschisa, cu multiple canale, de jos in sus, de sus in jos si pe orizontala, opiniile se pot
exprima liber.

Liderii democratici, desi ei sunt cei care iau decizia finala, Tncurajeaza participarea
subordonatilor la luarea deciziei. Membrii grupului sunt respectati si sfatul lor este luat in
considerare si evaluat cu obiectivitate.

Stilul democratic prezinta o serie de avantaje:

« participarea la decizie ajuta membrii grupului sa infeleaga problemele, sa accepte sau
chiar sa sustina decizia liderului;

 participarea ii determina pe membrii grupului sa fie congtienti de propria importanta si
de faptul ca si ideile lor pot fi valoroase;

« cand subordonatii inteleg si apreciaza procesul prin care se ia decizia ei pot sa fi
determine si pe cei care nu sunt de acord cu decizia sa o accepte;

 participarea ofera managerului si subordonatilor posibilitatea sa reconcilieze parerile
divergente asupra obiectivelor;

« participarea ofera posibilitatea subordonatilor de a fi implicati la luarea deciziei de grup.

Stilul democratic Tsi are limitele si constrangerile sale. Constrangerile pot fi, de exemplu, de
timp, decizia luata cu consultarea membrilor necesitand un timp mai indelungat decat decizia
luata de manager. De asemenea, subalternii pot pune la un moment dat la indoiala competenta
managerului si sa-si supraevalueze aportul la luarea deciziei.

Daca am putea extinde continuumul cat mai spre dreapta, astfel incat orice influenta
manageriala sa dispara, am obftine stilul de conducere ,laissez faire” (sau ,lasa-ma sa te las”).
Stilul ,/aissez faire” nu apare distinct in model, pentru ca acesta nu este de fapt stil de conducere,
asa-zisul lider lasand subordonatii sa faca tot ce vor.

Exista in realitate un astfel de stil? Probabil ca nu in modul cel mai pur. Ne putem gandi
insa la un grup de cercetatori intr-un domeniu oarecare, foarte buni specialisti in domeniul
lor, asupra carora managerul institutului de cercetare, care are alta specialitate sau se ocupa
numai de problemele administrative ale institutiei, nu exercita nicio influenta reala.

Tannenbaum si Schmidt si-au imbunatatit in 1973 modelul si continuumul prezinta
urmatoarele stiluri in raport cu procesul decizional:

Managerul:

« ia decizia si 0 anunta;

» ,vinde” decizia;

« isi prezinta ideile si raspunde la intrebari;

« prezinta varianta de decizie care poate suferi schimbari;
« prezinta problema, primeste sugestii si ia decizia;

19 Tannenbaum, R., Schmidt, W (1973). How to choose a leadership pattern. Harvard Business Review, May/June 1973
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» prezinta problema, defineste limitele si cere grupului sa ia decizia;
« permite subordonatilor sa actioneze in limitele definite de superiori.

Stilul managerial este de maxima importanta in coordonarea activitatii, pentru indeplinirea
misiunii si a viziunii unitatii scolare, in realizarea obiectivelor si asigurarea calitatii educatiei.

Cursurile de formare in management educational din oferta multipla de formare existenta
pe piata ofera spatii ample stilurilor manageriale, majoritatea oferind cursantilor instrumente de
autoevaluare pentru identificarea propriului stil. Este insa extrem de importanta perceptia pe
care o au principalii actori ai scolii (cadre didactice, elevi) si factorii importanti (parintii, autoritatile
locale, membrii relevanti pentru scoala ai comunitatii) despre stilul adoptat de directorul unitatii
respective, prin consultarea sau investigarea acestor categorii.

I.2. Fiecare unitate de invataméant are (sau ar trebui sa aiba) definite misiunea si viziunea
proprie ca elemente definitorii ale culturii sale organizationale. A invata sa inveli si a invata
sa te comporti se pot regasi in multiple interpretari si reformulari in misiunile si viziunile stabilite
de unitatile de invatamant. Orice organizatie are scopuri formulate intr-o maniera explicita,
care sunt consemnate in documentele intocmite la nivelul ei, in regulamentul ei de functionare,
care trebuie cunoscute si asumate de catre toti membirii, iar activitatile desfagsurate converg
pentru realizarea scopurilor declarate. Urmarirea scopurilor propuse este obligatorie pentru toti
membrii unei organizatii si primeaza in fata celor individuale, iar necunoasterea acestora de
catre toti membrii sau neacceptarea lor, partiala sau totala, de catre acestia genereaza grave
disfunctii in activitate.

Scoala ca organizatie raspunde mai multor categorii de scopuri:

a. scopuri care vizeaza asteptarile societatii;
b. scopuri ale institutiei gscolare respective;
c. scopuri individuale.

Specific organizatjilor scolare este si faptul ca diferitele categorii sociale care compun
comunitatea din care face parte organizatia scolii se asteapta ca finalitatile educative sa
raspunda nevoilor si intereselor lor particulare, dar, intrucat aceste nevoi si interese pot fi foarte
diverse, consensul asupra scopurilor prioritare ale scolii este greu de realizat si, adeseori, pot
aparea conflicte. in interiorul organizatiei, adeseori pot s& apara dezacorduri si puncte de vedere
diferite cu privire la finalitatile educative si la obiectivele generale care ar trebui stabilite cu
prioritate. Stabilirea acestor optiuni prin consultarea factorilor interesati, prezentarea optiunilor
si asumarea lor trebuie sa fie de maxima importanta in managementul scolii. Aceste optiuni se
concretizeaza in proiectul scolii, care are un caracter situational si este elaborat avand in vedere
mediul si conditiile concrete in care functioneaza scoala, precum si tendintele de evolutie ale
acestora, cuprinzand domeniile functionale relevante pentru organizatie (curriculumul, resursele
materiale si financiare, resursele umane, relatiile sistemice si comunitare). El se elaboreaza
de la general la particular, incepand cu definirea viziunii si misiunii si continuand cu definirea
tintelor strategice pentru dezvoltarea institutionala (pe baza misiunii), construirea optiunilor
strategice, stabilirea prioritatilor, a programelor si a actiunilor concrete (pe baza optiunilor si
tinand cont de prioritati).
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Proiectul scolii este negociat in toate fazele elaborarii si implementarii sale. Un bun proiect
institutional se realizeaza numai printr-o comunicare eficienta in interiorul si cu exteriorul
organizatiei scolare, prin participare si prin munca sustinuta in echipa.

Daca in scoala se doreste o cultura organizationala care sa incurajeze formarea si achizitiile,
este necesara o viziune care sa inspire, sustinuta de o formulare clara a misiunii, care sa fie
cunoscuta, acceptata si asumata de catre toti actorii principali: cadre didactice, elevi, parinti,
reprezentantii comunitatii locale. Raportarea intregii activitati la viziunea si misiunea scolii, daca
acestea sunt bine formulate, acceptate si asumate, induce consecventa in activitati si o cultura
pozitiva a calitatii educatiei in unitatea respectiva.

I.3. Gradul de satisfactie fata de climatul educational din scoala este un indicator care

poate fi perceput din diverse perspective. in studiile internationale coordonate de catre IEA
(International Association for the Evaluation of Educational Achievement), la care Romania
participa de peste 20 de ani?® (incepand cu anul 2003) se calculeaza (din perspectiva
profesorilor de matematica si a celor de stiinte - fizica, chimie, biologie, geografie) un indicator
numit perceptia profesorilor asupra climatului scolii. Acest indicator?' este calculat pe baza
raspunsurilor profesorilor la opt intrebari vizand: satisfactia profesionalda, cunoasterea
obiectivelor curriculare ale scolii, gradul de succes al profesorilor in implementarea curriculum-
ului, asteptarile profesorilor privind achizitiile elevilor, sustinerea parentala pentru realizarea
achizitiilor dorite, implicarea parintilor in activitatile din scoala, respectul elevilor fata de bunurile
scolii si dorinta elevilor de a se implica in propria educatie.

Am furnizat acest exemplu pentru a ilustra multiplele perspective din care poate fi privit
indicatorul. El poate fi investigat folosind modalitati diverse (ancheta prin chestionar, interviuri,
observare etc.), implicand diverse tipuri de subiecti (cadre didactice, elevi, parinti, reprezentanti
ai autoritatilor publice locale, factori de influenta din comunitate etc.), in functie de aspectul luat
in considerare si de scopul investigatiei.

I.4. Disponibilitatea de participare la efortul colectiv se regaseste ca formulari identice
sau cu variante de participare la munca in echipa, in contracte colective de munca pe diverse

ramuri, fise de post, anunturi de recrutare de personal etc. Pentru realizarea viziunii si misiunii
scolii, efortul individual (director, cadre didactice, elevi, parinti, autoritati publice locale) trebuie
concentrat si transformat in efort colectiv, chiar daca unele scopuri individuale difera de scopul
comun. Tn modelul cultural Hofstede, acest indicator isi gdseste corespondentul in dimensiunea
colectivism-individualism, culturile organizationale care au tendinte accentuate spre colectivism
indicand o disponibilitate mare a membrilor organizatiei de a participa la efortul colectiv.

Managementul participativ (la nivelul unitatii de invatamant si/sau al clasei de elevi) este o
forma de conducere in care toti actorii principali sunt implicati activ atat in procesul de luare
a deciziilor, cat si in implementarea lor. In acest fel, se valorizeaza capitalul intelectual si

20 Al treilea studiu international privind matematica si stintele (TIMSS — Third International Mathematics and Science Study)
1993-1996;
Al treilea studiu international privind matematica si stintele - Reaplicare (TIMSS-R - Third International Mathematics and
Science Study - Repeat);
Tendinte in studiul international al matematicii si stiintelor (TIMSS 2003 - Trends in International Mathematics and Science
Study ) 2000 - 2004.

21 IEA - TIMSS 2003 International Science Report — TIMSS&PIRLS International Study Center Boston College 2004 pg 338
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emotional si abilitatile practice ale celor implicati, facilitindu-se atingerea obiectivelor propuse
si intarindu-se sentimentul de apartenenta la organizatie.

Tn cazul organizatiei scolare, un cadru didactic poate decide si actiona la disciplina pe care o
preda individual, alegadnd metodele cele mai potrivite colectivului de elevi (avand independenta
si calificarea profesionala sa o faca), dar optiunile strategice ale scolii, prioritatile stabilite si
modalitatile globale de actiune trebuie sa canalizeze sinergic abordarile individuale spre scopul
comun, actionand ca o forta care motiveaza personalul sa-l atinga.

Analiza modului de utilizare a resurselor materiale ale scolii (facilitati, echipamente,
materiale didactice, fondul de carte al bibliotecii etc.) ofera informatii despre disponibilitatea
de participare la efortul colectiv din unitatea respectiva. Alocarea unui anumit tip de resursa
doar unei persoane sau unui grup (director, sefi de catedra, catedra etc.) sau restrictionarea
utilizarii aplicate unui grup/persoane limiteaza disponibilitatea de participare la efortul colectiv.
Managementul participativ se bazeaza pe responsabilizare si utilizeaza creativ resursele umane
si materiale din organizatia scolara.

Acestui indicator i se poate acorda o secventa de analiza/poate fi un criteriu in evaluarea
interna anuala a cadrelor didactice (este indicat ca fiecare scoala sa-si faca o astfel de evaluare
dupa criterii proprii corelate cu prioritatile stabilite pentru anul respectiv, in paralel sau separat
de evaluarea prevazuta de cadrul legislativ).

I.5. Gradul de conformitate fata de requli. Conform definitiilor de dictionar??, scoala este

o institutie de Tnvatamant public, considerata, din punct de vedere social, ca fiind normativa si
cu constrangeri?®. Aspectul normativ este dat de anumite modele de comportament si actiune,
de un ansamblu de reguli formale incluse in legi si alte acte normative, cu un program de
functionare fix, cu reguli birocratice, care impun un caracter constrangator, conformarea cu
aceste constrangeri asigurand buna functionare, intr-un cadru dat, a institutiilor. Incélcarea
acestor reguli se asociaza cu un anumit tip de pedepse iar respectarea lor cu anumite
recompense (sistemul fiind de asemenea reglementat). Se poate vorbi deci de o anumita
conditionare a relatiilor si comportamentelor la nivelul oricarei institutii, in detrimentul relatjilor
de comunicare. Institutiile promoveaza modele recurente de comportare rutiniera, au efecte de
blocaj social, ingradind orice initiativa individuala sau colectiva, chiar blocand performantele.
Institutiile se bazeaza pe adecvare comportamentala la legi si reglementari, inducand o serie
de comportamente si atitudini rigide specifice, schimbarile in institutii se produc lent si necesita
interventii de durata la nivelul mentalitatilor individuale si al comportamentului de grup. Privind
scoala ca organizatie, cu o cultura organizationala proprie, care ii asigura identitatea, efortul
colectiv spre indeplinirea viziunii si misiunii impune conformarea la reguli impuse de cadrul
reglator, dar si stabilite si asumate la nivelul organizatiei.

|.6. Motivarea pentru succes este un indicator care poate fi abordat din doua perspective:
individuala si manageriala.

Din perspectiva individuala, elevul, cadrul didactic, directorul sau parintele au o motivare

22 Scoala, Scoli, s. f. 1. Institutie de invatamant public, unde se predau elementele de baza ale principalelor discipline;
(Dictionarul explicativ al limbii romane 1998).

23 Vldsceanu, M., Organizatii si comportament organizational, lasi, Polirom 2003.
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intrinseca pentru atingerea unui scop pe care si l-au propus, cand acesta este dorit si asumat
si actioneaza pentru atingerea lui. O clarificare la nivel individual (la fiecare din categoriile
mentionate) a unor scopuri precise, realiste, realizabile si definirea individuala a succesului in
raport cu acestea ar facilita atat atingerea lor, cat si concentrarea eforturilor colective pentru
indeplinire.

Din punct de vedere managerial, in special in managementul clasei, cunoasterea foarte
buna de catre cadrele didactice a contextului socio-economic si cultural al fiecarui elev este
esentiala in motivarea acestuia pentru succes.

Abraham Maslow?* a identificat urmatoarea ierarhie a trebuintelor/ nevoilor sub forma unei
piramide a nevoilor (care ii poarta numele), care se bazeaza in primul rand pe satisfacerea
nevoilor fiziologice si apoi pe treptele intermediare:

 nevoi fiziologice — aer, apa, somn, hrana, sex, adapost, eliberare de durere etc.;

» nevoi legate de securitate — siguranta fizica si psihica;

» nevoia de apartenenta — la un grup social sau altul, de prietenie, dragoste, tandrete etc.;

» nevoia de stima si recunoastere — stima fata de sine, dar si din partea celorlalti, de
independenta si libertate, dar si de proprietate;

e nevoia de autorealizare — crestere, implinire de sine, dezvoltare, creatie.

Aceasta ierarhie a fost imaginata de Maslow concentrand, in ordine, trei tipuri de nevoi:
economice, sociale si personale.

Piramida este construita pe principiul ca urcarea ei se face din treapta in treapta, de la
nivelurile inferioare spre cele superioare, pe masura ce nevoile sunt satisfacute, iar daca nevoile
primare/fiziologice nu sunt satisfacute, se poate pierde interesul pentru cele de ordin superior.
fn 1970 Maslow a publicat o revizie a piramidei din 1954, situand in varful acesteia nevoile
cognitive (de a cunoaste, de a intelege si de a explora) si pe cele estetice (pentru frumusete,
ordine, simetrie).

Potrivit acestei teorii, daca individului i se satisfac nevoile de baza (cele fiziologice si
de securitate, materializate prin asigurarea unui salariu minim garantat care sa-i permita
satisfacerea nevoilor fiziologice, siguranta locului de munca, existenta unor reglementari/
regulamente clare de comportament la locul de munca, ce ii asigura un climat placut si pe care
el si grupul din care face parte le respecta), acestuia i se pot solicita implicarea in activitate si
cresterea performantei.

Daca o persoana (elev sau adult) nu are satisfacute nevoile de baza, nu se poate interveni
hotarator in motivarea si sustinerea lui pentru succes. Foarte multe dintre cazurile de abandon
scolar sunt datorate nesatisfacerii nevoilor de baza ale elevului (din multiple si complexe cauze
socio-economice la nivelul societatii, dar si la nivel individual), iar cunoasterea contextului
personal al elevilor poate preveni abandonul, poate facilita interventii din partea institutiilor
abilitate, abia dupa ameliorarea satisfacerii nevoilor de baza se poate interveni pentru motivarea
lui pentru succes.

24 Maslow A, A Theory of Human Motivation (1943, Psychological Review, 50, 370-396).
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La nivelul unitatilor scolare, studiile de caz realizate in cadrul proiectului de cercetare din 2005
al Institutului de Stiinte ale Educatiei® au evidentiat preocuparile parintilor pentru siguranta si
sanatatea mediului scolar (mentionat printre primele trei caracteristici ale unei ,scoli bune”). Este
o sarcina importanta la nivelul fiecarei unitati de invatamant aceea de satisfacere a conditjilor
materiale de confort si siguranta din piramida Maslow la nivelul unitatii, cu indeplinirea cerintelor
legale de functionare.

In ceea ce priveste motivarea, Frederick Hertzberg? a organizat o cercetare care s& identifice
caracteristicile unui post care ofera satisfactii, precum si aspectele care produc insatisfacii
angaijatilor. Autorul a analizat informatiile si le-a grupat in doua mari categorii: factori de satisfactie
si factori de motivare (numiti factori ,igienici” si de motivare), formuland ceea ce se numeste
in literatura de specialitate ,teoria celor doi factori”. Potrivit acestei teorii, factorii ,igienici” nu
sunt motivationali, ci se utilizeazd pentru a se evita aparitia insatisfactiei. in randul acestor
factori pot fi inclusi: salariul, statutul conferit de post, securitatea locului de munca, conditiile de
activitate, nivelul si felul controlului, relatiile interpersonale etc. Factorii motivanti sunt conectati
cu continutul activitatii, fiind o reflectare a oportunitatilor unei persoane de a-si folosi integral
competentele si abilitatile personale, de a incerca noi cai de a ajunge la rezultat, de a avea
libertate de actiune in luarea deciziilor, de avansare in cariera, de dezvoltare personala, de
recunoastere a activitatii depuse, de a presta o munca atractiva etc. Aspectele care ii muliumesc
pe oameni la locul de munca nu sunt, in mod simplist, opuse celor care ii nemuliumesc si
viceversa. Oamenii pot fi satisfacuti sau nesatisfacuti de factori ca: salariul, beneficiile sau
conditiile de munca, dar acestea nu ii pot motiva. Motivarea face apel la sentimente mai adanci,
cum sunt cele de evolutie si dezvoltare. Acordarea unei mai mari atentii factorilor care tin de
satisfactie intr-o anumita situatie (plata, conditii de munca, relatii umane), ii poate determina
pe oameni sa fie mai satisfacuti (sau mai putin satisfacuti), dar nu va determina cresterea
performantelor decat daca are loc ,imbogatirea” postului. Postul, prin structura sa, trebuie sa
ofere mai multe provocari, posibilitatea de dezvoltare personala sau profesionala, mai multa
recunoastere si senzatia ca iti aduci contributia la bunul mers al lucrurilor.

Aspectele prezentate vizeaza perspective ale indicatorului, care pot fi stabilite la nivelul
fiecarei unitati prin discutii (deschise!) individuale si de grup cu cadrele didactice, interviuri
structurate sau semistructurate, observare, analiza exemplelor de buna practica, adaptarea si
aplicarea lor.

|.7. Perceptia competentei didactice superioare este reflectata, din punct de vedere legal,
in Sectiunea 7 — Distinctii din Legea Educatiei Nationale, cu acordarea respectivelor distinctii
dupa metodologii specifice. Criteriile de acordare ale distinctiilor pot sa coincida sau nu cu cele
din initiativele unor scoli (tot mai numeroase) de stabilire a profesorului saptamanii, lunii, anului,
cu implicarea elevilor (si de cele mai multe ori la initiativa lor). Complementar acestor distinctji
acordate Tn cadru formal sau informal, 1.7 este un indicator care vizeaza atat autoanaliza din
partea cadrelor didactice, cat si investigarea gradului de satisfactie a doua categorii importante:
elevii si parintii.

Studiul mentionat realizat de ISE evidentiaza ca parintii apreciaza la un profesor bun
Jpregatirea in specialitate si pedagogica, capacitatea de a se face inteles, dragostea de

25 Managementul si cultura calitatii la nivelul unitdtii scolare Raport de cercetare, ISE 2005, coordonator tema losifescu S.
26 Herzberg, Frederick; Mausner, Bernard; Snyderman, Barbara B. (1959). The Motivation to Work (2nd ed.). New York: John Wiley.
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meserie (...),. Sunt mentionate, in studiile de caz anexate raportului de cercetare, si alte calitati
apreciate de parinti, de o mare varietate, exprimand asteptari diverse atat in contextul tipului
de scoala in care s-au realizat studiile de caz, cat, mai ales, din perspective personale ale
parintilor participanti.

Intr-un studiu? realizat in numele Centrului National de Formare a Personalului din
Invatamantul Preuniversitar in proiectul ,Asistentd Tehnicd pentru Sprijinirea Activitatii CNFP”
(iulie 2006 - noiembrie 2007) sunt precizate 10 competente vizate pentru a fi dezvoltate la
cadrele didactice din perspectiva furnizorului de formare:

 —

. (...) se centreaza pe invatare, nu pe predare; sunt individualizate, personalizate si

evalueaza fiecare cursant pe baza performantei individuale;

2. (...) situeaza cursantul si aptitudinile si experientele sale in centrul procesului de
predare-invéatare. Cursantii trebuie sé& fie considerati colegi (mai putin) experimentati
— i nu elevi’;

3. (...) sprijina cresterea personala si dezvoltarea unei experiente reale care nu sunt
exc