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I. INTRODUCERE

Argument
• Cum definim specificul unei unităţi şcolare, în raport cu alte şcoli de acelaşi tip şi nivel 

din sistemul de învăţământ?
• Cum sunt înţelese de către mediul şcolar (şcoală şi comunitate) educaţia şi valoarea 

ei pentru om, importanţa socială a instituţiei şcolare sau rolul şi statutul profesorului? 
• Există o anumită „ambianţă valorică” în care se desfăşoară activitatea educativă într-o 

şcoală şi care este de natură să influenţeze opţiunile şi valorile elevilor, integrarea 
socială actuală şi viitoare a acestora? 

• O cultură organizaţională „sănătoasă” se corelează pozitiv cu motivaţia superioară de 
învăţare a elevilor? Dar cu satisfacţia profesională a cadrelor didactice?

• Cum definim „şcoala bună”?

Valorile, atitudinile, normele, credinţele, tradiţiile şi obiceiurile care s-au format de-a lungul 
timpului într-o anumită unitate şcolară (etosul şcolii) şi s-au transmis din generaţie în generaţie 
celor care fac să funcţioneze instituţia şcolară respectivă, cultura sau climatul organizaţional
al acesteia condiţionează, direct şi indirect, funcţionalitatea şi performanţele şcolii1, reprezintă 
piatra de temelie a şcolii bune şi fundamentul pentru îmbunătăţirea acesteia.

Dezvoltarea conceptului de cultură a calităţii prin analiza naturii, caracteristicilor şi stadiului 
dezvoltării acesteia în şcoala românească, precum şi crearea instrumentelor necesare 
identificării şi evaluării culturii calităţii, atât la nivelul unităţilor de învăţământ, cât şi la nivel 
naţional este scopul celui de-al doilea proiect strategic al ARACIP, finanţat prin FSE-POSDRU,
Dezvoltarea culturii calităţii şi furnizarea unei educaţii de calitate în sistemul de învăţământ 
preuniversitar din România prin implementarea standardelor de referinţă, ID 55330.

Proiectul, derulat în perioada 2010-2013, are ca obiectiv general creşterea capacităţii 
sistemului de învăţământ preuniversitar de a furniza educaţie de calitate prin implementarea 
standardelor de referinţă. Obiectivele specifice ale acestuia sunt:

1. Dezvoltarea şi implementarea de instrumente şi mecanisme de evaluare externă a 
calităţii (rezultate: elaborarea şi pilotarea manualului, metodologiei, instrucţiunilor şi 
procedurilor de evaluare externă a calităţii);

2. Formarea şi perfecţionarea personalului implicat în evaluarea externă şi asigurarea 
calităţii (rezultate: peste 5100 persoane formate în cadrul a 3 programe acreditate);

3. Dezvoltarea culturii calităţii prin rapoarte şi studii comparative la nivelul sistemului de învăţământ
(rezultate: raport naţional privind starea calităţii, studiu naţional privind stadiul culturii calităţii în 
educaţie, campanie de conştientizare a stadiului culturii calităţii, newsletter bianual).

Realizarea Studiului naţional privind stadiul culturii calităţii în educaţie presupune 
elaborarea instrumentelor de cercetare – identificarea şi eşantionarea publicului ţintă, 
elaborarea unui set de indicatori naţionali privind cultura calităţii în învăţământul preuniversitar 
din România, realizarea şi aplicarea chestionarelor, colectarea, analiza şi interpretarea datelor, 
realizarea comparaţiilor cu datele din alte studii naţionale şi internaţionale, conturarea unor 
concluzii şi recomandări pe niveluri ierarhice în sistem.
1  Nicolescu, O.; Verboncu, I.(1999), Management, Ediţia a-III-a. Editura Economică, Bucureşti, p. 402.
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II. CADRUL TEORETIC

II.1. MODELUL HOfSTEDE

Raportarea oricărei cercetări la modele teoretice existente aduce argumente ştiinţifice de 
validare a demersului şi permite comparaţii cu rezultate ale unor studii similare realizate la 
nivel naţional şi internaţional. De ce am optat pentru modelul Hofstede? Vom trece în revistă 
principalele repere ale acestui model, pentru a ne argumenta demersul.

Sociolog al culturii şi recunoscut antropolog, atât în mediul universitar, cât şi în cel 
antreprenorial, Geert Hofstede, profesor emerit de management internaţional şi antropologie 
organizaţională la Universitatea din Maastricht, Olanda, mărturisea într-un interviu că, vorbindu-
le studenţilor despre subiectul principal al operei sale – cultura – o defineşte simplu: „Cultura nu 
există, cultura este un concept pe care l-am construit pentru a înţelege o lume complexă, 
dar nu este ceva tangibil, ca un tabel sau o fiinţă umană; ceea ce este depinde în fond de modul 
în care noi o definim...aşa că n-ar trebui să fie un motiv de gâlceavă faptul că vom defini cultura 
uşor diferit”2.

În studiul său din 1991, „Culturi şi organizaţii: Software-ul minţii, cooperarea interculturală şi 
importanţa ei pentru supravieţuire”3, antropologul olandez identifică două sensuri ale culturii: 
cultura în sens restrâns, pe care o numeşte „cultură primară” (educaţie, maniere, talente etc.) 
şi cultura ca software mental, pe care o numeşte „cultură secundară” şi care este întotdeauna 
un fenomen colectiv, deoarece este acceptată, cel puţin parţial, de oamenii care au trăit sau 
trăiesc în acelaşi mediu social în care a fost învăţată. „Programarea colectivă a minţii” distinge 
membrii unui grup/categorii de persoane de altă categorie (aceasta putându-se referi la naţiuni, 
regiuni sau, în cadrul naţiunilor, la etnii, religii, ocupaţii, organizaţii sau genuri). Într-o formulare 
concisă, cultura reprezintă „regulile nescrise ale jocului social”. 

Nicio parte a vieţii noastre nu este exceptată de influenţele culturii, începând cu practicile 
zilnice, modul de viaţă, modul în care suntem crescuţi, modul în care conducem şi suntem 
conduşi, teoriile pe care suntem capabili să le dezvoltăm, până chiar la modul în care murim. 

Sinergii sau conflicte culturale?

Între 1967 şi 1973, în timp ce lucra ca psiholog social la IBM şi având la dispoziţie două baze 
de date unice prin complexitate şi caracter internaţional4, referitoare la angajaţii IBM din ţări 
şi continente diferite, Hofstede a realizat o serie de cercetări statistice, care au fundamentat 
unul dintre cele mai ample studii de morfologie culturală privind diferenţele culturale care 
caracterizează ţările/grupurile de persoane. Aceste diferenţe se explică în cea mai mare 
parte prin valorizarea diferită a aceloraşi stări de lucruri. Geert a observat că 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. românească a cărţii Managementul structurilor multi-culturale: 
Software-ul gândirii, București: Editura Economică, 1996. ISBN 973-9198-01-5).

4 Prima şi cea mai mare cuprindea răspunsuri eşantionate ale angajaţilor IBM din 40 de ţări diferite la aceleaşi întrebări 
privind atitudinea faţă de muncă, a doua consta în răspunsuri la unele dintre aceste întrebări adresate studenţilor săi 
proveniţi din 15 ţări şi dintr-o varietate de companii și industrii.
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„preferinţele generale pentru o stare de lucruri în detrimentul altora, în mare parte inconştiente” 
care disting ţările se grupează statistic în câteva clustere, în jurul unor categorii de probleme 
antropologice care sunt valorizate diferit de la o ţară la alta, şi anume: modul în care oamenii 
fac faţă/reacţionează la inechitate, modul în care oamenii fac faţă/reacţionează la incertitudine, 
relaţia individului cu grupul său primar şi implicaţiile emoţionale ale apartenenţei la un gen. 

Acestea sunt cunoscute ca „dimensiunile Hofstede ale culturii naţionale5” şi sunt exprimate 
prin categorii dihotomice6: 

 • distanţa faţă de putere: mare vs. mică;
 • individualism vs. colectivism;
 • feminitate vs. masculinitate;
 • nivelul de evitare a incertitudinii: ridicat vs. scăzut

Cu timpul, autorul a mai adăugat două dimensiuni:

 • orientarea pe termen lung vs. scurt7;
 • indulgenţă vs. constrângere8.

Distanţa impusă de putere se raportează la modul în care este percepută puterea în cadrul 
culturii respective. 

În culturile care valorizează distanţa mare faţă de putere, inegalitatea are un caracter 
structural: 

• folosirea puterii nu este eficient constrânsă de legitimitate sau de morală;
• calificările, veniturile, puterea şi statusul se susţin reciproc şi sunt valorizate împreună; 
• organizaţia centralizează puterea în cât mai puţine mâini; 
• între subordonat şi superior se păstrează/impune o distanţă considerabilă;
• managerilor li se acordă privilegii, iar şeful ideal este un autocrat binevoitor;
• relaţiile cu „şefii” sunt frecvent încărcate emoţional;
•  în relaţia profesor – elev inegalitatea se perpetuează constant iar elevii, chiar dacă 

ating un nivel educaţional înalt, rămân dependenţi de profesori.

În culturile care valorizează distanţa mică faţă de putere inegalitatea are un caracter 
convenţional:

5 Dimensiunile culturale au fost indexate/denumite ulterior:
• PDI (Indexul Distanței față 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 decât două valori, ex: prezent/absent, fumător/
nefumător etc.

7 A cincea dimensiune, adăugată în 1991, se bazează pe cercetarea lui Michael Bond care a efectuat un studiu internaţional 
suplimentar în rândul studenţilor, cu un instrument de sondaj dezvoltat împreună cu angajaţii şi managerii chinezi, 
bazat pe dinamismul confucianist, a fost aplicată iniţial la 23 de ţări; în 2010, Michael Minkov a aplicat acelaşi instrument, 
extinzând numărul de scoruri de ţară pentru această dimensiune la 93. Dimensiunea este indexată LTO (Orientare pe 
Termen Lung/Long-Term Orientation Index).

8 Indexul IVR (Indulgence versus Restraint).
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• folosirea puterii este supusă legitimităţii şi criteriului bine vs. rău;
• calificările, veniturile, puterea şi statusul nu este necesar să fie valorizate împreună;
• organizaţiile sunt destul de descentralizate/ cu nr. scăzut de niveluri ierarhice şi de 

personal de supraveghere;
• distanţa dintre superiori şi subordonaţi tinde către minimum;
• sistemul ierarhic este doar o structură de inegalitate a rolurilor stabilită convenţional; 
• profesorul tratează elevul ca fiindu-i egal, iar elevii pot deveni mai independenţi faţă de 

profesori pe măsură ce avansează în studii.

În ceea ce priveşte educaţia, în culturile care valorizează distanţa mare faţă de putere, în 
relaţia profesor – elev inegalitatea se perpetuează constant iar elevii, chiar dacă ating un nivel 
educaţional înalt, rămân dependenţi de profesori. În culturile care valorizează distanţa mică 
faţă de putere, profesorul tratează elevul ca fiindu-i egal, iar elevii pot deveni mai independenţi 
faţă de profesori pe măsură ce avansează în studii.

Nivelul de individualism/colectivism se referă la măsura în care cultura încurajează fie 
individul, fie interesele de grup/ colective. Există culturi colectiviste, în care accentul se pune 
pe apartenenţa la grup, pe buna încadrare în echipă (ex. culturile orientale – Japonia, Hong 
Kong9), iar opiniile şi interesele personale nu sunt valorizate, dar şi opusul acestora, culturi 
individualiste (ex. SUA şi Marea Britanie) în care adevărul iese tocmai din confruntarea opiniilor. 

În ceea ce priveşte educaţia, scopul acesteia este, în primul caz, de a învăţa cum să te 
comporţi, de a pregăti persoana pentru a se integra social, iar studiile universitare ale tânărului 
sunt, în general, finanţate de familie, pe când, în cel de-al doilea caz, scopul educaţiei este 
de a învăţa cum să înveţi, tânărul este încurajat să-şi câştige banii de buzunar şi chiar să-şi 
finanţeze studiile printr-o slujbă full/part-time sau un credit bancar de studii.

Gradul de masculinitate/feminitate se stabileşte în funcţie de clişeele cu privire la cele 
două genuri: ambiţia, realizările/succesul, banii şi recompensele materiale caracterizează 
masculinitatea (ex. Australia, Italia), iar grija faţă de oameni (etica grijii sau a îngrijirii10), calitatea 
vieţii şi a mediului se asociază feminităţii (ex. Olanda, Suedia). Organizaţiile din societatea de 
tip masculin cer rezultate şi recompensa este fiecăruia după prestaţie, pe când tipul feminin 
tinde spre recompensa fiecăruia după nevoi. Dacă luăm în considerare rolul locului de muncă
din viaţa unei persoane, specificul cultural al muncii într-o societate de tip masculin tinde mai 
mult spre „a trăi pentru a munci”, în timp ce, în cea de tip feminin, acesta tinde spre „a munci 
pentru a trăi”. 

Familia tradiţională este formată din cele două perechi de valori inegale, dar complementare: 
părinte – copil, soţ – soţie.

9 În descrierea dimensiunilor/categoriilor culturale am utilizat:
- Pagina web a prof. Gert Hofstede, http://geerthofstede.nl/dimensions-of-national-cultures
- Cursul universitar în format e-book al Conf. Univ. Dr. Paul Marinescu (2001). Managementul instituţiilor publice, Fac. de 

Drept, Univ. Bucureşti, Catedra de ştiinte economice, http://ebooks.unibuc.ro/StiinteADM/marinescu/ cuprins.htm
10  Concept teoretic lansat de Carol Gilligan în lucrarea „In a Di�erent Voice ”, Harvard University Press: Cambridge

Mass, 1995. Gillian opune conceptul eticii masculine a drepturilor: „Etica drepturilor se bazează pe principiul egalităţii 
şi se axează pe înţelegerea corectitudinii, în timp ce etica responsabilităţii se bazază pe echitate, pe recunoaşterea 
necesităţii diferenţelor. În timp ce etica drepturilor este o manifestare a respectului egal, echilibrând cerinţele celorlalţi 
cu cele personale, etica responsabilităţii se întemeiază pe înţelegerea care conduce la compasiune şi grijă” (Gilligan, 1995).
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În ceea ce priveşte educaţia, în interiorul unei societăţi de tip masculin, familia orientează 
copiii spre aroganţă, ambiţie şi competiţie, în relaţia cu şcoala sunt apreciaţi profesorii „deosebiţi”, 
băieţii şi fetele studiază domenii diferite, elevul standard este cel bun, iar eşecul la şcoală este un 
dezastru; o societate de tip feminin îi orientează pe copii spre modestie şi solidaritate, în relaţia 
cu şcoala este apreciată atitudinea prietenoasă a profesorilor, băieţii şi fetele studiază aceleaşi 
domenii, elevul standard este cel mediu, iar eşecul la şcoală este considerat un accident minor.

Atitudinea faţă de incertitudine se referă la măsura în care membrii unei culturi se simt 
ameninţaţi de situaţii incerte/necunoscute şi în funcţie de care se organizează prin construirea 
de instituţii, seturi de reguli şi protocoale, măsuri de siguranţă şi securitate prin care încearcă 
să reducă/să controleze situaţiile nestructurate/ambigue, sau, dimpotrivă, recurge la cât mai 
puţine astfel de măsuri sau le va relaxa/elimina pe cele existente.

La nivel filozofico-religios, aceasta se exprimă prin căutarea „adevărurilor absolute” sau, în 
sensul contrar, prin relativizarea acestora, iar în ceea ce priveşte gradul în care cultura respectivă 
acceptă procesul de inovare, favorizând asumarea riscurilor, unele culturi încearcă în cel mai înalt 
grad să evite riscurile (ex. Japonia, Marea Britanie), în vreme ce altele denotă o mare acceptare 
a riscurilor (ex. Danemarca, Hong Kong). Temperamental, primii sunt emoţionali/tensionaţi (până 
la anxioşi) şi interiorizaţi, iar ceilalţi apar mai relaxaţi/calmi/flegmatici şi contemplativi. 

În ceea ce priveşte educaţia, în culturile care evită puternic incertitudinea, profesorul trebuie 
să aibă răspuns la orice întrebare, elevii nu pot contrazice/argumenta în sens contrar, sunt 
preferate programele analitice fixate şi se caută răspunsurile corecte şi validate, pe când în 
mediile unde evitarea incertitudinii este scăzută se relaxează relaţia profesor-elev în ambele 
sensuri – primul poate spune „nu ştiu”, iar celălalt poate contrazice/argumenta contrariul, sunt 
preferate discuţiile şi temele libere.

Cultura există numai prin comparaţie, afirmă Hofstede. Scorurile de ţară pe dimensiunile 
culturale nu pot fi absolutizate, acestea sunt relative în măsura în care societăţile pot fi 
caracterizate numai în comparaţie cu alte societăţi. Fără a face o comparaţie, un scor de ţară
este lipsit de sens.

Aceste scoruri relative s-au dovedit a fi însă destul de stabile în ultimele decenii. Fenomene 
ca europenizarea, globalizarea sau mondializarea, care determină culturile să se reorienteze, 
afectează mai multe ţări în acelaşi timp şi sens, astfel că, deşi culturile acestora sunt în 
schimbare, traversând împreună acest proces, poziţiile lor relative par că rămân aceleaşi.

Comunităţile de practici

Locul unde ne desfăşurăm activitatea zilnică face parte din acest tot cultural şi în timp, pe bază 
de tradiţii, mod specific de a acţiona, proceduri aplicate etc., în fiecare organizaţie (instituţie, 
firmă etc.) tinde a se structura o cultură organizaţională11. Prin analogie cu definiţia generală 
dată de Hofstede, şi noţiunea de cultură organizaţională se poate defini ca o programare 
mentală colectivă care deosebeşte membrii unei organizaţii de cei ai altor organizaţii. 

11  Inventată în SUA, în anii ’70, noţiunea de cultură organizaţională (sau, mai recent şi mai complex, climat organizaţional) 
a devenit extrem de populară după apariţia, în 1982, a cărţii lui Thomas Peters şi Robert Waterman In Search of 
Excellence: Lessons from America’s Best Run Companies (New York: Harper & Row).
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Între cultura naţională şi cultura organizaţională există diferenţe de fond: dacă pentru cea 
dintâi avem în vedere valori care deja au fost programate mental încă din familie şi şcoală şi 
care constituie „bagajul” cu care venim într-o organizaţie, în ceea ce priveşte cea de-a doua 
noţiune avem în vedere practicile acumulate prin socializare la locul de muncă de către indivizi. 
În acest sens, Hofstede a mai realizat un proiect de cercetare, separat pentru studiul culturii 
organizaţionale12, aplicând instrumentul nou creat la 20 de instituţii din Danemarca şi Ţările de 
Jos. Cercetarea a relevat şase dimensiuni diferite ale practicilor organizaţionale, pe care le-a 
numit comunităţi de practici şi le-a exprimat în aceeaşi manieră dihotomică:

• orientare spre proces vs. orientare spre rezultate;
• orientare spre angajat vs. orientare spre job;
• parohial vs. profesional;
• sistem deschis vs. sistem închis;
• control slab vs. control puternic;
• pragmatic vs. normativ.

II.2. INDICATORI

II.2.1. ObIECTIVE STRATEGICE, NIVELURI MEDII DE REfERINŢĂ, 
INDICATORI

Strategia Uniunii Europene13 pentru orizontul de timp 2020 („EU 2020”) prevede cinci mari 
obiective strategice:

1. Ocuparea forţei de muncă;
2. Cercetare şi dezvoltare;
3. Schimbările climatice şi utilizarea durabilă a energiei;
4. Educaţie:

• Reducerea sub 10% a ratei de părăsire timpurie a şcolii;
• Creşterea la peste 40% a ponderii absolvenţilor de studii superioare în rândul 

populaţiei în vârstă de 30-34 de ani;
5. Lupta împotriva sărăciei şi a excluziunii sociale.

Ţintele strategice pentru 2020 vizate la cele două aspecte majore de la educaţie sunt stabilite 
cantitativ la următoarele valori:

• 11,3% - rata părăsirii timpurii a şcolii să scadă de la 15,9% în 2008 la 11,3%;
• 26,7% - rata populaţiei cu vârsta cuprinsă între 30-34 ani, absolvente a unei forme de 

educaţie terţiară să crească de la 15,9% în 2008 la 26,7% 

Concluziile Consiliului din 12 mai 2009 privind un cadru strategic pentru cooperarea 
europeană în domeniul educaţiei şi formării profesionale („ET 2020”)14:

1. Realizarea în practică a învăţării de-a lungul vieţii şi a mobilităţii cursanţilor;

12  Cercetarea s-a desfăşurat în perioada 1985-1987 la Institutul de Cercetări în Cooperarea Interculturală (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=OJ:C:2009:119:0002:0010:RO:PDF 
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2. Îmbunătăţirea calităţii şi eficienţei educaţiei şi formării;
3. Promovarea echităţii, a coeziunii sociale şi a cetăţeniei active;
4. Stimularea creativităţii şi a inovării, inclusiv a spiritului întreprinzător, la toate nivelurile 

de educaţie şi de formare.

Pentru cooperarea europeană în domeniul educaţiei şi formării profesionale sunt propuse 
cinci domenii de referinţă: 

1. Participarea adulţilor la procesul de învăţare de-a lungul vieţii;
2. Persoane cu nivel scăzut al competenţelor de bază;
3. Frecventarea învăţământului terţiar;
4. Abandonurile şcolare timpurii din sistemele de educaţie şi formare;
5. Educaţia preşcolară.

Sunt vizate, de asemenea, următoarele domenii: 

• Mobilitatea celor care sunt în formare şi a profesorilor;
• Capacitatea de integrare profesională;
• Învăţarea limbilor.

Pentru fiecare ţintă naţională, Guvernul român a stabilit, în cadrul Programului Naţional 
de Reformă15, măsuri/direcţii de acţiune, bugete şi instituţii responsabile în vederea atingerii 
ţintelor. În educaţie sunt vizate următoarele ţinte:

1. Compatibilizarea ciclurilor de învăţământ cu cerinţele unei educaţii moderne şi cu
Cadrul European al Calificărilor;

2. Modernizarea şi descongestionarea curriculumului;
3. Reorganizarea sistemului de evaluare a elevilor;
4. Asigurarea unui grad sporit de descentralizare, responsabilizare şi finanţare în sistem;
5. Asigurarea de şanse egale la educaţie pentru grupurile dezavantajate;
6. Reformarea politicilor în domeniul resursei umane;
7. Stimularea învăţării pe tot parcursul vieţii.

Direcţiile de acţiune prioritare pentru atingerea ţintei sunt:
a. Extinderea cadrului de aplicare a reformei educaţiei timpurii;
b. Acordarea suportului necesar pentru prevenirea părăsirii timpurii a şcolii;
c. Susţinerea revenirii la şcoală a celor care au părăsit timpuriu sistemul de educaţie;
d. Creşterea relevanţei pregătirii elevilor prin orientarea procesului de educaţie către 

formarea de competenţe;
e. Deschiderea şcolii spre comunitate şi mediul de afaceri;
f. Focalizarea formării cadrelor didactice spre domeniile de impact/schimbare ce 

încurajează participarea şcolară în condiţii de calitate;
g. Dezvoltarea învăţământului profesional şi tehnic.

15  http://ec.europa.eu/europe2020/pdf/nrp/nrp_romania_ro.pdf 
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II.2.2. CONSIDERAŢII DESPRE INDICATORI

În general se înţelege prin indicator un instrument de evaluare a stării de funcţionalitate a 
sistemelor de educaţie, fie în ansamblul lor, fie pe anumite componente sau niveluri. Rezultă 
că indicatorii asigură datele cantitative necesare pentru descrierea operaţională a unui sistem 
educativ sau a componentelor sale şi informaţiile necesare pentru evaluarea modului lor de 
funcţionare. Dacă se asigură datele necesare, acestea nu sunt întotdeauna şi suficiente, ele 
putând fi completate cu date calitative care oferă o privire mai cuprinzătoare asupra modului în 
care principalii actori (cadre didactice, elevi, părinţi, autorităţi locale, angajatori) se raportează 
la sistemul educaţional (pe componente sau niveluri), îi percep (sau nu) valoarea, asupra 
proceselor care influenţează obţinerea anumitor rezultate. Alegerea metodelor şi tehnicilor 
adecvate de colectare a datelor calitative trebuie făcută în contextul mai larg al procesului de 
evaluare, cu definirea clară a ceea ce este nevoie să fie cunoscut, a tipului de informaţie dorit 
şi a modalității în care informaţia colectată va fi utilizată. În general, pentru culegerea datelor 
calitative, cel mai des utilizate modalităţi sunt observaţia, chestionarea în scris, interviurile şi 
analiza documentelor scrise.

Sistemul Naţional de Indicatori pentru Educaţie (SNIE) este un instrument destinat tuturor 
celor care folosesc indicatori pentru evaluarea stării de funcţionare şi a nivelului de performanţă 
a sistemului educaţional din România. SNIE este compatibil cu sistemele internaţionale de 
indicatori, în primul rând cu SSE (Sistemul Statistic European) construit de Oficiul de Statistică 
al Comunităţii Europene (EUROSTAT). 

În cadrul SNIE, pentru indicatori se utilizează următoarea definiţie de lucru: „indicatorii 
sunt expresii numerice cu ajutorul cărora se caracterizează fenomenele social-economice (ca 
structură, creştere etc.) şi se construiesc pe baza unor date cantitative şi calitative”.

Indicatorii se raportează la anumite criterii de evaluare, cum ar fi realizarea obiectivelor 
politicilor educaţionale, a anumitor programe sau măsuri de reformă. Indicatorii SNIE sunt 
prezentaţi în fişe standard, cuprinzând explicaţii sintetice privind conţinutul, modul de calcul şi 
de utilizare al fiecăruia.

Datele primare pentru calculul indicatorilor se colectează prin anchete specializate adresate 
unităţilor de învăţământ, agenţilor economici şi gospodăriilor populaţiei.

Pentru a facilita utilizarea indicatorilor SNIE, aceştia sunt grupaţi pe domenii ale politicilor 
educaţionale, pe niveluri sau componente ale sistemelor de educaţie, pe priorităţi sau obiective 
ale programelor de reformă. SNIE este, de asemenea, compatibil cu sistemul de indicatori 
utilizaţi de UNESCO şi OECD (Organizaţia pentru Dezvoltare şi Cooperare Economică). 
În sistemul de indicatori SNIE se utilizează clasificarea standard ISCED, adoptată de ţările 
membre UNESCO (inclusiv România). ISCED este un cadru de referinţă elaborat de UNESCO 
şi lansat cu ocazia Conferinţei Generale din 1997 (întâlnit, din acest motiv, şi sub denumirea 
de ISCED 97).

În fiecare an, unităţile de învăţământ sunt în situaţia de a colecta date în diverse scopuri 
(analize proprii, date solicitate de Inspectoratele Şcolare Judeţene/al Municipiului Bucureşti 
pentru diverse analize de etapă, date primare pentru caietele statistice, pentru BDNE - Baza 
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de Date Naţionale a Educaţiei16). Sunt colectate date cantitative (număr de elevi pe niveluri, 
cicluri, profiluri, filiere, clase, număr de cadre didactice cu normă întreagă, repartizate pe grade 
didactice etc.), în general directorii fiind familiarizaţi cu colectarea acestor tipuri de date.

Alegerea metodelor, tehnicilor şi instrumentelor adecvate problemei, situaţiei, tipului de 
date şi caracteristicilor actorilor implicaţi este crucială în colectarea datelor necesare elaborării 
deciziei pentru soluţionarea problemei identificate. 

Tipul de abordare, a tehnicilor, metodelor şi instrumentelor care vor fi utilizate trebuie să ţină 
cont de:

• definirea clară a ceea ce este nevoie să fie cunoscut;
• tipul de informaţie dorit; 
• modul în care datele vor fi utilizate;
• constrângerile de timp;
• resursele disponibile pentru colectarea datelor;
• abilitarea celor care fac colectarea. 

Ancheta este una dintre cele mai consolidate şi utilizate metode de culegere a datelor. Este 
un termen generic pentru un mod de abordare empirică ce include chestionarul, interviul, studiul 
documentelor, observaţia (la care se adaugă şi experimentul, când se realizează o cercetare 
propriu-zisă). Pentru acest studiu s-a optat pentru ancheta prin chestionar.

Instrumentele de investigare utilizate în studiul de faţă au fost patru chestionare administrate 
celor patru categorii de subiecţi: cadre didactice, elevi, părinți/tutori legali, reprezentanți ai 
autorităților publice locale. Datele colectate au permis analiza celor patru dimensiuni din modelul 
Hofstede şi compararea lor transversală cu rezultatele investigaţiei pe acelaşi model realizată 
de către Institutul de Știinţe ale Educaţiei în 2001-200217.

Indicatorii naţionali privind cultura calităţii 

Calitatea educaţiei fiind un concept extrem de vast, am analizat și grupat itemii pe domenii 
care vizează aspecte privind calitatea şi din alte perspective decât cele culturale ale lui Hofstede. 
Am identificat astfel opt teme mari cărora li se pot ataşa indicatori calitativi care pot fi supuşi 
analizei în raport cu informaţiile oferite de instrumentele de investigare: 

1. Percepţia stilului managerial-adecvarea la aşteptări;
2. Percepţia misiunii şcolii;
3. Gradul de satisfacţie faţă de climatul educaţional din şcoală;
4. Disponibilitatea de participare la efortul colectiv;
5. Gradul de conformitate faţă de reguli; 
6. Motivarea pentru succes;
7. Percepţia competenţei didactice;
8. Centrarea pe interesul personal.

16  Poate � accesată la adresa http://ha.bdne.edu.ro/bdne-client/
17  Culturi organizaţionale în şcoala românească– Institutul de Știinţe ale Educaţiei –Raport de cercetare – coord. temă 

Iosifescu S. 2002
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I.1. În cele ce urmează, oferim o prezentare succintă a aspectelor privind percepţia stilului 
managerial – adecvarea la aşteptări, element de bază în asigurarea calităţii în educaţie.

În literatura de specialitate, există foarte multe modele şi abordări ale stilurilor manageriale, 
fiind raportate la două aspecte majore: sarcina care trebuie îndeplinită (rezultate) şi relaţiile 
interumane în organizaţie/ în îndeplinirea sarcinii. 

Pentru mediul educaţional este interesant de luat în considerare modelul clasic Tannenbaum-
Schmidt18, al Continuumului stilurilor manageriale, care consideră că nu există stiluri manageriale 
pure şi că se face o trecere continuă de la un stil la altul:

RELAŢII REZULTATE
Autocratic Persuasiv Consultativ Democratic
(„Spune”) („Vinde”) („Implică”) („Determină”)

Un stil autocratic al managerului face ca luarea deciziilor să se facă unilateral, fără consultarea 
subordonaţilor sau a factorilor interesaţi şi, în consecinţă, decizia/deciziile vor reflecta doar 
opiniile şi personalitatea managerului. Comunicarea se realizează preponderent de sus în jos. 
Aceasta îngrădeşte iniţiativele subordonaţilor, iar cei competenţi nu-şi pot pune în aplicare 
ideile. Există, totuşi, două tipuri de autocraţi:

• cei directivi, care iau deciziile unilateral şi apoi supraveghează şi supervizează 
îndeaproape punerea lor în aplicare,

• cei permisivi, care, la fel, iau decizii unilaterale, dar lasă la latitudinea subordonaţilor 
modul în care îşi desfăşoară activitatea pentru punerea lor în aplicare.

Acest tip de lider ia singur deciziile şi descurajează participarea membrilor la luarea deciziei. 
Sunt persoane care adoptă acest stil, care se potriveşte personalităţii lor, dar, de multe ori, un 
astfel de lider le este impus membrilor grupului de către forul ierarhic superior. Nefiind acceptat 
de membrii grupului, el este nevoit să ia singur deciziile. Ca avantaj major, acest stil permite 
luarea rapidă a deciziilor.

Stilul paternalist îngrădeşte autonomia subordonaţilor, cei care îl practică afişând faţă de 
aceştia un aer de superioritate, de persoană „care le ştie pe toate.„ Deciziile se iau unilateral şi 
nu se ia în considerare modul în care aceste decizii îi afectează pe cei puşi să le aplice. Accesul 
la informaţie este îngrădit pentru subordonaţi, managerul monopolizând informaţia disponibilă. 

Stilul persuasiv are câteva caracteristici comune cu cel autocratic, managerul având 
controlul asupra întregului proces decizional. Diferenţa cea mai importantă este însă aceea că 
managerul va colabora mai mult în procesul decizional cu subalternii şi factorii interesaţi, va lua 
singur decizia şi va convinge/va încerca să-i convingă pe cei cu care s-a consultat de justeţea 
deciziei. Dezavantajele majore se vor resimţi la delegare, dacă în luarea deciziilor nu s-a ţinut 
cont de opiniile celor cărora li se face delegarea îndeplinirii lor.

Un stil consultativ ia în considerare opiniile subalternilor şi a factorilor interesaţi, dar decizia 
finală o ia managerul. Poate fi foarte potrivit în cazul unor subalterni motivaţi şi loiali şi extrem 
de periculos când aceştia nu au calităţile menţionate.
18  Tannenbaum, R., Schmidt, W (1958). How to choose a leadership pattern. Harvard Business Review, March/April 1958
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În stilul democratic managerul permite participarea permanentă la decizie a subordonaţilor 
şi a factorilor interesaţi şi deciziile se iau, de regulă, pe baza opiniei majorităţii. Comunicarea 
este deschisă, cu multiple canale, de jos în sus, de sus în jos şi pe orizontală, opiniile se pot 
exprima liber.

Liderii democratici, deşi ei sunt cei care iau decizia finală, încurajează participarea 
subordonaţilor la luarea deciziei. Membrii grupului sunt respectaţi şi sfatul lor este luat în 
considerare şi evaluat cu obiectivitate.

Stilul democratic prezintă o serie de avantaje:

• participarea la decizie ajută membrii grupului să înţeleagă problemele, să accepte sau 
chiar să susţină decizia liderului;

• participarea îi determină pe membrii grupului să fie conştienţi de propria importanţă şi 
de faptul că şi ideile lor pot fi valoroase;

• când subordonaţii înţeleg şi apreciază procesul prin care se ia decizia ei pot să îi 
determine şi pe cei care nu sunt de acord cu decizia să o accepte;

• participarea oferă managerului şi subordonaţilor posibilitatea să reconcilieze părerile 
divergente asupra obiectivelor;

• participarea oferă posibilitatea subordonaţilor de a fi implicaţi la luarea deciziei de grup.

Stilul democratic îşi are limitele şi constrângerile sale. Constrângerile pot fi, de exemplu, de 
timp, decizia luată cu consultarea membrilor necesitând un timp mai îndelungat decât decizia 
luată de manager. De asemenea, subalternii pot pune la un moment dat la îndoială competenţa 
managerului şi să-şi supraevalueze aportul la luarea deciziei.

Dacă am putea extinde continuumul cât mai spre dreapta, astfel încât orice influenţă 
managerială să dispară, am obţine stilul de conducere „laissez faire” (sau „lasă-mă să te las”). 
Stilul „laissez faire” nu apare distinct în model, pentru că acesta nu este de fapt stil de conducere, 
aşa-zisul lider lăsând subordonaţii să facă tot ce vor. 

Există în realitate un astfel de stil? Probabil că nu în modul cel mai pur. Ne putem gândi 
însă la un grup de cercetători într-un domeniu oarecare, foarte buni specialişti în domeniul 
lor, asupra cărora managerul institutului de cercetare, care are altă specialitate sau se ocupă 
numai de problemele administrative ale instituţiei, nu exercită nicio influenţă reală.

Tannenbaum şi Schmidt şi-au îmbunătăţit în 197319 modelul şi continuumul prezintă 
următoarele stiluri în raport cu procesul decizional:

Managerul:

• ia decizia şi o anunţă;
• „vinde” decizia;
• îşi prezintă ideile şi răspunde la întrebări;
• prezintă varianta de decizie care poate suferi schimbări;
• prezintă problema, primeşte sugestii şi ia decizia;

19  Tannenbaum, R., Schmidt, W (1973). How to choose a leadership pattern. Harvard Business Review, May/June 1973 
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• prezintă problema, defineşte limitele şi cere grupului să ia decizia;
• permite subordonaţilor să acţioneze în limitele definite de superiori.

Stilul managerial este de maximă importanţă în coordonarea activităţii, pentru îndeplinirea 
misiunii şi a viziunii unităţii şcolare, în realizarea obiectivelor şi asigurarea calităţii educaţiei.

Cursurile de formare în management educaţional din oferta multiplă de formare existentă 
pe piaţă oferă spaţii ample stilurilor manageriale, majoritatea oferind cursanţilor instrumente de 
autoevaluare pentru identificarea propriului stil. Este însă extrem de importantă percepţia pe 
care o au principalii actori ai şcolii (cadre didactice, elevi) şi factorii importanţi (părinţii, autorităţile 
locale, membrii relevanţi pentru şcoală ai comunităţii) despre stilul adoptat de directorul unităţii 
respective, prin consultarea sau investigarea acestor categorii.

I.2. Fiecare unitate de învăţământ are (sau ar trebui să aibă) definite misiunea şi viziunea
proprie ca elemente definitorii ale culturii sale organizaţionale. A învăţa să înveţi şi a învăţa 
să te comporţi se pot regăsi în multiple interpretări şi reformulări în misiunile şi viziunile stabilite 
de unităţile de învăţământ. Orice organizaţie are scopuri formulate într-o manieră explicită, 
care sunt consemnate în documentele întocmite la nivelul ei, în regulamentul ei de funcţionare, 
care trebuie cunoscute şi asumate de către toţi membrii, iar activităţile desfăşurate converg 
pentru realizarea scopurilor declarate. Urmărirea scopurilor propuse este obligatorie pentru toţi 
membrii unei organizaţii şi primează în faţa celor individuale, iar necunoaşterea acestora de 
către toţi membrii sau neacceptarea lor, parţială sau totală, de către aceştia generează grave 
disfuncţii în activitate. 

Şcoala ca organizaţie răspunde mai multor categorii de scopuri:

a. scopuri care vizează aşteptările societăţii;
b. scopuri ale instituţiei şcolare respective;
c. scopuri individuale. 

Specific organizaţiilor şcolare este şi faptul că diferitele categorii sociale care compun 
comunitatea din care face parte organizaţia şcolii se aşteaptă ca finalităţile educative să 
răspundă nevoilor şi intereselor lor particulare, dar, întrucât aceste nevoi şi interese pot fi foarte 
diverse, consensul asupra scopurilor prioritare ale şcolii este greu de realizat şi, adeseori, pot 
apărea conflicte. În interiorul organizaţiei, adeseori pot să apară dezacorduri şi puncte de vedere 
diferite cu privire la finalităţile educative şi la obiectivele generale care ar trebui stabilite cu 
prioritate. Stabilirea acestor opţiuni prin consultarea factorilor interesaţi, prezentarea opţiunilor 
şi asumarea lor trebuie să fie de maximă importanţă în managementul şcolii. Aceste opţiuni se 
concretizează în proiectul şcolii, care are un caracter situaţional şi este elaborat având în vedere 
mediul şi condiţiile concrete în care funcţionează şcoala, precum şi tendinţele de evoluţie ale 
acestora, cuprinzând domeniile funcţionale relevante pentru organizaţie (curriculumul, resursele 
materiale şi financiare, resursele umane, relaţiile sistemice şi comunitare). El se elaborează 
de la general la particular, începând cu definirea viziunii şi misiunii şi continuând cu definirea 
ţintelor strategice pentru dezvoltarea instituţională (pe baza misiunii), construirea opţiunilor 
strategice, stabilirea priorităţilor, a programelor şi a acţiunilor concrete (pe baza opţiunilor şi 
ţinând cont de priorităţi). 
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Proiectul şcolii este negociat în toate fazele elaborării şi implementării sale. Un bun proiect 
instituţional se realizează numai printr-o comunicare eficientă în interiorul şi cu exteriorul 
organizaţiei şcolare, prin participare şi prin muncă susţinută în echipă.

Dacă în şcoală se doreşte o cultură organizaţională care să încurajeze formarea şi achiziţiile, 
este necesară o viziune care să inspire, susţinută de o formulare clară a misiunii, care să fie 
cunoscută, acceptată şi asumată de către toţi actorii principali: cadre didactice, elevi, părinţi, 
reprezentanţii comunităţii locale. Raportarea întregii activităţi la viziunea şi misiunea şcolii, dacă 
acestea sunt bine formulate, acceptate şi asumate, induce consecvenţă în activităţi şi o cultură 
pozitivă a calităţii educaţiei în unitatea respectivă.

I.3. Gradul de satisfacţie faţă de climatul educaţional din şcoală este un indicator care 
poate fi perceput din diverse perspective. În studiile internaţionale coordonate de către IEA 
(International Association for the Evaluation of Educational Achievement), la care România 
participă de peste 20 de ani20 (începând cu anul 2003) se calculează (din perspectiva 
profesorilor de matematică şi a celor de ştiinţe - fizică, chimie, biologie, geografie) un indicator 
numit percepţia profesorilor asupra climatului şcolii. Acest indicator21 este calculat pe baza 
răspunsurilor profesorilor la opt întrebări vizând: satisfacţia profesională, cunoaşterea 
obiectivelor curriculare ale şcolii, gradul de succes al profesorilor în implementarea curriculum-
ului, aşteptările profesorilor privind achiziţiile elevilor, susţinerea parentală pentru realizarea 
achiziţiilor dorite, implicarea părinţilor în activităţile din şcoală, respectul elevilor faţă de bunurile 
şcolii şi dorinţa elevilor de a se implica în propria educaţie. 

Am furnizat acest exemplu pentru a ilustra multiplele perspective din care poate fi privit 
indicatorul. El poate fi investigat folosind modalităţi diverse (ancheta prin chestionar, interviuri, 
observare etc.), implicând diverse tipuri de subiecţi (cadre didactice, elevi, părinţi, reprezentanţi 
ai autorităţilor publice locale, factori de influenţă din comunitate etc.), în funcţie de aspectul luat 
în considerare şi de scopul investigaţiei.

I.4. Disponibilitatea de participare la efortul colectiv se regăseşte ca formulări identice 
sau cu variante de participare la munca în echipă, în contracte colective de muncă pe diverse 
ramuri, fişe de post, anunţuri de recrutare de personal etc. Pentru realizarea viziunii şi misiunii 
şcolii, efortul individual (director, cadre didactice, elevi, părinţi, autorităţi publice locale) trebuie 
concentrat şi transformat în efort colectiv, chiar dacă unele scopuri individuale diferă de scopul 
comun. În modelul cultural Hofstede, acest indicator îşi găseşte corespondentul în dimensiunea 
colectivism-individualism, culturile organizaţionale care au tendinţe accentuate spre colectivism 
indicând o disponibilitate mare a membrilor organizaţiei de a participa la efortul colectiv. 

Managementul participativ (la nivelul unităţii de învăţământ şi/sau al clasei de elevi) este o 
formă de conducere în care toţi actorii principali sunt implicaţi activ atât în procesul de luare 
a deciziilor, cât şi în implementarea lor. În acest fel, se valorizează capitalul intelectual şi 

20  Al treilea studiu internaţional privind matematica şi ştinţele (TIMSS – Third International Mathematics and Science Study) 
1993-1996;
Al treilea studiu internaţional privind matematica şi ştinţele - Reaplicare (TIMSS-R – Third International Mathematics and 
Science Study - Repeat);
Tendinţe în studiul internaţional al matematicii şi ştiinţelor (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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emoţional şi abilităţile practice ale celor implicaţi, facilitându-se atingerea obiectivelor propuse 
şi întărindu-se sentimentul de apartenenţă la organizaţie. 

În cazul organizaţiei şcolare, un cadru didactic poate decide şi acţiona la disciplina pe care o 
predă individual, alegând metodele cele mai potrivite colectivului de elevi (având independenţa 
şi calificarea profesională să o facă), dar opţiunile strategice ale şcolii, priorităţile stabilite şi 
modalităţile globale de acţiune trebuie să canalizeze sinergic abordările individuale spre scopul 
comun, acţionând ca o forţă care motivează personalul să-l atingă.

Analiza modului de utilizare a resurselor materiale ale şcolii (facilităţi, echipamente, 
materiale didactice, fondul de carte al bibliotecii etc.) oferă informaţii despre disponibilitatea 
de participare la efortul colectiv din unitatea respectivă. Alocarea unui anumit tip de resursă 
doar unei persoane sau unui grup (director, şefi de catedră, catedră etc.) sau restricţionarea 
utilizării aplicate unui grup/persoane limitează disponibilitatea de participare la efortul colectiv. 
Managementul participativ se bazează pe responsabilizare şi utilizează creativ resursele umane 
şi materiale din organizaţia şcolară.

Acestui indicator i se poate acorda o secvenţă de analiză/poate fi un criteriu în evaluarea 
internă anuală a cadrelor didactice (este indicat ca fiecare şcoală să-şi facă o astfel de evaluare 
după criterii proprii corelate cu priorităţile stabilite pentru anul respectiv, în paralel sau separat 
de evaluarea prevăzută de cadrul legislativ).

I.5. Gradul de conformitate faţă de reguli. Conform definiţiilor de dicţionar22, şcoala este 
o instituţie de învăţământ public, considerată, din punct de vedere social, ca fiind normativă şi 
cu constrângeri23. Aspectul normativ este dat de anumite modele de comportament şi acţiune, 
de un ansamblu de reguli formale incluse în legi şi alte acte normative, cu un program de 
funcţionare fix, cu reguli birocratice, care impun un caracter constrângător, conformarea cu 
aceste constrângeri asigurând buna funcţionare, într-un cadru dat, a instituţiilor. Încălcarea 
acestor reguli se asociază cu un anumit tip de pedepse iar respectarea lor cu anumite 
recompense (sistemul fiind de asemenea reglementat). Se poate vorbi deci de o anumită 
condiţionare a relaţiilor şi comportamentelor la nivelul oricărei instituţii, în detrimentul relaţiilor 
de comunicare. Instituţiile promovează modele recurente de comportare rutinieră, au efecte de 
blocaj social, îngrădind orice iniţiativă individuală sau colectivă, chiar blocând performanţele. 
Instituţiile se bazează pe adecvare comportamentală la legi şi reglementări, inducând o serie 
de comportamente şi atitudini rigide specifice, schimbările în instituţii se produc lent şi necesită 
intervenţii de durată la nivelul mentalităţilor individuale şi al comportamentului de grup. Privind 
şcoala ca organizaţie, cu o cultură organizaţională proprie, care îi asigură identitatea, efortul 
colectiv spre îndeplinirea viziunii şi misiunii impune conformarea la reguli impuse de cadrul 
reglator, dar şi stabilite şi asumate la nivelul organizaţiei. 

I.6. Motivarea pentru succes este un indicator care poate fi abordat din două perspective: 
individuală şi managerială. 

Din perspectiva individuală, elevul, cadrul didactic, directorul sau părintele au o motivare 

22  Şcoală, Şcoli, s. f. 1. Instituţie de învăţământ public, unde se predau elementele de bază ale principalelor discipline; 
(Dicţionarul explicativ al limbii române 1998).

23  Vlăsceanu, M., Organizaţii şi comportament organizaţional, Iaşi, Polirom 2003.
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intrinsecă pentru atingerea unui scop pe care şi l-au propus, când acesta este dorit şi asumat 
şi acţionează pentru atingerea lui. O clarificare la nivel individual (la fiecare din categoriile 
menţionate) a unor scopuri precise, realiste, realizabile şi definirea individuală a succesului în 
raport cu acestea ar facilita atât atingerea lor, cât şi concentrarea eforturilor colective pentru 
îndeplinire. 

Din punct de vedere managerial, în special în managementul clasei, cunoaşterea foarte 
bună de către cadrele didactice a contextului socio-economic şi cultural al fiecărui elev este 
esenţială în motivarea acestuia pentru succes. 

Abraham Maslow24 a identificat următoarea ierarhie a trebuinţelor/ nevoilor sub forma unei 
piramide a nevoilor (care îi poartă numele), care se bazează în primul rând pe satisfacerea 
nevoilor fiziologice şi apoi pe treptele intermediare:

• nevoi fiziologice – aer, apă, somn, hrană, sex, adăpost, eliberare de durere etc.;
• nevoi legate de securitate – siguranţă fizică şi psihică;
• nevoia de apartenenţă – la un grup social sau altul, de prietenie, dragoste, tandreţe etc.;
• nevoia de stimă şi recunoaştere – stimă faţă de sine, dar şi din partea celorlalţi, de 

independenţă şi libertate, dar şi de proprietate;
• nevoia de autorealizare – creştere, împlinire de sine, dezvoltare, creaţie. 

Această ierarhie a fost imaginată de Maslow concentrând, în ordine, trei tipuri de nevoi: 
economice, sociale şi personale.

Piramida este construită pe principiul că urcarea ei se face din treaptă în treaptă, de la 
nivelurile inferioare spre cele superioare, pe măsură ce nevoile sunt satisfăcute, iar dacă nevoile 
primare/fiziologice nu sunt satisfăcute, se poate pierde interesul pentru cele de ordin superior. 
În 1970 Maslow a publicat o revizie a piramidei din 1954, situând în vârful acesteia nevoile 
cognitive (de a cunoaşte, de a înţelege şi de a explora) şi pe cele estetice (pentru frumuseţe, 
ordine, simetrie).

Potrivit acestei teorii, dacă individului i se satisfac nevoile de bază (cele fiziologice şi 
de securitate, materializate prin asigurarea unui salariu minim garantat care să-i permită 
satisfacerea nevoilor fiziologice, siguranţa locului de muncă, existenţa unor reglementări/
regulamente clare de comportament la locul de muncă, ce îi asigură un climat plăcut şi pe care 
el şi grupul din care face parte le respectă), acestuia i se pot solicita implicarea în activitate şi 
creşterea performanţei.

Dacă o persoană (elev sau adult) nu are satisfăcute nevoile de bază, nu se poate interveni 
hotărâtor în motivarea şi susţinerea lui pentru succes. Foarte multe dintre cazurile de abandon 
şcolar sunt datorate nesatisfacerii nevoilor de bază ale elevului (din multiple şi complexe cauze 
socio-economice la nivelul societăţii, dar şi la nivel individual), iar cunoaşterea contextului 
personal al elevilor poate preveni abandonul, poate facilita intervenţii din partea instituţiilor 
abilitate, abia după ameliorarea satisfacerii nevoilor de bază 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 unităţilor şcolare, studiile de caz realizate în cadrul proiectului de cercetare din 2005 
al Institutului de Știinţe ale Educaţiei25 au evidenţiat preocupările părinţilor pentru siguranţa şi 
sănătatea mediului şcolar (menţionat printre primele trei caracteristici ale unei „şcoli bune”). Este 
o sarcină importantă la nivelul fiecărei unităţi de învăţământ aceea de satisfacere a condiţiilor 
materiale de confort şi siguranţă din piramida Maslow la nivelul unităţii, cu îndeplinirea cerinţelor 
legale de funcţionare.

În ceea ce priveşte motivarea, Frederick Hertzberg26 a organizat o cercetare care să identifice 
caracteristicile unui post care oferă satisfacţii, precum şi aspectele care produc insatisfacţii 
angajaţilor. Autorul a analizat informaţiile şi le-a grupat în două mari categorii: factori de satisfacţie 
şi factori de motivare (numiţi factori „igienici” şi de motivare), formulând ceea ce se numeşte 
în literatura de specialitate „teoria celor doi factori”. Potrivit acestei teorii, factorii „igienici” nu 
sunt motivaţionali, ci se utilizează pentru a se evita apariţia insatisfacţiei. În rândul acestor 
factori pot fi incluşi: salariul, statutul conferit de post, securitatea locului de muncă, condiţiile de 
activitate, nivelul şi felul controlului, relaţiile interpersonale etc. Factorii motivanţi sunt conectaţi 
cu conţinutul activităţii, fiind o reflectare a oportunităţilor unei persoane de a-şi folosi integral 
competenţele şi abilităţile personale, de a încerca noi căi de a ajunge la rezultat, de a avea 
libertate de acţiune în luarea deciziilor, de avansare în carieră, de dezvoltare personală, de 
recunoaştere a activităţii depuse, de a presta o muncă atractivă etc. Aspectele care îi mulţumesc 
pe oameni la locul de muncă nu sunt, în mod simplist, opuse celor care îi nemulţumesc şi 
viceversa. Oamenii pot fi satisfăcuţi sau nesatisfăcuţi de factori ca: salariul, beneficiile sau 
condiţiile de muncă, dar acestea nu îi pot motiva. Motivarea face apel la sentimente mai adânci, 
cum sunt cele de evoluţie şi dezvoltare. Acordarea unei mai mari atenţii factorilor care ţin de 
satisfacţie într-o anumită situaţie (plată, condiţii de muncă, relaţii umane), îi poate determina 
pe oameni să fie mai satisfăcuţi (sau mai puţin satisfăcuţi), dar nu va determina creşterea 
performanţelor decât dacă are loc „îmbogăţirea” postului. Postul, prin structura sa, trebuie să 
ofere mai multe provocări, posibilitatea de dezvoltare personală sau profesională, mai multă 
recunoaştere şi senzaţia că îţi aduci contribuţia la bunul mers al lucrurilor.

Aspectele prezentate vizează perspective ale indicatorului, care pot fi stabilite la nivelul 
fiecărei unităţi prin discuţii (deschise!) individuale şi de grup cu cadrele didactice, interviuri 
structurate sau semistructurate, observare, analiza exemplelor de bună practică, adaptarea şi 
aplicarea lor.

I.7. Percepţia competenţei didactice superioare este reflectată, din punct de vedere legal, 
în Secţiunea 7 – Distincţii din Legea Educaţiei Naţionale, cu acordarea respectivelor distincţii 
după metodologii specifice. Criteriile de acordare ale distincţiilor pot să coincidă sau nu cu cele 
din iniţiativele unor şcoli (tot mai numeroase) de stabilire a profesorului săptămânii, lunii, anului, 
cu implicarea elevilor (şi de cele mai multe ori la iniţiativa lor). Complementar acestor distincţii 
acordate în cadru formal sau informal, I.7 este un indicator care vizează atât autoanaliza din 
partea cadrelor didactice, cât şi investigarea gradului de satisfacţie a două categorii importante: 
elevii şi părinţii. 

Studiul menţionat realizat de ISE evidenţiază că părinţii apreciază la un profesor bun 
„pregătirea în specialitate şi pedagogică, capacitatea de a se face înţeles, dragostea de 
25  Managementul și cultura calităţii la nivelul unităţii școlare Raport de cercetare, ISE 2005, coordonator temă Iosifescu Ș.
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 menţionate, în studiile de caz anexate raportului de cercetare, şi alte calităţi 
apreciate de părinţi, de o mare varietate, exprimând aşteptări diverse atât în contextul tipului 
de şcoală în care s-au realizat studiile de caz, cât, mai ales, din perspective personale ale 
părinţilor participanţi.

Într-un studiu27 realizat în numele Centrului Naţional de Formare a Personalului din 
Învăţământul Preuniversitar în proiectul „Asistenţă Tehnică pentru Sprijinirea Activităţii CNFP” 
(iulie 2006 - noiembrie 2007) sunt precizate 10 competenţe vizate pentru a fi dezvoltate la 
cadrele didactice din perspectiva furnizorului de formare:

1. (…) se centrează pe învăţare, nu pe predare; sunt individualizate, personalizate şi 
evaluează fiecare cursant pe baza performanţei individuale;

2. (…) situează cursantul şi aptitudinile şi experienţele sale în centrul procesului de 
predare-învăţare. Cursanţii trebuie să fie consideraţi colegi (mai puţin) experimentaţi 
– şi nu „elevi”;

3. (…) sprijină creşterea personală şi dezvoltarea unei experienţe reale care nu sunt 
exclusiv orientate spre obţinerea de rezultate. Cursanţii trebuie să aibă posibilitatea 
de a-şi expune performanţa în practică şi de a-şi compara aptitudinile cu cele ale 
profesioniştilor în domeniu;

4. (…) promovează un proces de învăţare care dezvoltă şi integrează „ce se ştie” şi „ce 
se face” (angajarea în activitatea practică şi reflecţia asupra acesteia);

5. (…) asigură o utilizare variată a metodelor şi tehnicilor de predare-învăţare (pentru 
a experimenta într-o gamă variată de situaţii comparabile cu experienţa practică a 
cursanţilor);

6. (…) implică metode şi tehnici de apreciere şi evaluare care se focalizează pe aspecte 
esenţiale ale competenţelor ce urmează a fi elaborate;

7. (…) permite cursanţilor să fie sensibilizaţi din punct de vedere intelectual şi să 
reflecteze critic asupra propriei practici şi asupra contextului (în cel mai larg sens) în 
care activează;

8. (…) consideră şi utilizează consilierea şi mentoratul (o relaţie continuă între consilier/ 
mentor/ formator şi cursant) ca factor critic de succes necesar educaţiei pe bază de 
competenţe;

9. (…) permite furnizorului de formare să elaboreze instrucţiuni de lucru adecvate sarcinilor 
multidisciplinare şi să le promoveze pentru a comunica îndeaproape cu comunitatea 
educaţională, în vederea creării unui mediu de învăţare bazat pe sprijin;

10.(…) sunt flexibile pentru a permite revizuiri şi modificări în mod continuu, dacă este 
necesar, a competenţelor de bază/generale care depind de nevoile individuale ale 
cursanţilor şi de cerinţele pieţei de muncă.

Autoevaluarea şi evaluarea internă a cadrelor didactice se pot raporta la aceste competenţe, 
incluzând şi competenţe specifice corelate cu contextul unităţii de învăţământ în care 
funcţionează, la care se adaugă investigarea gradului de satisfacţie al elevilor şi părinţilor (sau 
al altor factori interesaţi, unde este cazul).

I.8. Centrarea pe interesul personal este un indicator care prezintă un oarecare grad de 
complementaritate cu I.4 (disponibilitatea de participare la efortul colectiv), dar nu este antagonic 
27  http://www.cnfp.ro/Downloads/Documents/Competente-analiza-comparativa.pdf, p.14. 
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cu acesta. O persoană (cadru didactic, elev, părinte) poate fi centrată pe interesul personal, 
dar să aibă disponibilitatea de participare la efortul colectiv, în special dacă acesta îi susţine 
atingerea obiectivelor personale. Un exemplu concludent îl oferă participarea cadrelor didactice 
la multiple cursuri de formare din oferta extrem de variată a ultimilor ani (îndatorire, dar şi drept 
al acestora) cu scopul (declarat sau nu) de a obţine cât mai multe credite şi certificate pentru 
îmbogăţirea CV-ului personal, dar fără corespondenţă şi aplicare în activităţile curente de la 
clasă sau în cele extracurriculare a rezultatelor formării.

Veniturile salariale mici la anumite categorii de cadre didactice fac ca acestea să se implice, 
în paralel cu activitatea de la unitatea de învăţământ, şi în alte activităţi suplimentare, iniţiative 
de apreciat cât timp nu alterează sau nu împiedică buna desfăşurarea a activităţii de la clasă 
sau din şcoală. Cazurile extreme, când nu se realizează la clasă sarcinile curriculare în scopul 
realizării unor venituri suplimentare (lecţii particulare cu propriii elevi) trebuie cunoscute, 
discutate şi sancţionate, fiind, dincolo de încălcarea eticii profesionale, nu doar o centrare 
strictă pe interesul personal, ci şi o încălcare a reglementărilor în vigoare.

Între laturile extreme ale celor doi indicatori (I.4 şi I.8), plaja de situaţii este extrem de diversă, 
nuanţată şi particulară atât pentru fiecare individ, cât şi pentru fiecare unitate de învăţământ. 
Implicarea sau neimplicarea cadrelor didactice în anumite tipuri de activităţi (de regulă 
extracurriculare) trebuie analizată de conducerea şcolii în fiecare caz particular, identificate 
cauzele şi stabilite măsuri care să faciliteze implicarea în efortul colectiv.

Trebuie subliniată complexitatea acestor indicatori şi faptul că datele colectate prin acest 
studiu (ancheta prin chestionar) acoperă doar o parte dintre valenţele lor, pe baza lor putându-
se identifica anumite tendinţe generale de îndeplinire pe categoriile de subiecţi implicate. 

Evaluarea realizării lor trebuie făcută într-un context mult mai larg, de plasare a unităţii de 
învăţământ respective în cadrul socio-economic în care îşi desfăşoară activitatea, fundamentarea 
ei pe baza unor indicatori cantitativi din BDNE, culegerea la nivelul şcolii de date şi prin alte 
metode (analiză de documente, observaţii, interviuri, focus-grupuri etc.), lărgirea contextului 
prin raportare la indicatorii din Sistemul Naţional de Indicatori pentru Educaţie (SNIE).

Raportarea unei strategii naţionale pentru educaţie la Strategia Europa 2020 şi la ţintele 
strategice mai sus menţionate face ca şi datele care vizează indicatorii naţionali de calitate 
propuşi să necesite raportarea la aceleaşi ţinte. 

O analiză riguroasă nu se poate face fără a lua în considerare rezultatele obţinute de elevii 
români la studiile comparative internaţionale la care România participă (PISA, TIMSS, PIRLS). 
Rapoartele naţionale şi internaţionale realizate după fiecare etapă principală din aceste studii 
oferă date comparative relevante atât pentru achiziţiile elevilor, cât şi date comparative vizând 
contextul educaţional în care au fost realizate achiziţiile.
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III. METODOLOGIE

Demersul investigativ privind cultura calităţii a utilizat o strategie complexă de cercetare, 
care îmbină atât metode cantitative, cât și metode calitative de investigaţie. 

1. Analiza documentară

Prin această metodă au fost studiate reglementările în domeniu, materialele elaborate 
de ARACIP, rapoartele și studiile referitoare la cultura calităţii realizate de către Institutul de 
Știinţe ale Educaţiei în 2001 şi 2002 - Culturi organizaţionale în şcoala românească28 şi 2005 
Managementul şi cultura calităţii la nivelul unităţii şcolare29. 

2. Ancheta prin chestionar

În studiul din 2002 a fost luată în considerare identificarea dimensiunilor culturale delimitate 
de tipologia lui Hofstede, fiind utilizat un chestionar cu 32 de itemi adresat cadrelor didactice şi 
directorilor de şcoală, care investiga cele patru dimensiuni importante ale acestei tipologii: 

 • Distanţa faţă de putere;
 • Colectivism-individualism;
 • Masculinitate-feminitate;
 • Evitarea incertitudinii.

În anul şcolar 2012-2013, a fost reluat acest chestionar şi au fost investigate opiniile a patru 
mari categorii de subiecţi:

 • Cadre didactice;
 • Elevi;
 • Părinţi/tutori legali;
 • Reprezentanţi ai autorităţilor publice locale.

Reluarea chestionarului (numit în tabelul sinteză chestionar de referinţă) adresat cadrelor 
didactice şi directorilor cu adăugarea unui singur item suplimentar la dimensiunea evitarea 
incertitudinii (care se referă la şcoală ca un mediu sigur şi sănătos) permite realizarea unor 
corelaţii şi comparaţii atât pe verticală, în timp, prin raportare la concluziile studiului ISE, cât şi 
între diversele tipuri de şcoli din eşantionul prezentului studiu. De asemenea, în chestionarul 
de referinţă (corespunzător şi în chestionarele pentru celelalte categorii de subiecţi) au fost 
adăugaţi doi itemi de control (Q34 şi Q35) care nu au intrat în datele colectate pentru dimensiuni. 
Ei conţineau reformulate ideile din itemii Q1, respectiv Q5 şi ne-au permis verificarea fidelităţii 
răspunsurilor la aceşti itemi.

Chestionarul de referinţă a fost adaptat pentru elevi, părinţi şi reprezentanţi ai administraţiei 
locale, numărul de itemi în aceste cazuri fiind redus (23 de itemi) şi păstraţi doar itemii relevanţi 
pentru fiecare dimensiune culturală şi populaţie investigată.

28  Institutul de Știinţe ale Educaţiei - Culturi organizaţionale în şcoala românească – coord. Ș. Iosifescu, Raport de cercetare, 2002.
29  Institutul de Știinţe ale Educaţiei - Managementul şi cultura calităţii la nivelul unităţii şcolare – coord. Ș. Iosifescu, Raport 

de cercetare 2005.



Agenţia Română de Asigurare a Calităţii în Învăţământul Preuniversitar22

Pentru realizarea analizei datelor culese, codificarea răspunsurilor pentru toate tipurile de 
chestionare s-a realizat utilizând o scală cu cinci trepte:

Acord puternic Acord relativ Nu sunt sigur Dezacord relativ Dezacord puternic
5 4 3 2 1

Un prim tip de analiză a luat în considerare cele patru dimensiuni culturale ale tipologiei 
Hofstede, cu analiza răspunsurilor pentru fiecare dintre itemii care intră în compoziţia celor 
patru dimensiuni, pentru toate tipurile de subiecţi. 

Aspecte metodologice

Privit din perspectiva unei cercetări longitudinale, studiul realizat reprezintă un demers de 
investigare, la distanţă de un deceniu, a culturii calităţii în ce priveşte sistemul educaţional. 
Studiul naţional privind: „Dezvoltarea culturii calităţii şi furnizarea unei educaţii de calitate 
în sistemul de învăţământ preuniversitar din România prin implementarea standardelor 
de referinţă” are ca scop identificarea caracteristicilor culturii organizaţionale din unităţile de 
învăţământ din România în anul şcolar 2012-2013, în condiţiile unor schimbări profunde în 
sistemul de educaţie şi în atitudinile tuturor participanţilor la educaţie. 

Investigarea diferitelor categorii de actori a permis o evaluare reală a percepţiilor existente 
privind calitatea în educaţie, oferind totodată un cadru potrivit pentru stabilirea direcţiilor de 
ameliorare a punctelor nevralgice identificate pe parcursul cercetării. 

Demersul metodologic şi-a propus îmbinarea metodelor cantitative cu cele calitative, bazându-
se pe studii de specialitate la nivel mondial şi pe experienţele în domeniu ale specialiştilor din 
ţară. 

Cercetarea s-a realizat pe un eşantion reprezentativ pentru reţeaua şcolară din România, 
fiind investigate toate categoriile de actori implicaţi. 

III.1. METODOLOGIA DE INVESTIGARE şI EşANTIONARE

Reiterarea studiului într-o nouă etapă a necesitat respectarea anumitor condiţii în ceea ce 
priveşte proiectarea cercetării, în acest sens prezentându-se următoarele observaţii:

• Ca studiu longitudinal, principala observaţie se referă la instrumentele de investigare 
utilizate. În vederea comparabilităţii, în această etapă a studiului au fost utilizate 
instrumente conforme cu cele utilizate anterior, referindu-ne în acest sens la chestionarul 
cuprinzând acelaşi set de întrebări cu cele utilizate în prima etapă. Astfel, instrumentul 
de investigare care a stat la baza cercetării îl reprezintă chestionarul, adaptat din 
punctul de vedere al mesajului şi al formulării acestuia fiecărei categorii de participanţi: 
cadre didactice, elevi, părinţi şi reprezentanţi ai comunităţii locale. Ca segment de bază 
vizat de cercetare, chestionarul de referinţă a fost proiectat cu adresare către cadrul 
didactic, chestionarele adresate celorlalte trei segmente fiind alcătuite doar dintr-o 
baterie de itemi extraşi din chestionarul de referinţă, potriviţi acestor din urmă categorii. 
Este important de subliniat faptul că, în cazul elevilor, a fost utilizat un instrument de 
investigare comun, dar în proiectarea eşantionului aceştia au fost distinct eşantionaţi 
pe categorii de vârstă, respectiv viitori absolvenţi de gimnaziu (clasa a VIII-a), viitori 
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absolvenţi de liceu (clasa a XII-a) şi elevi din anul terminal al învăţământului postliceal.
• Un al doilea aspect l-a constituit selecţia populaţiei investigate. Dacă, în mod normal, 

proiectarea unui eşantion se realizează pe baza unor criterii de selecţie la nivelul întregii 
populaţii, prezentul studiu a aplicat acest demers doar parţial. Deşi nu s-a utilizat un 
eşantion panel în adevăratul sens al cuvântului, prin menţinerea în eşantion a unităţilor 
investigate în prima etapă, pentru prezentul studiu se poate vorbi de un cvasipanel. Dacă 
un astfel de procedeu este utilizat pentru evaluarea unui progres sau alte comparaţii în 
cadrul unei populaţii, prin utilizarea aceluiași eşantion în etape succesive, oferind astfel 
şi măsura unor efecte ale unor intervenţii pe parcurs, prezentul studiu şi-a propus, 
la rândul lui, un astfel de demers. De această dată nu ne referim exact la aceleaşi 
unităţi, ci la unităţi de învăţământ cuprinse în proiecte derulate în perioada parcursă, 
care au cuprins între obiective şi intervenţii de ameliorare a problemelor identificate 
în prima etapă a studiului şi care, între obiectivele de formare, au inclus şi aspectele 
legate de calitatea în educaţie. Dintre acestea, compararea a vizat unităţile participante 
la Activitatea 1.2.3 „Pilotarea metodologiei şi a mecanismelor de evaluare externă a 
calităţii educaţiei” din acest proiect, derulată în anul şcolar 2011-2012 şi care au fost 
supuse unei evaluări externe pe bază de criterii specifice calităţii în educaţie.

Obiectivele activităţii de evaluare externă periodică, derulate în anul şcolar 2011-2012, au 
fost, în ordine, următoarele:

• Verificarea respectării standardelor de acreditare în vigoare, ca standarde minime de 
calitate (ştiut fiind că cea mai mare parte a unităţilor de învăţământ preuniversitar de 
stat au fost acreditate prin efectul legii, la nivelul anului şcolar 2006-2007);

• Măsurarea nivelului de calitate a educaţiei furnizate beneficiarilor de către unităţile de 
învăţământ preuniversitar şi eliberarea primelor atestate de calitate din România;

• Analiza stării calităţii educaţiei în sistemul de învăţământ preuniversitar din România la 
nivelul anului 2012.

Această categorie, numărând peste o mie de unităţi, a alcătuit prima jumătate din eşantionul 
cercetării. Selecţia conformă cu metodologia statistică se referă la cea de a doua jumătate a 
eşantionului, pe baza căreia s-a realizat eşantionul de lucru cu caracteristici de reprezentativitate 
naţională în ceea ce priveşte reţeaua şcolară. Termenul de eşantion la care ne referim în acest 
caz este utilizat pentru unităţile de învăţământ în care s-a derulat investigarea, considerate 
drept unităţi de eşantionare. 

• Cel de al treilea aspect impus de condiţia de comparabilitate l-a reprezentat însăşi 
metodologia de analiză, care, pe lângă diferite aspecte abordate în noile condiţii de 
desfăşurare a cercetării, a necesitat utilizarea setului de indicatori definiţi şi preluaţi din 
etapa anterioară a studiului. Din lista comună de indicatori, amintim cele patru dimensiuni 
calitative, definite fiecare pe baza aceloraşi seturi de indicatori primari ca şi în primul 
studiu. Gradul de noutate, fără restricţiile impuse din necesităţi de comparabilitate, este 
adus de indicatorii care operaţionalizează factorii de influenţă, variabile care decurg din 
caracteristicile curente ale populaţiei investigate.
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Instrumentele de investigare.

La nivelul unităţilor de învăţământ au fost administrate următoarele tipuri de chestionar, în 
funcţie de tipul subiecţilor: 

• chestionar adresat cadrului didactic (P);
• chestionar adresat elevului (E), pentru elevii de gimnaziu, liceu şi învăţământ postliceal;
• chestionar adresat părinţilor (familiei) (f);
• chestionar adresat unui reprezentant al administraţiei locale (A), ca membru al comunităţii.

În afara itemilor prestabiliţi pentru întreaga cercetare, chestionarele au solicitat şi informaţii 
specifice fiecărei categorii de populaţie investigate. Chestionarul de referinţă, administrat în 
totalitate la nivelul eşantionului cadrelor didactice, cuprinde un număr de 35 de itemi proiectaţi 
pentru cercetare, dintre care 25 au fost selectaţi şi adaptaţi ca mesaj pentru celelalte trei 
categorii de participanţi. 

III.2. EşANTIONAREA

În cazul prezentului studiu demersul de eşantionare a vizat două categorii de selecţii. Prima, 
constituind eşantionul de bază, cuprinde unităţile de învăţământ în care s-au selectat subiecţii 
şi cea de a doua categorie vizează subiecţii supuşi investigării şi se referă în fapt la cele patru 
eşantioane distincte ale actorilor educaţionali. În aceste condiţii, metodologia de eşantionare a 
fost abordată distinct pe cele două categorii.

Eşantionarea se referă la selecţia unităţilor de învăţământ în care se realizează investigarea, 
acestea alcătuind eşantionul de bază al cercetării. Cercetarea vizează investigarea opiniilor 
cadrelor didactice, ale elevilor şi ale părinţilor acestora cu privire la calitatea în educaţie, cele 
trei segmente constituind baze de selecţie pentru cele trei eşantioane derivate, acestora 
adăugându-li-se şi reprezentantul administraţiei locale din consiliul de administraţie al şcolii. 
Fiecare unitate şcolară reprezintă o unitate de eşantionare, în cadrul căreia pentru selecţia 
subiecţilor a fost utilizată o eşantionare de tip cluster, respectiv selecţia unui număr egal 
de subiecţi din fiecare unitate, având aceleaşi caracteristici în raport cu elementele cercetării. 

Selecţia propriu-zisă s-a adresat constituirii eşantionului de unităţi, în cazul acestui eşantion 
fiind aplicate procedeele statistice. După cum a fost menţionat, eşantionul cercetării a cuprins, în 
număr egal, două categorii de unităţi, jumătate reprezentând unităţi participante la proiectul de 
evaluare derulat în anul şcolar anterior şi desemnate a fi incluse în totalitate în eşantion, cealaltă 
jumătate fiind selectate efectiv din reţeaua şcolară. Pornind de la dimensiunea primului eşantion, 
cuprinzând 1051 de unităţi de toate tipurile şi formele din reţea, dimensiunea eşantionului de 
lucru pentru prezenta etapă a fost obţinută prin dublarea eşantionului în discuţie, fiind stabilită 
la un număr de 2100 unităţi de învăţământ. Ca urmare a selecţiei, eşantionul proiectat a cuprins 
2105 unităţi din toate zonele geografice, dintre care 1050 participante la proiectul anterior 
şi în cadrul acestuia supuse unei evaluări externe, iar 1055 unităţi noi, selectate aleator din 
întreaga reţea şcolară. 

Dacă proiectarea eşantionului a fost condiţionată de includerea în investigare a unităţilor 
participante la studiul de evaluare, în procesul selecţiei celei de a doua jumătăţi de eșantion 
s-a urmărit o omogenizare a celor două categorii, în vederea obţinerii unui eşantion 
naţional reprezentativ pentru reţeaua învăţământului preuniversitar. După cum se ştie, 
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„reprezentativitatea” nu este o caracteristică în sine, ci trebuie raportată la anumite criterii pe 
care trebuie să le satisfacă eşantionul de lucru. Ceea ce se doreşte de la o reprezentare cât 
mai bună a reţelei şcolare este reprezentarea proporţională în eşantion a diversităţii de situaţii 
din sistem, deziderat foarte greu de realizat în realitate. În fapt, în cadrul unei cercetări, din 
diversitatea caracteristicilor, se aleg cele mai relevante pentru obiectivele cercetării şi despre 
care există date/informaţii cuantificabile, pentru a fi utilizate drept criterii de eşantionare. Restul 
caracteristicilor (precum formare, experienţă didactică etc.), puse în evidenţă pe parcursul 
cercetării, vor fi preluate, după caz, ca variabile de cercetare. 

Astfel, pentru prezentul studiu, două caracteristici s-au constituit în criterii de eşantionare: 
tipul unităţii de învăţământ şi mediul de rezidenţă a şcolii.

Primul se referă la cuprinderea tuturor tipurilor de unităţi din punctul de vedere al nivelurilor 
de educaţie, respectiv la includerea în eşantion a grădiniţelor, şcolilor primare, şcolilor gimnaziale, 
liceelor şi a unităţilor de nivel postliceal. Cel de-al doilea criteriu şi-a propus o reprezentare cât 
mai corectă a distribuţiei teritoriale prin cuprinderea de unităţi din toate zonele şi din ambele 
medii de rezidenţă. 

Despre diversitatea de situaţii întâlnite în reţeaua şcolară, altele decât tipul unităţii şi distribuţia 
teritorială, două aspecte se impun a fi puse în valoare: distribuţia pe forme de finanţare şi 
distribuţia în funcţie de responsabilitatea unităţii în reţea. Privitor la primul aspect, menţionăm 
că eşantionul cuprinde atât unităţi de stat, cât şi unităţi particulare de învăţământ, structura 
eşantionului din acest punct de vedere decurgând din selecţia aleatoare a unităţilor. Cel de al 
doilea aspect necesită câteva precizări. 

Distribuţia în funcţie de responsabilităţi se referă la unităţile cu personalitate juridică (PJ) 
– unităţi independente şi unităţi coordonatoare, versus unităţile din subordine, respectiv 
structuri ale acestora. Conform noilor reglementări, când se vorbeşte despre reţeaua şcolară, 
se vorbeşte despre unităţile PJ, celelalte fiind considerate ca subsidiar al acestora, reducând 
reţeaua reală de aproape 21000 de unităţi la puţin peste o treime dintre ele, cele care au 
personalitate juridică. De altfel, diferitele studii din cadrul sistemului de învăţământ, inclusiv 
cel de evaluare, s-au alăturat acestui demers. Reorganizarea reţelei a condus la modificări 
în statutul unităţilor, chiar şi în cazul unităţilor din eşantionul celor supuse evaluării în anul 
şcolar anterior. Deşi evaluarea a pornit de la un eşantion alcătuit numai din unităţi PJ, chiar 
pe parcursul anului şcolar unele dintre ele au fost trecute în subordinea unor unităţi „mamă”, 
pierzându-şi calitatea de personalitate juridică. Includerea în noul eşantion a acestor unităţi s-a 
realizat prin atragerea automată şi a unităţii „mamă”, de care acestea aparţin. Acest prim motiv, 
dar şi procesul de reorganizare a reţelei, nefinalizat încă, au determinat prezenţa în eşantionul 
de lucru şi a unui număr redus de unităţi subordonate. 

O consecinţă nedorită a abordării reţelei exclusiv din perspectiva unităţilor cu personalitate 
juridică ar fi condus la pierderea unei categorii semnificative de subiecţi, menţionând în această 
situaţie cadrele didactice care predau în şcoli primare. Amintind că obiectivul proiectului este 
acela de identificare a opiniilor despre calitatea din educaţie venite din partea diverselor 
categorii de cadre didactice, în scopul unor eventuale intervenţii de ameliorare/programe de 
formare/informare care să cuprindă ansamblul actorilor din sistem, restrângerea cercetărilor la 
unităţile PJ pierde, de regulă, unităţile mici, organizate cu deosebire în mediul rural. În această 
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categorie se situează şcolile primare (S04), o mare parte dintre acestea fiind organizate în mediul 
rural, în zone izolate sau cu natalitate scăzută, unde este dificilă selecţia cadrelor didactice. 
Numărul acestor unităţi în sistem este foarte mare, reprezentând aproape o cincime din reţea, 
dar aproape toate funcţionează ca structuri în cadrul unor unităţi mai mari. Din totalul şcolilor 
primare, doar 92 de unităţi sunt unităţi PJ, dintre care 56 sunt unităţi de învăţământ particular. 
Din aceste considerente, apreciind că opinia acestor cadre didactice trebuie cunoscută, ele au 
fost luate în calcul în proiectarea eşantionului în pereche, alături de unitatea mamă, acesta fiind 
un al doilea motiv pentru care eşantionul cercetării cuprinde şi structuri. 

Situaţia este similară şi în cazul învăţământului preşcolar – inclus în majoritate în subordinea 
altor unităţi, dar precizăm că în sistemul public funcţionează 1033 de grădiniţe ca unităţi 
independente, care au intrat în baza de selecţie pentru eşantionarea de faţă.

Reprezentativitatea proporţională în eşantion nu a putut fi respectată întocmai nici în cazul 
unităţilor de învăţământ postliceal, şcolile postliceale, fără alte niveluri de învăţământ în unitate 
reprezentând o pondere mică a reţelei (de doar 0,7%) şi cu un număr de doar 26 de unităţi PJ 
în învăţământul public. Dată fiind natura investigaţiei, s-a pornit de la premisa că în unităţile 
în care nivelul postliceal este organizat alături de alte niveluri de studii cadrele didactice sunt 
comune cu cele care predau şi la liceu sau la alte niveluri, astfel încât acest tip de unităţi au 
fost incluse în categoria liceelor. În legătură cu şcolile postliceale „curate”, o caracteristică 
importantă în ceea ce priveşte resursa umană este ponderea însemnată a cadrelor didactice 
colaboratoare, provenite din rândul specialiştilor în domeniu, ale căror opinii s-a considerat util 
să fie incluse în investigare. 

Privitor la cele două categorii de unităţi reprezentate în pondere mică în reţeaua şcolară, dar 
important a fi incluse în cercetare, soluţia a venit din partea statisticii. În acest sens ne referim 
la analize pe eşantioane mici care impun un minim de 50 de unităţi de eşantionare în categorie, 
pe de o parte, şi la tehnicile de extindere în procesul de eşantionare a unor straturi mici care 
se doresc analizate, pe de altă parte. În cele două cazuri, ale şcolilor primare şi postliceale, 
eşantionul a fost completat cu unităţi particulare de acelaşi tip, includerea unor astfel de unităţi 
în eşantion a fost necesară şi din perspectiva structurii reţelei şcolare. Un ultim aspect referitor 
la selecţia unităţilor îl constituie metoda de eşantionare, aceasta fiind eşantionarea pe straturi, 
straturile corespunzând tipului unităţii de învăţământ, respectiv subeşantioane în care s-a 
realizat selecţia pe baza pasului de eşantionare. Precizând că structura completă a reţelei 
şcolare utilizată ca bază de eşantionare este prezentată în anexă, în tabelul următor este 
prezentată distribuţia unităţilor pe cele cinci straturi, în funcţie de responsabilitatea în reţea.

Unităţi cuprinse în reţeaua şcolară Unităţi preluate din etapa de evaluare
Unităţi Tip PJ Sb Total PJ Sb Total
Grădiniţe K 1357 8421 9778 191 19 210
şcoli primare P 92 3629 3721 9 9
şcoli gimnaziale G 3873 1889 5762 537 10 547
Licee L 1566 11 1577 253 253
şcoli postliceale Q 145 2 147 32 32
Total 7033 13952 20985 1022 29 1051

Notă: Studiul de evaluare a utilizat un eşantion de 1023 de unităţi, toate având la demararea studiului 
personalitate juridică. Numărul de 1051 de unităţi a rezultat din cuprinderea în eşantion, pentru actualul studiu, a 
tuturor unităţilor evaluate, dar şi a unităţilor coordonatoare care le-au preluat. 



STUDIU NAŢIONAL PRIVIND STADIUL DEZVOLTĂRII CULTURII CALITĂŢII LA 
NIVELULSISTEMULUI DE ÎNVĂŢĂMÂNT PREUNIVERSITAR 27

III.3. SELECŢIA SUbIECŢILOR.

Selecţia unităţilor a constituit primul pas în proiectarea eşantionului cercetării. Eşantionul de 
lucru este alcătuit din subiecţii cărora li s-au administrat chestionarele, alcătuit în fapt din patru 
eşantioane distincte, reprezentând fiecare cele patru categorii de subiecţi. Dacă eşantionul 
cadrelor didactice a fost alcătuit din selecţii în toate unităţile, pentru celelalte categorii s-a 
realizat o selecţie prealabilă, stabilind un subeşantion de unităţi cu evaluare completă. 

În condiţiile unei reţele şcolare de mare diversitate în ceea priveşte dimensiunea sau 
structura acestora ca tipuri sau niveluri de studiu, dar şi a dorinţei de acoperire cât mai amplă a 
diversităţii de condiţii de mediu socio-educaţional (potenţialii factori de influenţă), a fost aleasă 
o eşantionare de tip cluster, respectiv determinarea unor unităţi de eşantionare de volum egal 
(dimensiunea unui cluster), pentru fiecare categorie de subiecţi. Prin împrăştierea mai mare a 
unităţilor de eşantionare astfel obţinute în comparaţie cu varianta reprezentării proporţionale a 
cadrelor didactice sau a elevilor din şcoală, s-a creat avantajul surprinderii unei diversităţi mai 
extinse a condiţiilor de mediu educaţional, al unei acoperiri cât mai vaste a plajei de posibile 
influenţe locale, dar şi evitarea riscului de deformare a rezultatelor prin oferirea de răspunsuri 
cvasiuniforme, sugerate de comunicarea între colegi. 

Reducerea costurilor cercetării, fără a afecta calitatea rezultatelor, a condus la o altă categorie 
de restricţii în proiectarea eşantioanelor de lucru. Astfel, în scopul eficientizării cercetării din 
punctul de vedere al resurselor, doar eşantionul cadrelor didactice a fost alcătuit din subiecţi 
selectaţi din toate unităţile, în timp ce, pentru constituirea celorlalte trei eşantioane s-a 
procedat la selectarea prealabilă a aproximativ o cincime dintre unităţi în cadrul cărora 
au fost selectaţi subiecţii. În cazul acestora am recurs la un rabat de la o selecţie aleatorie 
în cadrul unităţilor din eşantionul de bază. Plecând de la faptul că eşantionul de bază a fost 
alcătuit prin procedee statistice, pentru selecţia subeşantionului celor aproximativ 400 de unităţi 
gimnaziale, liceale şi postliceale s-a preferat ca acestea să acopere toate judeţele ţării. Pentru 
simplificarea procedurilor de selecţie în administrarea chestionarelor, fără a fi afectată calitatea 
rezultatelor, s-a recurs la selectarea celor trei categorii de subiecţi (elevi, părinţi şi reprezentantul 
administraţiei locale) în clusterele aferente, din aceeaşi unitate de învăţământ. 

După identificarea unităţilor de cercetare, selecţia subiecţilor a presupus, ca prim pas, 
stabilirea dimensiunii fiecărui eşantion de lucru. În acest demers, punctul de plecare l-a constituit 
asigurarea unor eşantioane statistice de dimensiuni suficiente pentru a garanta rezultatele cu o 
probabilitate de 95%, iar eroarea de selecţie să nu coboare sub nivelul maxim impus de calitatea 
unei cercetări în domeniul social. În general, pentru cercetările sociale se recomandă o eroare 
maximă de eşantionare de ± 5%, obţinută în cazul unei populaţii omogene din punctul de 
vedere al caracteristicii studiate, pe un eşantion de aproximativ 400 de subiecţi. Pentru studiul 
de faţă, în ceea ce priveşte cadrele didactice ca factori educaţionali responsabili cu formarea 
opiniei şi a atitudinilor faţă de calitatea în educaţie, ne-am propus o garantare a rezultatelor 
cu o eroare maximă de ±3%. În cazul celorlalte categorii de subiecţi, ca urmare a unei analize 
prealabile cost-eficienţă, am considerat satisfăcător un nivel de eroare maximă de 4-5%. 
Diferenţa în abordare a celor patru populaţii provine, în principal, din caracteristicile identificate 
ca fiind posibili factori de influenţă în formarea opiniilor. Numărul mare de factori identificaţi la 
nivelul cadrelor didactice a necesitat proiectarea unui eşantion suficient de mare pentru a se 
asigura subiecţi în cadrul diverselor variante ale variabilelor. Caracteristicile celorlalte categorii 
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de subiecţi au putut fi puse în valoare în procesul de proiectare a eşantionului, astfel încât, 
dimensiunea acestora a putut fi pusă în acord cu restricţiile financiare ale studiului.

Eşantionul cadrelor didactice. Din punct de vedere metodologic, pentru asigurarea unei 
erori de ±3% ar fi fost suficient un eşantion de 1067 subiecţi dacă investigarea s-ar fi desfăşurat 
în cadrul unei populaţii omogene. În realitate, diferenţele de mediu socio-educaţional dintre 
unităţi se răsfrâng şi asupra percepţiilor cadrelor didactice, conducând la identificarea unei 
diversităţi de factori în cazul acestora (spre exemplu: specializarea iniţială sau pe parcurs, 
disciplina predată, experienţa didactică, mediul de rezidenţă al şcolii ş.a., acestora adăugându-
li-se şi particularităţi de natură personală, precum vârsta sau genul subiectului). 

Din diversitatea caracteristicilor, structura pe discipline a cadrelor didactice este singura 
variabilă cunoscută la nivelul unei unităţi de învăţământ, motiv pentru care, în proiectarea 
eşantionului, am ales ca principală variabilă utilizată în selecţie aria curriculară a disciplinei 
predate. Respectând acest criteriu de selecţie la nivel de şcoală, la nivelul celor 2100 unităţi 
din eşantion au fost obţinute segmente de câte aproximativ 1200 subiecţi pentru fiecare arie 
curriculară, deci dimensiuni care să acopere nivelul de eroare impus. Pe această bază a 
fost determinată dimensiunea de 6 subiecţi a clusterului, respectiv numărul de câte 6 cadre 
didactice investigate la nivelul unităţii. Totodată, la nivelul fiecărei unităţi şcolare, s-a procedat 
la specificarea componenţei clusterului, care să fie alcătuit din cadre didactice care să predea 
discipline din arii curriculare diferite. Excepţie au făcut grădiniţele şi şcolile primare, în care 
toate cadrele didactice aparţin aceleiaşi arii curriculare, numărul de subiecţi selectaţi în astfel de 
unităţi fiind de cel mult patru. Trebuie subliniat faptul că, din perspectiva obiectivelor prezentului 
studiu, dintre opiniile celor patru categorii de subiecţi, opiniile cadrelor didactice par să fie 
influenţate de cei mai numeroşi factori educaţionali şi de natură personală, caracteristici posibil 
de identificat doar ca urmare a investigaţiei de teren. Pentru realizarea analizei rezultatelor 
pe factori (grad didactic, vechime etc.), a fost necesară asigurarea unui număr suficient de 
cazuri pentru fiecare din sub-segmente, acesta fiind un al doilea motiv pentru proiectarea unei 
dimensiuni corespunzătoare a eşantionului de profesori. 

Pentru eşantionul cadrelor didactice s-a urmărit atât reprezentarea diferitelor specializări, 
cât şi o prezență cât mai completă a altor posibile elemente de influenţă. Calitatea eşantionului 
proiectat constă în împrăştierea mare a unităţilor de eşantionare, respectiv cuprinderea 
unităţilor din diferite zone ale ţării, în scopul surprinderii diversităţii de opinii exprimate, precum 
şi protecţia împotriva unei concentrări de opinii de o anumită influenţă locală. 

Gruparea disciplinelor utilizată în selecţia cadrelor didactice din unitate:
1. Limba și comunicare: limba română/ altă limbă maternă de predare 
2. Limbi străine, limba latină
3. Matematica 
4. Știinţe: fizică, chimie, biologie
5. Om și societate: geografie, istorie, educaţie / cultură civică, religie, ştiinţe socio-umane 
6. Profesori învăţământ primar: învăţători-institutori
7. Educatoare
8. Discipline de specialitate tehnice sau economice; ed. tehnologică, ed.antreprenorială, TIC etc.
9. Alte: arte, sport, abilităţi practice, educaţie tehnologică, opţionale, consiliere şi orientare 

Schema de selecţie a subiecţilor la nivel de unitate a fost indicată pe baza unor grupări 
pe discipline, fiind alcătuită în scopul acoperirii tuturor ariilor curriculare, pe baza planului 
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de învăţământ în ceea ce priveşte ponderea medie a orelor pe arii curriculare din programa 
şcolară, în funcţie de nivelul de studiu. Pornind de la dimensiunea de 6 subiecţi a unui cluster, 
pentru unităţile cu peste şase cadre didactice s-a procedat la o selecţie a cadrelor pe diferite 
grupe din cele prezentate. La nivelul eşantionului procedura a urmărit o selecţie în spirală, care 
să asigure, prin parcurgerea tuturor unităţilor, o acoperire cât mai echilibrată a tuturor ariilor 
curriculare, în funcţie de tipul unităţii. Selecţia în spirală se referă la respectarea algoritmului 
de administrare a chestionarelor în ordinea stabilită pentru ariile curriculare, astfel încât fiecare 
unitate va continua selecţia cu aria curriculară care urmează în algoritm ultimei arii investigate 
din şcoala anterioară. Pentru unităţile în care, conform algoritmului, aria curriculară apare de 
două sau mai multe ori s-a recomandat ca selecţia să vizeze discipline diferite, în aceste situaţii 
indicaţia de eşantionare referindu-se la disciplină şi nu la arie curriculară.

Eşantionul elevilor a fost alcătuit de elevi din clasele terminale pe niveluri, respectiv clasa 
a VIII-a şi clasa a XII-a din gimnaziu şi liceu, precum şi elevi din ultimul an de studiu din 
şcolile postliceale. Şi în cazul elevilor a fost utilizată eşantionarea de tip cluster, dimensiunea 
clusterului fiind de câte 5 elevi în cazul şcolilor gimnaziale şi al liceelor şi de 8 elevi în cazul 
învăţământului postliceal. Dimensiunea clusterului aferent şcolilor postliceale s-a stabilit în 
funcţie de ponderea redusă a acestora în eşantion şi opţiunea unei erori maxime de ±5%. 
Pentru a evita o selecţie preferenţială la nivelul şcolii, administrarea instrumentelor revenind 
directorului unităţii, s-a solicitat desemnarea clasei „C” (VIII-a C / XII-a C) din unitate pentru 
includerea în eşantion, pornind de la premisa că în cadrul multor unităţi distribuţia elevilor 
pe clase s-a făcut în funcţie de performanţa şcolară, iar clasa „C” reprezintă o clasă de nivel 
mediu. În cazul existenţei a numai două clase paralele s-a ales clasa „B”, iar în cazul unei clase 
unice pe nivel, chestionarul s-a aplicat, desigur, în această clasă. 

Eşantionul părinţilor. După cum s-a arătat, selecţia părinţilor s-a realizat în aceleaşi unităţi 
în care au fost selectaţi elevii, precizând că părinţii au fost selectaţi din şcolile gimnaziale şi 
licee, iar dimensiunea clusterului la nivel de şcoală a fost de câte 2 părinţi ai unor elevi din 
aceeaşi clasă din care au fost selectaţi elevii.

Eşantionul reprezentanţilor administraţiei locale a fost alcătuit din reprezentanţii primăriei 
sau consiliului local care fac parte din consiliul de administraţiei al şcolii.

III.4. METODOLOGIA DE PRELUCRARE şI ANALIZĂ A DATELOR.

Variabilele de cercetare.

Variabilele de cercetare, selectate ca urmare a experienţei diferitelor studii şi cercetări 
realizate la nivel de sistem, se referă la operaţionalizarea factorilor de mediu educaţional despre 
care se presupune că influenţează opiniile exprimate în legătură cu tematica abordată şi au fost 
incluse, conform specificului lor, în cadrul instrumentelor de cercetare. Lista acestora începe cu 
variabilele de eşantionare şi continuă cu caracteristicile celor patru populaţii investigate. 

La nivelul studiului se disting factori de influenţă comuni celor patru segmente, referindu-ne 
la distribuţia teritorială şi la mediul de rezidenţă al unităţii, precum şi la particularităţi ale 
subiecţilor investigate pentru toţi participanţii, precum genul şi vârsta subiecţilor. 



Agenţia Română de Asigurare a Calităţii în Învăţământul Preuniversitar30

În cazul cadrelor didactice lista caracteristicilor continuă cu elemente de mediu educaţional, 
precum tipul unităţii de învăţământ, poziţia didactică, aria curriculară a disciplinei predate, 
experienţa didactică (respectiv vechimea în învăţământ) şi, nu în ultimul rând, un factor specific 
prezentei cercetări – apartenenţa la o unitate care a participat (sau nu) la studiul de evaluare 
derulat în anul anterior.

În ceea ce priveşte elevii, ipoteza asupra influenţei de vârstă este foarte importantă, motiv 
pentru care acest element a fost inclus în criteriile de eşantionare. Dacă pentru cele trei 
segmente de populaţie adultă au fost utilizate grupe de vârstă similare (câte cinci grupe de 
vârstă corespunzătoare vieţii active), în cazul elevilor, vârsta a fost echivalată cu clasa / anul de 
studiu, analiza referindu-se la doar trei grupe de vârstă. 

Ca variabilă specifică utilizată în cazul părinţilor, menţionăm domeniul de activitate, cu 
distincţia între activitatea în sistemul de educaţie sau în alte domenii.

Aspecte metodologice privind analiza statistică

Pentru prelucrarea chestionarelor au fost utilizaţi indicatorii statistici uzuali prelucrării 
variabilelor nominale, respectiv distribuţia şi structura răspunsurilor. 

În cazul itemilor cantitativi, au fost determinaţi principalii indicatori statistici care oferă informaţii 
asupra tendinţei caracteristicilor: intervalul de exprimare a opiniei – marcat de valoarea minimă 
şi valoarea maximă a opiniei exprimate, nivelul mediu de intensitate a opiniei, abaterea standard
sau gradul de împrăştiere a răspunsurilor, coeficientul de variabilitate – care oferă informaţii 
asupra reprezentativităţii mediei pentru distribuţia analizată sau valorile quartile.

Specificul instrumentelor utilizate în cercetare, exceptând variabilele reprezentând 
caracteristicile populaţiei, îl reprezintă utilizarea exclusivă a unor itemi de evaluare pe scală 
ordinală, la care subiecţii sunt invitaţi să specifice nivelul de acord, respectiv dezacord faţă de 
afirmaţiile din chestionar, pe o scală Lickert de evaluare. În general, s-a urmărit pe cât posibil 
operaţionalizarea itemilor prin variabile cantitative – variabile care permit atât analize statistice 
mai aprofundate, ierarhizări, realizarea de corelări sau analize comparative, asimilarea scalei 
ordinale unei scale cantitative realizându-se prin cuantificarea variantelor, respectiv acordarea 
unui punctaj (scor) de echivalare. Sub aspect metodologic, atribuirea scorurilor se realizează pe 
baza opiniei şi experienţei cercetătorului, în echivalarea scalelor neexistând o metodă statistică 
de echivalare şi nici o metodă de stabilire a unei distanţe obiective între nivelurile de evaluare.

Pentru o relevare mai bună a informaţiilor din această analiză, unde evaluarea parcurge o 
scală bipolară, prin măsurarea opiniei sau aprecierii de către subiect fie prin răspuns pozitiv/
favorabil, fie prin răspuns negativ / nefavorabil, pentru reprezentarea grafică am optat pentru 
utilizarea unei scale simetrice în echivalarea cantitativă, care oferă posibilitatea unei discriminări 
evidente între situaţiile contrarii. Pentru a pune în valoare şi un indicator de intensitate, am 
procedat şi la o cuantificare a distanţelor dintre variantele de răspuns, alegând un interval de 50 
de puncte. Relaţia de calcul utilizată în echivalare a fost: y=50x -150, unde x este varianta de 
răspuns pe scala solicitată [1;5], iar y este valoarea acesteia pe scala cantitativă. Prin echivalare, 
scala cantitativă a devenit [-100;+100], scala de echivalare fiind următoarea:
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Dezacord total Dezacord relativ Nu pot aprecia Acord Acord deplin
Variante de opinie 1 2 3 4 5
Scor de echivalare -100 -50 0 50 100

Trebuie precizat că nici distribuţiile în sine şi nici analiza statistică nu sunt afectate de acest 
demers, deoarece se procedează doar la o translaţie a datelor. Din punct de vedere grafic, 
translaţia oferă avantajul de a evidenţia opiniile cu adevărat exprimate, dispuse în planurile 
dezacord / acord, variantele de răspuns 3 („nu pot aprecia”) situându-se pe axa „ox”. 

Sub aspect metodologic, comparările şi corelările, ca şi analiza influenţei factorilor s-au 
realizat, în funcţie de natura variabilelor, pe baza testelor „hi-pătrat” sau a testului „z” de 
diferenţă între medii sau procente. De altfel, transformarea scalei ordinale în scală cantitativă a 
fost motivată şi de facilitarea realizării de comparaţii statistice între variabile.

Pentru compararea opiniilor sau corelarea cu factorii de influenţă, au fost utilizaţi 
indicatorii specifici de comparare a mediilor, respectiv testul Z pentru compararea a două 
medii sau procente, respectiv testul ANOVA pentru compararea mai multor medii, iar în cazul 
distribuţiilor, testul „hi-pătrat”.

Analiza datelor, ca şi extinderea rezultatelor obţinute din sondaj la dimensiunea întregii 
populaţii (inferenţa statistică), precum şi validarea semnificaţiei diferenţelor se fac în condiţiile 
garantării rezultatelor cu o probabilitate de p=95%, respectiv un risc de eroare de 5%, 
corespunzător pragului de semnificaţie z=1,96.

Reprezentarea grafică a fost şi ea folosită, utilizând tipuri de grafice specifice obiectivului 
analizat, apreciindu-se că reprezentarea grafică furnizează cele mai rapide şi intuitive informaţii 
despre fenomenul studiat.

III.5. POPULAŢIA INVESTIGATĂ (CARACTERISTICI ALE POPULAŢIEI 
INVESTIGATE, REZULTATE DIN CERCETARE)

Dacă proiectarea cercetării a urmărit constituirea eşantionului de unităţi şcolare şi 
procedurile de selecţie a subiecţilor, etapa de administrare a instrumentelor de investigare a 
permis constituirea celor patru eşantioane de lucru, asupra cărora se va face analiza. În cele ce 
urmează sunt prezentate principalele caracteristici ale unităţilor eşantionate şi ale celor patru 
eşantioane de subiecţi rezultate din cercetare, urmând ca influenţa resurselor şi a condiţiilor de 
mediu să fie puse în evidenţă pe parcursul analizei rezultatelor şi a factorilor de influenţă.

Cercetarea s-a derulat în 1956 de unităţi de învăţământ şi a cuprins un număr de 14689 de 
subiecţi – cadre didactice (11077), elevi (2397), părinţi (789) şi reprezentanţi ai administraţiei 
locale (426).

Validarea eşantionului. Eşantionul proiectat a cuprins un număr de 2105 unităţi de 
învăţământ, dintre care la investigare au participat 93%.
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Distribuţia eşantionului unităţilor de învăţământ 
Eşantion proiectat Eşantion realizat

Unităţi Tip Rural Urban Total Rural Urban Total
Grădiniţe K 12 249 261 10 233 243
şcoli primare P 57 13 70 53 11 64
şcoli gimnaziale G 747 472 1219 677 451 1128
Licee L 87 409 496 86 384 470
şcoli postliceale Q 1 58 59 1 50 51
Total 904 1201 2105 827 1129 1956

Acest demers se referă la validarea eşantionului de bază al cercetării, pentru care s-a procedat 
la eşantionarea propriu-zisă, respectiv la eşantionul de unităţi de învăţământ. Validarea a fost 
abordată din două perspective: o comparare între eşantionul proiectat şi cel realizat efectiv şi o 
comparare a eşantionului realizat cu reţeaua şcolară, ca bază de selecţie.

Compararea eşantionului proiectat cu cel obţinut din investigare s-a realizat, pe baza testului 
de comparare „hi-pătrat”, din perspectiva celor două variabile de eşantionare: tip de unitate 
şi mediu de rezidenţă. Valoarea calculată hi-p=5,56, mai mică decât valoarea tabelară hi-
t=9,49 pentru 4 grade de libertate ne permite să afirmăm cu o probabilitate de 95% că nu sunt 
diferenţe semnificative în structura pe tip de unitate între eşantionul realizat şi cel proiectat. În 
mod asemănător, validarea eşantionului pe baza testului „hi-pătrat” (hi-p=0,865) ne permite 
să afirmăm cu o probabilitate de 95% că, deşi uşor diferit ca volum, din punctul de vedere 
al distribuţiei pe medii eşantionul de unităţi rezultat din cercetare nu diferă semnificativ de 
eşantionul proiectat. 

Din punctul de vedere al distribuţiei teritoriale, eşantionul unităţilor investigate acoperă unităţi 
de reţea din toate judeţele ţării. Procedeul utilizat în eşantionare, a condus la reprezentativitate 
a reţelei şi în distribuţia pe zone de dezvoltare, dovedită pe baza testului „hi-pătrat”. Compararea 
distribuţiei pe zone a eşantionului proiectat cu distribuţia reţelei de unităţi PJ a condus la o valoare 
„hi-pătrat” calculată de 10,4, cu mult mai mică decât valoarea tabelară de 14,7 pentru 7 grade de 
libertate, iar în compararea reprezentativităţii eşantionului realizat valoarea „hi-pătrat” calculată 
a fost de 10,1. Criteriile utilizate în selecţia subiecţilor au condus la respectarea reprezentativităţii 
celor patru segmente de populaţie şi de către eşantioanele selectate în cercetare. 

Reţeaua şcolară privind 
unităţile PJ Eşantion proiectat Eşantion realizat

1 bUCURESTI 687 9,7% 147 7,0% 146 7,5%
2 CENTRU 956 13,5% 292 13,9% 285 14,6%
3 NE 1094 15,4% 338 16,1% 337 17,2%
4 NV 1019 14,4% 305 14,5% 292 14,9%
5 SE 934 13,2% 284 13,5% 275 14,1%
6 SUD-MUNTENIA 1033 14,6% 318 15,1% 230 11,8%
7 SV-OLTENIA 744 10,5% 225 10,7% 202 10,3%
8 VEST 615 8,7% 196 9,3% 189 9,7%

Total 7082 100,0% 2105 100,0% 1956 100,0%

Distribuţia celor cinci eşantioane pe judeţe este prezentată în anexă. În cele ce urmează 
este prezentată distribuţia teritorială în raport cu cele opt zone geo-economice de dezvoltare.
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Unitatea
Subiecţi

Profesori Elevi Părinţi Adm.loc. Total
1 bUCURESTI 7,5% 6,9% 5,2% 5,8% 5,2% 6,5%
2 CENTRU 14,6% 15,0% 13,6% 15,6% 14,8% 14,8%
3 NE 17,2% 17,3% 15,7% 13,9% 15,3% 16,8%
4 NV 14,9% 15,1% 17,8% 16,7% 18,3% 15,7%
5 SE 14,1% 14,1% 13,9% 13,6% 13,1% 14,0%
6 SUD-MUNTENIA 11,8% 11,9% 21,2% 21,4% 20,2% 14,1%
7 SV-OLTENIA 10,3% 10,4% 6,1% 5,8% 6,3% 9,4%
8 VEST 9,7% 9,2% 6,4% 7,1% 6,8% 8,6%

Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Structura esantionului de unitati scolare 
pe regiuni de dezvoltare 

geo-economica
7,5%

14,6%

17,2%

14,9%
14,1%

11,8%

10,3%

9,7%
BUCURESTI

CENTRU

NE

NV

SE

SUD-MUNTENIA

SV-OLTENIA

VEST

Structura esantionului cadrelor 
didactice pe regiuni de dezvoltare 

geo-economica
6,9%

15,0%

17,3%

15,1%
14,1%

11,9%

10,4%
9,2%

 

Structura esantionului de elevi pe 
regiuni de dezvoltare 

geo-economica
5,2%

13,6%

15,7%

17,8%13,9%

21,2%

6,1%6,4%

Structura esantionului de parinti  pe 
regiuni de dezvoltare 

geo-economica
5,8%

15,6%

13,9%

16,7%13,6%

21,4%

5,8%
7,1%

 

Structura esantionului reprezentantilor 
administratiei locale pe regiuni de 

dezvoltare geo-economica
5,2%

14,8%

15,3%

18,3%13,1%

20,2%

6,3%
6,8%
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În cele ce urmează sunt prezentate caracteristici ale unităţilor de învăţământ rezultate din 
cercetare, specifice mediului educaţional.

(1) Caracteristici ale unităţilor şi ale subiecţilor investigaţi, comune tuturor segmentelor 

Unitatea Cadre 
didactice Elevi Părinți Administraţie Total

Total subiecţi
Total 1956 11077 2397 789 426 14689

Distribuţii în funcţie de mediul de rezidenţă
1 Rural 42,3% 43,0% 32,7% 38,5% 35,2% 40,9%
2 Urban 57,7% 57,0% 67,3% 61,5% 64,8% 59,1%

Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Distribuţii în funcţie de forma de finanţare

1 Unităţi de stat 97,3% 97,6% 91,4% 99,7% 94,1% 96,6%
2 Unităţi particulare 2,7% 2,4% 8,6% 0,3% 5,9% 3,4%

Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Distribuţii în funcţie de responsabilităţile în reţea

1 Unităţi PJ 96,5% 98,0% 99,0% 99,4% 99,1% 98,2%
2 Structuri 3,5% 2,0% 1,0% 0,6% 0,9% 1,8%

Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Distribuţii în funcţie de tipul unităţii

1 Grădiniţe 12,4% 8,6%
2 Şcoli. primare 3,3% 1,4%
3 Şcoli. gimnaziale 57,7% 61,2% 44,9% 53,2% 48,8% 48,8%
4 Licee 24,0% 26,0% 38,0% 46,5% 40,1% 40,1%
5 Şcoli postliceale 2,6% 98,0% 17,1% 0,3% 11,0% 11,0%

Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Metodologia de eşantionare a unităţilor de învăţământ, respectiv eşantionarea de tip cluster 
a subiecţilor au condus la structuri asemănătoare în ceea ce priveşte unităţile de învăţământ 
şi cadrele didactice, acestea fiind selectate din toate unităţile în care s-a derulat cercetarea. 
Selectarea pe bază de cluster a celorlalte trei eşantioane a condus şi în cazul lor la structuri 
asemănătoare.

Structura esantionului de unitati  de invatamant
in functie de tipul acestora

12,4%

3,3%

57,7%

24,0%

2,6%
Gradinite

Şcoli.primare

Şcoli.gimnaziale

Licee

Şcoli postliceale

Dintre caracteristicile prezentate, numai distribuţiile pe medii de rezidenţă şi pe tip de unitate 
au relevanţă în analiză, celelalte două distribuţii indicând o concentrare majoritară în numai 
una dintre variante. În raport cu forma de finanţare, 97,3% dintre unităţi sunt unităţi de stat, 
determinând şi procentele de peste 90% a subiecţilor aparţinând acestui segment. Cea de a 
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doua variabilă – privind distribuţia în raport cu responsabilitatea în reţea, cuprinde doar excepţii 
de unităţi subordonate, impuse de condiţiile de eşantionare, 99% dintre subiecţi aparţinând 
unităţilor PJ.

Structura esantionului cadrelor didactice,
in functie de tipul unitatii

8,7%
1,5%

61,5%

25,5%

2,8%

Gradinite

Şcoli.primare

Şcoli.gimnaziale

Licee

Şcoli postliceale

 

Structura esantionului de elevi,
in functie de tipul unitatii 

44,9%

38,0%

17,1%

Şcoli.gimnaziale

Licee

Şcoli postliceale

Distribuţia unităţilor de învăţământ în funcţie de participarea la proiectul de evaluare:

Unităţi Cadre didactice
Rural Urban Total Rural Urban Total

1 Participante la prima etapă 28,2% 63,7% 48,7% 28,9% 62,5% 48,0%
2 Unităţi noi 71,8% 36,3% 51,3% 71,1% 37,5% 52,0%

Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Asemănător celorlalte structuri, eşantionul cadrelor didactice reproduce în mare parte 
structurile unităţilor de învăţământ. Pornind de la utilizarea unităţilor incluse aprioric, în condiţiile 
unei formări în domeniu, se constată că aproape jumătate dintre cadrele didactice investigate 
provin din aceste unităţi, în timp ce 52% sunt cadre didactice din unităţi noi. Este important 
de remarcat diferenţa pe medii, potrivit căreia în cazul unităţilor din urban două treimi dintre 
subiecţi aparţin unităţilor evaluate şi doar puţin peste o treime sunt din unităţi noi, comparativ cu 
procentul de aproape trei sferturi dintre subiecţii din rural care provin din unităţi noi.

(2) Caracteristicile celor patru categorii de subiecţi.

Eşantionul cadrelor didactice 

a) Caracteristici ale cadrelor didactice în raport cu factori de natură educaţională

Rural Urban Total Rural Urban Total
Distribuţia în funcţie de poziţia didactică (încadrare)

1 Profesor 4022 5439 9461 84,4% 86,2% 85,4%
2 Invaţator / institutor 667 412 1079 14,0% 6,5% 9,7%
3 Educatoare 78 459 537 1,6% 7,3% 4,8%

Total 4767 6310 11077 100,0% 100,0% 100,0%
Distribuţia în funcţie de vechimea didactică

1 Sub 3 ani 284 200 484 6,0% 3,2% 4,4%
2 3-5 ani 433 399 832 9,1% 6,3% 7,5%
3 5-10 ani 905 1017 1922 19,0% 16,1% 17,4%
4 10-20 ani 1686 2436 4122 35,4% 38,6% 37,2%
5 peste 20 ani 1459 2258 3717 30,6% 35,8% 33,6%

Total 4767 6310 11077 100,0% 100,0% 100,0%
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Distribuţia în funcţie de aria curriculară a disciplinei predate
1 Limbă şi comunicare 1084 1255 2339 22,7% 19,9% 21,1%
2 Matematică şi ştiinţe 1400 1449 2849 29,4% 23,0% 25,7%
3 Om şi societate 764 872 1636 16,0% 13,8% 14,8%
4 Arte 48 98 146 1,0% 1,6% 1,3%
5 Ed. fizică şi sport 210 222 432 4,4% 3,5% 3,9%
6 Disc. economice 22 197 219 0,5% 3,1% 2,0%
7 Tehnologii tehnice 188 548 736 3,9% 8,7% 6,6%
8 Înv.prescolar / primar 893 1278 2171 18,7% 20,3% 19,6%
9 Altele 158 391 549 3,3% 6,2% 5,0%

Total 4767 6310 11077 100,0% 100,0% 100,0%
b) Caracteristici ale cadrelor didactice în raport cu particularităţi individuale

Rural Urban Total Rural Urban Total
Distribuţia în funcţie de vârstă

1 Sub 25 de ani 202 161 363 4,2% 2,6% 3,3%
2 25-30 ani 683 625 1308 14,3% 9,9% 11,8%
3 30-40 ani 1836 2342 4178 38,5% 37,1% 37,7%
4 40-50 ani 1119 1808 2927 23,5% 28,7% 26,4%
5 peste50 ani 927 1374 2301 19,4% 21,8% 20,8%
  Total 4767 6310 11077 100,0% 100,0% 100,0%

Distribuţia în funcţie de gen
1 Feminin 3559 5140 8699 74,7% 81,5% 78,5%
2 Masculin 1208 1170 2378 25,3% 18,5% 21,5%

Total 4767 6310 11077 100,0% 100,0% 100,0%

Structura esantionului cadrelor didactice 
in functie de aria curriculara a disciplinei predate

21,1%

25,7%

14,8%

2,0%

19,6%

5,0%

1,3%

6,6%

3,9%

Limbă şi comunicare
Matematică şi ştiinţe
Om şi societate
Arte
Educaţie fizică şi sport
Disc.de specialitate - economice
Tehnologii - IT , specialitati tehnice
Înv.prescolar si primar
Altele

Eşantionul elevilor 

Rural Urban Total Rural Urban Total
Distribuţia în funcţie de vârstă

1 Clasa a VIII-a 168 707 875 21,5% 43,8% 36,5%
2 Clasa a XII-a 607 511 1118 77,5% 31,7% 46,6%
3 Inv.postliceal 8 396 404 1,0% 24,5% 16,9%

Total 783 1614 2397 100,0% 100,0% 100,0%
Distribuţia în funcţie de gen

1 Feminin 435 981 1416 55,6% 60,8% 59,1%
2 Masculin 348 633 981 44,4% 39,2% 40,9%

Total 783 1614 2397 100,0% 100,0% 100,0%
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Eșantionul părinţilor 

Rural Urban Total Rural Urban Total
Distribuţia în funcţie de vârstă

1 Sub 25 de ani 15 16 31 4,9% 3,3% 3,9%
2 25-30 ani 8 7 15 2,6% 1,4% 1,9%
3 30-40 ani 176 142 318 57,9% 29,3% 40,3%
4 40-50 ani 91 293 384 29,9% 60,4% 48,7%
5 peste50 ani 14 27 41 4,6% 5,6% 5,2%

Total 304 485 789 100,0% 100,0% 100,0%
Distribuţia în funcţie de gen

1 Feminin 217 358 575 71,4% 73,8% 72,9%
2 Masculin 87 127 214 28,6% 26,2% 27,1%

Total 304 485 789 100,0% 100,0% 100,0%
Distribuţia în funcţie de domeniul de activitate

1 Dom. educaţional 75 130 205 24,7% 26,8% 26,0%
2 Alt domeniu 229 355 584 75,3% 73,2% 74,0%

Total 304 485 789 100,0% 100,0% 100,0%

Eșantionul reprezentanţilor administraţiei locale 

Rural Urban Total Rural Urban Total
Distribuţia în funcţie de vârstă

1 Sub 25 de ani 3 6 9 2,0% 2,2% 2,1%
2 25-30 ani 3 10 13 2,0% 3,6% 3,1%
3 30-40 ani 45 67 112 30,0% 24,3% 26,3%
4 40-50 ani 65 109 174 43,3% 39,5% 40,8%
5 peste50 ani 34 84 118 22,7% 30,4% 27,7%

Total 150 276 426 100,0% 100,0% 100,0%
Distribuţia în funcţie de gen

1 Feminin 34 98 132 22,7% 35,5% 31,0%
2 Masculin 116 178 294 77,3% 64,5% 69,0%

Total 150 276 426 100,0% 100,0% 100,0%
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IV. ANALIZA DATELOR

IV.1. DIMENSIUNI ÎN MODELUL HOfSTEDE

Metoda aleasă pentru colectarea datelor a fost ancheta prin chestionar. A fost preluat 
chestionarul aplicat cadrelor didactice în studiul realizat de Institutul de Ştiinţe ale Educaţiei în 
2001-200230, considerat drept instrument de referinţă. Ca instrument deja validat, chestionarul 
de referinţă (Q) a fost utilizat în investigarea cadrelor didactice (P) şi adaptat apoi pentru 
celelalte trei categorii de subiecţi investigaţi suplimentar în studiul nostru: elevi (E), părinţi (f) şi 
reprezentanţi ai autorităţilor publice locale (A). În chestionarul pentru cadrele didactice, figura 
un număr de 33 de itemi. Pentru celelalte trei categorii menţionate chestionarul de referinţă 
a fost adaptat grupurilor ţintă prin reducerea numărului de itemi la 23 şi reformularea unora 
dintre aceştia în perspectiva respondenţilor, păstrând la fiecare dimensiune un număr relevant 
de itemi. Această abordare ne-a permis să folosim un instrument deja validat, să realizăm o 
analiză comparativă privind modul în care s-au schimbat percepţiile cadrelor didactice în cei 
11 ani de la studiul menţionat, respectiv să comparăm opiniile celor patru categorii de subiecţi.

Distribuţia itemilor pe cele patru dimensiuni din model şi categorii de populaţie este 
următoarea:

Distanţa faţă 
de putere

Colectivism - 
individualism

Masculinitate – 
feminitate

Evitarea 
incertitudinii

8 itemi 6 itemi 8 itemi 11 itemi
P01 
P05 
P06 
P10 
P14 
P22 
P18 
P28

E01 
E05 
E06 
E09 
E10 
E16

F01 
F05 
F06 
F09 
F10 
F16

A01 
A05 
A06 
A09 
A10 
A16

P04 
P09 
P17 
P21 
P25 
P13

E04 
E08 
E12 
E15 
E19

E04 
E08 
E12 
E15 
E19

E04 
E08 
E12 
E15 
E19

P02 
P19 
P23 
P26 
P29 
P07 
P11 
P15

E02 
E13 
E17 
E20 
E21

E02 
E13 
E17 
E20 
E21

E02 
E13 
E17 
E20 
E21

P03 
P08 
P16 
P20 
P24 
P31 
P33 
P12 
P27 
P30 
P32

E03 
E07 
E11 
E14 
E18 
E22 
E23

F03 
F07 
F11 
F14 
F18 
F22 
F23

A03 
A07 
A11 
A14 
A18 
A22 
A23

În analiza celor patru dimensiuni, definite prin agregarea unor itemi specifici segmentului 
de populaţie investigat, având rol de sarcini de exprimare a unor obiective primare, indicatorul 
de bază îl constituie scorul mediu rezultat din răspunsurile exprimate de subiect. Alegerea ca 
indicator a scorului mediu, în locul sumei scorurilor aferente răspunsurilor oferite la nivel de 
item permite nu numai o evaluare pe scala calitativă a opiniilor exprimate, dar şi comparaţii între 
segmentele reprezentate, indiferent de numărul sarcinilor primare incluse în calcul. Evaluare 
pe scala calitativă este posibilă datorită plajei posibile de valori a scorului mediu, asemănătoare 
indicatorilor primari (intervalului [1;5]). Un al doilea indicator relevant utilizat în analiză îl 
reprezintă gradul de realizare a obiectivelor şi a fost determinat ca pondere a scorului mediu 
rezultat în valoarea maxim posibilă de realizat (valoarea 5). De asemenea, ipoteza asupra unor 
posibili factori de influenţă asupra formării opiniei, a determinat şi o analiză a rezultatelor în 
raport cu aceştia. 

Pentru comparabilitatea cu rezultatele obţinute în studiul ISE din 2002 s-a optat pentru 

30  Culturi organizaţionale în şcoala românească – Institutul de Știinţe ale Educaţiei –Raport de cercetare,– coord. temă 
Iosifescu S. -ISE 2002



STUDIU NAŢIONAL PRIVIND STADIUL DEZVOLTĂRII CULTURII CALITĂŢII LA 
NIVELULSISTEMULUI DE ÎNVĂŢĂMÂNT PREUNIVERSITAR 39

exprimarea într-un format similar a rezultatelor, indicatorul fiind prezentat în formatul scorului 
mediu de realizare.

1. Distanţa faţă de putere

Principalii indicatori statistici privind opiniile exprimate pe itemi
Itemi primari de definire a indicatorului (enunţul de referinţă)

Q01 Simt disconfort sau jenă atunci când trebuie să-mi contrazic şefii
Q05 De regulă, şefii direcţi, iau singuri decizia pe baza informaţiilor disponibile şi o comunică subalternilor
Q06 Stilul decizional pe care îl practică şefii mei direcţi mi se pare a fi adecvat organizaţiei şcolare 
Q10 Profesorii sunt nişte „înţelepţi” care transferă elevilor învăţătura personală
Q14 Elevii trebuie să-i trateze întotdeauna pe profesori cu respect, orice familiarism trebuind respins
Q22 În clasă trebuie ca toate iniţiativele educaţionale majore să vină de la profesori
Q18 Subordonaţii dumneavoastră aşteaptă să li se spună ce să facă
Q28 De regulă, în clasă, iau singur deciziile majore şi le comunic elevilor

Notă: Itemii prezentaţi în format italic au fost utilizaţi în construcţia indicatorului pentru toate categoriile de populaţie vizate. 
Ceilalţi doi itemi (Q18, Q28) au fost utilizaţi numai în construcţia indicatorului aferent cadrelor didactice.

Principalii indicatori statistici aferenţi opiniilor celor patru categorii de subiecţi
Scor 

minim
Scor 

maxim
Scor 

mediu
Abatere 
standard

Coef. 
variabilit.

Quartila 
1

Quartila 
2

Quartila 
3

Grad de 
realizare

P 1,13 5,0 2,914 0,55 19,0% 2,5 2,875 3,25 58,3%
E 1,00 5,0 3,277 0,59 18,2% 2,83 3,33 3,67 65,5%
F 1,33 5,0 3,312 0,62 18,6% 2,83 3,33 3,83 66,2%
A 1,67 5,0 3,147 0,63 20,0% 2,67 3,17 3,67 62,9%

Distributia subiectilor in functie de scorul mediu realizat la:
 DISTANŢA FAŢĂ DE PUTERE

0%
2%
4%
6%
8%

10%
12%
14%
16%
18%
20%

1,0 1,2 1,4 1,6 1,8 2,0 2,2 2,4 2,6 2,8 3,0 3,2 3,4 3,6 3,8 4,0 4,2 4,4 4,6 4,8 5,0

Profesori Elevi Parinti Repr.adm.loc.

Din analiza rezultatelor se constată diferenţe de opinie între cele patru segmente, scorul 
minim rezultat fiind înregistrat de către cadrele didactice (2,914), iar cel mai ridicat, în cazul 
părinţilor (3,312). De altfel, gradul de realizare a obiectivelor acestui indicator indică o diferenţă 
mare de încadrare a opiniilor pe segmente, variind între 58,3% şi 66,2%. Nivelul coeficienţilor 
de variabilitate, de sub 35%, indică distribuţii omogene ale răspunsurilor, respectiv, asigură 
reprezentativitatea mediilor obţinute la nivelul tuturor segmentelor investigate.
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Scorurile medii obţinute la această dimensiune în studiul nostru indică o tendinţă spre distanţa 
mare faţă de putere la trei categorii de subiecţi (părinţi, elevi, reprezentanţi ai autorităţilor publice 
locale) fiind peste 3 (cu un maxim de 5), cu o medie sub 3 (2,9) doar în cazul cadrelor didactice. 

Este interesant de urmărit graficul care reprezintă distribuţia subiecţilor (procent din totalul 
subiecţilor din eşantion care au avut scorul mediu respectiv) în funcţie de scorul mediu realizat, 
pe cele patru categorii de subiecţi.

Comparativ cu celelalte trei segmente investigate, care prezintă o evidentă asimetrie dreaptă, 
către valorile superioare ale axei - indicând o distanţă relativ mare faţă de putere - se observă 
o tendinţă de deplasare spre stânga a scorurilor medii realizate de cadrele didactice, indicând 
opinii mai puţin favorabile în aprecierea indicatorului.

Ţinând cont că această dimensiune indică „măsura în care personalul cu o putere mai mică […] 
aşteaptă şi acceptă ca puterea să fie inegal distribuită31” şi că oferă informaţii despre acceptarea 
diferenţelor de putere, a deciziilor, indicaţiilor, opiniilor superiorilor ierarhici, rezultatele indică un 
grad mare de acceptare a unui tip de management top-down, de sus în jos în ierarhie. După cum 
au fost adaptaţi itemii din chestionarul elevilor, s-a luat în considerare o subordonare ierarhică 
a acestora atât faţă de cadrele didactice cât şi faţă de conducerea unităţii de învăţământ. 
Se înregistrează o tendinţă generală la toate categoriile de subiecţi de acceptare a autorităţii 
formale din ierarhie. Din analiza scorurilor medii obţinute pe categoriile de subiecţi se observă 
că în cazul părinţilor/tutorilor şi al elevilor există cea mai accentuată tendinţă de acceptare. 
Aceasta confirmă tendinţa generală (la nivel societal – căci părinţii reprezintă cel mai pregnant 
cultura „din afara şcolii”) de acceptare a autorităţii ierarhic exprimate. Un alt aspect evidenţiat 
este că exista încă un grad mare de încredere în şcoală, de vreme ce părinţii transferă acesteia 
prerogativele „puterii” ierarhic exprimate (la şcoală, profesorul înlocuieşte părintele).

Referitor la categoria E (subiecţii elevi), nu există diferenţe între cultura familiei şi cea a 
școlii, şcoala nu îi pregăteşte, din această perspectivă, pentru dezvoltarea spiritului critic în 
relaţie cu ierarhiile.

În şcolile în care se manifestă o distanţă mică faţă de putere, este asigurat accesul la 
informaţiile de interes în ceea ce priveşte organizarea şi desfăşurarea activităţii, la resursele 
materiale şi se promovează dialogul în procesul de educaţie, părerile principalilor actori fiind 
luate în considerare. În cele în care se manifestă o distanţă mare faţă de putere, informaţia şi 
resursele sunt concentrate la un grup restrâns de persoane din jurul directorului, predomină 
modelul profesorilor „cu vechime”. Pentru elevi, un punctaj cât mai mic obţinut la această 
dimensiune indică manifestarea unei independenţe cognitive în raport cu profesorii, care se 
poate accentua pe măsură ce avansează în studii. Aceasta se explică prin accesul la informaţii 
independent de şcoală, implicit existenţa unui incipient spirit critic.

Scorurile medii obţinute la această dimensiune în studiul nostru indică o tendinţă spre distanţa 
mare faţă de putere la trei categorii de subiecţi (părinţi, elevi, reprezentanţi ai autorităţilor publice 
locale) fiind peste 3 (cu un maxim de 5), cu o medie sub 3 (2,9) doar în cazul cadrelor didactice. 
In ceea ce-i priveşte pe subiecţii din administraţia publică locală, ei reprezintă, ca şi părinţii, 

31  Hofstede, G.(1994). Cultures and organizations. London: Harper Collins Business trad. în limba română: Hofstede, G. 
(1996). Managementul structurilor multiculturale. Bucureşti: Ed. Economică Hofstede, 1996, p. 44
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atât nivelul mai larg, societal (sau, cum spuneam, „din afara şcolii”), cât şi reflexele culturii de 
tip birocratic, bazate pe „autoritatea legal-raţională” în sens weberian (legitimitatea modelului 
de reguli normative şi a celor învestiţi cu autoritate).

În cele ce urmează, este prezentată o analiză a rezultatelor în funcţie de caracteristicile 
populaţiei. Analiza vizează posibila influenţă a factorilor comuni celor patru segmente, cu 
posibilitatea comparării între acestea. Aspectele privind potenţialele influenţe ale factorilor 
specifici cadrelor didactice sunt prezentate în distribuţii pe cele patru dimensiuni. 

Profesori Elevi Părinţi Adm.loc.
Zona de dezvoltare geo-economică

bUCURESTI 2,916 3,341 3,482 3,083
CENTRU 2,919 3,382 3,343 3,151
NE 2,825 3,268 3,239 3,046
NV 2,938 3,221 3,347 3,090
SE 2,915 3,228 3,241 3,196
S-Muntenia 2,917 3,260 3,290 3,110
SV-Oltenia 3,016 3,321 3,348 3,426
VEST 2,915 3,295 3,342 3,316

Mediul de rezidenţă a şcolii
Rural 2,936 3,322 3,379 3,253
Urban 2,898 3,255 3,271 3,089

Genul subiecţilor
Feminin 2,898 3,270 3,328 2,996
Masculin 2,976 3,286 3,270 3,214

Grupa de vârstă
Sub 25 de ani 2,988 3,331 3,199 3,370
25-30 ani 2,955 3,248 3,411 3,179
30-40 ani 2,901 3,188 3,354 3,116
40-50 ani 2,887 3,272 3,183
peste50 ani 2,939 3,419 3,102

Din analiza factorilor se constată:

• Pe zone de dezvoltare gradul de acceptare al autorităţii din partea cadrelor didactice şi 
distanţa mare faţă de putere este în SV- Oltenia. Cea mai mică distanţă faţă de putere 
la cadrele didactice, dar fără a diferi substanţial faţă de media generală, este în zona 
Nord Est.

• Distanţa faţă de putere la aceşti subiecţi este mai mică în urban decât în rural. În 
studiul Institutului de Știinţe ale Educaţiei din 2002, distanţa faţă de putere avea media 
generală a scorurilor pentru cadrele didactice investigate 3,48, cu o valoare foarte mare 
a distanţei faţă de putere în mediul rural (4,037) şi 3,018 în mediul urban. 

• Distanţa faţă de putere este mai mică la femei comparativ cu bărbații şi la categoria de vârstă 
40-50 de ani, însemnând că la această categorie de vârstă femeile sunt bine reprezentate 
în ierarhiile puterii.

• Pe arii curriculare, profesorii de la Limbă şi comunicare şi Om şi societate se situează 
la o distanţă mai mică faţă de putere decât colegii din celelalte arii. Firesc, dacă avem 
în vedere că pentru ştiinţele exacte, epistemologic vorbind, nu sunt validate alternative la 
raţionalismul/ pozitivismul bazat pe „obiectivitatea cunoaşterii”, în vreme ce „umanioarele” 
şi socio-umanele mai frecventează şi abordări post-pozitiviste (ex. curentele filozofice post-
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raţionaliste, post-modernismul etc.).
• Pentru şcolile din etapa 1, distanţa faţă de putere este mai mică decât pentru celelalte. 

În studiul din 2002 se concluziona, având în vedere distanţa mare faţă de putere stabilită prin 
ancheta prin chestionar şi studiile de caz realizate prin investigaţia de teren32:

• Părinţii îi educă pe copii să fie docili, aceştia din urmă trebuind să-i trateze pe părinţi cu 
respect – şcoala fiind şi ea datoare să disciplineze copiii în sensul respectului acordat 
părinţilor şi „celor în vârstă”.

• În clasă toate iniţiativele vin de la profesori.
• Profesorii sunt consideraţi nişte „înţelepţi” care transferă elevilor învăţătura personală.
• Subordonaţii se aşteaptă să li se spună ce să facă – având în vedere dominarea 

centralizării.

În studiul nostru, media generală a scorului realizat de cadrele didactice din eşantion (2,914) 
indică o scădere a distanţei faţă de putere, remarcată atât în mediul rural (2,936) cât şi în cel 
urban (2,898). Distanţa faţă de putere rămâne mai mare în mediul rural decât în cel urban, dar 
scade foarte mult.

O explicaţie ar fi creşterea accesului la informaţie a cadrelor didactice; astfel, în studiile 
TIMSS la care România participat în raportul din 200333 şi în 201134, profesorii de ştiinţe declarau 
în 2003 în proporţie de 79% că nu folosesc computere în activitatea lor, iar în 2011 deja se 
făcea referire la utilizarea calculatoarelor la clasă (1 calculator la 1-2 elevi în proporţie de 42%, 
1 calculator la 3-5 elevi în proporţie de 34% şi 1 la 6 elevi în proporţie de 19%) şi doar 5% din 
cadrele didactice nu le foloseau.

Putem lua în considerare şi schimbarea paradigmei puterii la nivelul sistemului de învăţământ 
preuniversitar, o mai clară poziţionare a profesorului în raport cu funcţiile de conducere (ex. 
schimbarea / „democratizarea” procedurilor de evaluare, înnoirea procedurilor de inspecţie 
şcolară etc.), dar şi faţă de acestea - funcţiile de conducere având în acest moment cel mai 
fragil statut.

2. Colectivism - individualism
Itemi primari de definire a indicatorului (enunţul de referinţă)

Q04 Trebuie ca, în orice împrejurare, să fie menţinută armonia şi să fie evitate conflictele directe
Q09 Scopul principal al educaţiei este „a învăţa cum să te comporţi”
Q17 Pentru mine, este mai importantă posibilitatea de a-mi alege activitatea pe care o desfăşor la locul de 

muncă decât condiţiile fizice de muncă (spaţiu, lumină, căldură etc.)
Q21 Este foarte important pentru mine ca munca pe care o desfăşor să-mi permită să dispun de suficient timp 

liber pentru a sta cu familia şi a mă recrea
Q25 Scopul principal al educaţiei este „a învăţa cum să înveţi”
Q13 A vorbi deschis şi a spune adevărul „verde în față” este o caracteristică de dorit a unei persoane cinstite

Notă: Itemii prezentaţi în format italic au fost utilizaţi în construcţia indicatorului pentru toate categoriile de populaţie vizate. 
Ceilalţi doi itemi (Q18, Q28) au fost utilizaţi numai în construcţia indicatorului aferent cadrelor didactice.

32  Raport citat ISE 2002 pag. 7
33  IEA – TIMSS 2003 International Science Report – TIMSS&PIRLS International Study Center Boston College 2004
34  IEA – TIMSS 2003 International Science Report – TIMSS&PIRLS International Study Center Boston College 2012
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Principalii indicatori statistici aferenţi opiniilor celor patru categorii de subiecţi
Scor 

minim
Scor 

maxim
Scor 

mediu Stdev Coef. 
variabilit. Quartila 1 Quartila 2 Quartila 3 Grad de 

realizare
P 1,17 5,0 3,754 0,50 13,2% 3,5 3,83 4,17 75,1%
E 1,00 5,00 3,836 0,55 14,3% 3,4 3,80 4,20 76,7%
f 1,80 5,00 3,820 0,56 14,6% 3,4 3,80 4,20 76,4%
A 1,80 5,00 3,859 0,54 14,0% 3,6 4,00 4,20 77,2%

O concluzie asupra rezultatelor obţinute la nivelul segmentelor studiate indică opinii apropiate 
între segmente, toate depăşind gradul de realizare de 75% pe scala calitativă de evaluare. Şi în 
acest caz, scorul cadrelor didactice (3,754) este cel mai scăzut dintre cele patru, dar prezentând 
un grad de realizare de 75,1%, foarte apropiat de gradul maxim de 77,2% înregistrat în cazul 
reprezentanţilor administraţiei locale. Nivelul primei quartile indică scoruri medii de cel puţin 
3,4 pe scala de evaluare 1-5, în cazul a cel puţin trei sferturi dintre subiecţii aparţinând fiecărui 
segment. 

Distributia subiectilor in functie de scorul mediu realizat la:
COLECTIVISM - INDIVIDUALISM
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Profesori Elevi Parinti Repr.adm.loc.

Opiniile favorabile sunt puse în valoare şi de reprezentarea grafică, distribuţia opiniilor 
prezentând o clară deplasare spre dreapta, către valorile superioare ale axei. Comportamentul 
celor patru populaţii este similar, exceptând valoarea modală a distribuţiei opiniilor cadrelor 
didactice, unde 23,1% dintre subiecţi au realizat scorul de 3,6. 

Această dimensiune este reprezentată de intensitatea relaţiilor dintre membrii unei colectivităţi, 
organizaţii sau ai unui grup sau, în sens mai larg, ai unei societăţi. În cazul în care persoanele 
abordează activitatea şi relaţiile prin prisma individualismului, primează iniţiativele şi realizările 
personale, identitatea este bazată pe individ, viaţa privată este strict personală. Individualismul 
este asociat cu importanţa acordata următorilor parametri: timp personal, libertate de alegere, 
opţiuni profesionale. La colectivism, grupul conferă în primul rând identitate membrilor, grupul/ 
echipa generează performanţa şi, dacă grupul interacţionează sinergic, aceasta este superioară 
performanţelor individuale, apartenenţa la un anume grup influenţează şi viaţa privată a 
membrilor. Din punct de vedere managerial, sistemul de promovare pe criterii de performanţă 
avantajează partea individualistă a dimensiunii, iar cel corelat cu vârsta dimensiunea colectivistă. 
Colectivismul este asociat cu parametri precum: perfecţionare, condiţii fizice pentru muncă şi 
utilizarea oportunităţilor de calificare/recalificare/perfecţionare.
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În general, în această dimensiune cultura organizaţională a şcolilor se încadrează în partea 
colectivistă, atât prin organizarea formală (pe cicluri de învăţământ, pe catedre, arii curriculare 
etc.) cât şi prin necesitatea colaborării între cadrele didactice pe orizontală (profesori care 
predau la aceeaşi clasă, învăţători/institutori care predau la clase paralele) sau pe verticală 
între diferitele cicluri. În plus, modul de avansare este relaţionat cu vârsta, obţinerea diferitelor 
grade didactice este condiţionată de o anume vechime în sistem. 

Urmărind graficul comparativ pe categoriile de respondenţi se observă o deplasare clară a 
acestuia spre dreapta, adică spre colectivism la toate categoriile de subiecţi, partea stângă, 
indicând individualism este foarte slab reprezentată la extrema ei. Există totuşi, mai ales la 
cadrele didactice, un procent de răspunsuri care indică existenţa în eşantion a unor tendinţe 
spre individualism mai accentuate decât la ceilalţi subiecţi, evidenţiate şi de scorul mediu mai 
mic (3,754). Partea dreaptă a graficului indică, mai ales la elevi, o tendinţă spre colectivism.

Distribuţia rezultatelor în funcţie de caracteristicile populaţiei:
Profesori Elevi Părinţi Adm.loc.

Genul subiecţilor
Feminin 3,749 3,838 3,811 3,721
Masculin 3,771 3,834 3,844 3,920

Mediul de rezidenţă a şcolii
Rural 3,759 3,846 3,829 3,912
Urban 3,750 3,831 3,814 3,830

Zona de dezvoltare geo-economică
BUCURESTI 3,755 3,966 3,900 3,855
CENTRU 3,710 3,911 3,829 3,835
NE 3,700 3,817 3,793 3,797
NV 3,742 3,770 3,779 3,879
SE 3,774 3,785 3,680 3,871
S-Muntenia 3,812 3,831 3,833 3,800
SV-Oltenia 3,826 3,952 4,017 3,941
VEST 3,758 3,819 3,946 4,069

Grupa de vârstă
Sub 25 de ani 3,757 3,863 3,890 3,867
25-30 ani 3,777 3,845 3,920 3,969
30-40 ani 3,747 3,743 3,799 3,859
40-50 ani 3,734 3,818 3,863
peste50 ani 3,779 3,907 3,839

Din analiza factorilor se constată:

• Pe zone geografice tendinţa cea mai mare a cadrelor didactice spre colectivism este 
la zona 7 – Oltenia şi cea mai mică, surprinzător, în zona 3 Nord Est. Această regiune 
se situează pe o poziţie inferioară în UE ca dezvoltare, politicile de coeziune nu au 
produs încă efecte vizibile, de aceea influenţa cea mai mare o au soluţiile personale 
– individualiste! – ex. migraţia masivă în afara graniţelor ţării, la muncă, în general şi a 
tineretului la studii, în special. În zona 8 Vest tendinţa se manifestă şi la elevi şi părinţi, 
scorurile medii fiind cele mai mari pentru această dimensiune din eşantion. În această 
zonă se manifestă cea mai mare tendinţă spre colectivism la reprezentanţii administraţiei 
publice locale. Rostul administraţiei locale este să implementeze politici eficiente pentru 
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cetăţeni, de aceea un nivel de „colectivism” este dezirabil în toate zonele, ceea ce nu 
trebuie să excludă, evident, competiţia şi afirmarea valorilor individuale.

• Individualismul este mai pronunţat la cadrele didactice cu vechime între 5-10 ani, şi 
la cei care intră în segmentul 4 de la ariile curriculare (arte, educaţie fizică şi sport, 
discipline de specialitate, prezenţi în eşantion, dar în număr mai mic şi grupaţi generic 
la acest segment), cel mai puţin pronunţat la categoria de vârstă peste 50 de ani. 

• Tendinţa spre colectivism este mai pronunţată la bărbaţi decât la femei şi mai mare 
în mediul rural decât în cel urban. În studiul din 2002, s-a înregistrat o tendinţă mare 
spre colectivism a cadrelor didactice (scor mediu 3,016), mai ales în mediul rural (scor 
mediu 3,516) şi mai redusă în cel urban (scor mediu 2,683).

Astfel, au fost identificate în 200235:

• Caracteristici ale culturilor colectiviste:
– Păstrarea „armoniei” în clasă şi la locul de muncă şi evitarea, cu orice preţ, a 

conflictelor.
– Perceperea „diplomei” ca un fel de paşaport social, care garantează intrarea într-un 

anumit grup cu statut superior. 
• Caracteristici ale culturilor individualiste:

– Abordarea angajatului ca individ – în funcţie de performanţe şi aşteptări şi nu ca 
membru al unui subgrup.

– Comunicarea în interiorul grupurilor (de elevi şi de profesori) este redusă.

În studiul actual, tendinţa spre colectivism a cadrelor didactice se menţine, ilustrată de 
graficul de mai sus, cu un scor mediu mai mare decât în studiul anterior, dar cu valori sensibil 
apropiate în mediul urban (3,750) şi rural (3,759).

Distribuţia spre colectivism este clar evidenţiată prin asimetria spre dreapta a graficului, care 
se încadrează bine într-o distribuţie Gauss, cu o maximă mai mare, totuşi, la valoarea medie a 
scorurilor.

Îmbunătăţirea condiţiilor fizice de muncă, oferta multiplă de formare continuă dezvoltată 
între timp au contribuit la această tendinţă. Cadrele didactice şi-au îmbunătăţit şi diversificat 
activitatea de grup şi în echipă. Sunt multiple exemple de bune practici referitoare la organizarea 
de activităţi de grup/echipă, spre exemplu, în săptămâna Școala altfel, exemple de participare 
la festivaluri de folclor sau întreceri sportive internaţionale cu grupuri de elevi (şi exemplificarea 
ar putea continua), ca iniţiative ale unor şcoli sau grupuri de şcoli. Pe de altă parte, într-un 
cadru organizat, date de la Agenţia Naţională pentru Programe Comunitare în Domeniul 
Educaţiei şi Formării Profesionale evidenţiază o ofertă multiplă în ceea ce priveşte dezvoltarea 
de parteneriate cu organizaţii (unităţi şcolare, de formare, din sfera de producţie sau servicii) 
din Uniunea Europeană prin liniile de programe Comenius şi Leonardo da Vinci. Se observă o 
creştere a numărului de candidaturi depuse de şcoli pentru derularea de proiecte de parteneriat 
multilaterale Comenius în 2011 (1017) faţă de 2010 (802), cu 219 aplicaţii pentru parteneriate 
depuse în 2012 şi mobilităţi de formare profesională pentru elevi şi cadre didactice în cadrul 
Programului Leonardo da Vinci. O parte dintre aceste proiecte au fost aprobate pentru finanţare 
în urma evaluării, dar important de remarcat este faptul că depunerea unei astfel de candidaturi 
35  Raport citat ISE 2002 pag.7
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presupune o activitate de echipă, care se manifestă în continuare şi pe parcursul implementării, 
altfel aceste proiecte nu se pot gestiona cu succes. 

Școlile din etapa 1 au o tendinţă spre colectivism mai puţin accentuată decât celelalte.

3. Masculinitate - feminitate
Itemi primari de definire a indicatorului (enunţul de referinţă)

Q02 Băieţii nu au voie să plângă şi li se poate permite să se bată, în timp ce fetele au voie să plângă, dar nu li 
se permite să se bată

Q19 La un profesor, competenţa deosebită trebuie apreciată mai mult decât atitudinea lui prietenoasă cu elevii 
şi colegii

Q23 Obţinerea unor performanțe deosebite şi echitatea sunt mai importante decât solidaritatea şi egalitatea

Q26
Pentru mine, mai important este ca oamenii să-mi recunoască valoarea ca persoană şi competenţa 
profesională decât să lucrez într-o echipă în cadrul căreia primează obţinerea unor relaţii optime de 
cooperare

Q29 Eşecul şcolar este un dezastru pentru elevi
Q07 Pentru mine, câştigul material este mai important decât relaţiile bune cu şefii mei direcţi

Q11 Pentru mine, a avansa în carieră sau într-un serviciu mai bun este mai important decât a avea o viaţă 
liniştită

Q15 Pentru mine a avea o ocupaţie care să mă stimuleze este mai important decât siguranţa locului de muncă

Notă: Itemii prezentaţi în format italic au fost utilizaţi în construcţia indicatorului pentru toate categoriile de populaţie vizate. 
Ceilalţi doi itemi (Q18, Q28) au fost utilizaţi numai în construcţia indicatorului aferent cadrelor didactice.

Principalii indicatori statistici aferenţi opiniilor celor patru categorii de subiecţi
Scor 

minim
Scor 

maxim
Scor 

mediu Stdev Coef. 
variabilit. Quartila 1 Quartila 2 Quartila 3 Grad de 

realizare
P 1,00 4,8 2,462 0,51 20,6% 2,125 2,50 2,75 49,2%
E 1,20 5,00 2,915 0,62 21,4% 2,4 3,00 3,40 58,3%
f 1,20 4,80 2,920 0,65 22,3% 2,4 2,80 3,40 58,4%
A 1,40 4,80 2,715 0,58 21,4% 2,2 2,60 3,00 54,3%

Distributia subiectilor in functie de scorul mediu realizat la:
MASCULINITATE - FEMINITATE
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Profesori Elevi Parinti Repr.adm.loc.

Analiza statistică indică diferenţe de opinie între cele patru segmente, cu nivelul minim de 
2,462 înregistrat de către cadrele didactice, care, prin gradul de realizare de 49,2% situează 
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opinia acestora sub jumătatea scalei calitative de evaluare. Pe scala de evaluare, gradul de 
realizare următor este al reprezentanţilor administraţiei locale (54,3%), opiniile elevilor şi ale 
părinţilor acestora fiind practic asemănătoare, la un nivel de 58,4%. Este interesant de remarcat 
că în cazul cadrelor didactice au existat subiecţi care au ales varianta 1 la toţi itemii incluşi în 
indicatorul final, fapt pus în evidenţă de valoarea scorului minim al acestui segment. 

Rezultatele mai puţin favorabile în evaluare sunt puse în evidenţă şi de reprezentarea grafică 
a distribuţiilor opiniilor. Toate cele patru distribuţii prezintă deplasări de stânga, dar cele trei 
segmente suplimentare prezintă distribuţii aproape simetrice, cu valori modale mai mari decât 
mijlocul scalei de evaluare. Spre deosebire de acestea, opiniile cadrelor didactice prezintă o 
concentrare mai mare spre stânga axei, cu valori modale simţitor mai mici decât mijlocul axei, 
indicând o tendinţă spre feminitate la cadrele didactice. 

Hofstede36 asociază masculinitatea cu parametri precum câştigul, recunoaşterea, avansarea 
și provocarea la întreceri, iar feminitatea cu parametri cum ar fi cooperarea, sfera de viaţă, 
siguranţa serviciului. 

În culturile caracterizate prin masculinitate, indivizii (atât femeile cât şi bărbaţii) urmăresc 
să obţină afirmare, putere decizională, bunuri materiale, dar şi spirituale, acces la informaţii 
esenţiale, să se perfecţioneze din punct de vedere profesional, să promoveze schimbări şi 
inovări. În culturile caracterizate prin feminitate, primează atmosfera de lucru deschisă, destinsă, 
într-un mediu curat, colaborarea de grup şi echipă, relaţiile destinse pe liniile ierarhice, dorinţa 
de a avea timp liber pentru a se ocupa de familie, pentru activităţi extraprofesionale. Atenţie, 
această dimensiune culturală nu are în mod direct corelaţii de gen (masculin-feminin) ci se 
referă la opţiunea subiecţilor pentru caracteristicile masculinitate-feminitate menţionate.

Sinteza datelor colectate indică o tendinţă spre masculinitate la toate cele patru categorii 
de subiecţi, mai accentuată în cazul elevilor şi părinţilor şi mai scăzută la cadrele didactice. 
Indicele de variabilitate indică o omogenitate bună a răspunsurilor. Doar la elevi s-au înregistrat 
şi subiecţi care au punctat toţi cei opt itemi care compun dimensiunea cu punctaj maxim (opţiune 
clară pentru masculinitate) şi la cadre didactice subiecţi care au punctat toţi cei opt itemi cu 
punctajul minim (opţiune clară pentru feminitate). 

Opţiunea pentru feminitate este, pe de o parte, o tendinţa generală specifică societăţilor în 
re-formare, în care structurile societale nu sunt stabile, iar bagajul educaţional nu garantează 
întotdeauna succesul, piaţa muncii nu e coerent structurată şi se înregistrează, în general, 
eşecuri ale politicilor sociale (politici greşite în raport cu nevoile grupurilor vizate, rezultate slabe 
cu costuri prea mari, schimbări dese de paradigmă a acestora), iar pe de altă parte predomină 
genul feminin în cazul personalului didactic.

36  Hofstede G., opere citate pg. 99-111
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Distribuţia rezultatelor în funcţie de caracteristicile populaţiei este următoarea:
Profesori Elevi Părinţi Adm.loc.

Zona de dezvoltare geo-economică
BUCURESTI 2,446 2,925 2,909 2,900
CENTRU 2,398 3,012 2,922 2,698
NE 2,449 2,936 2,784 2,658
NV 2,448 2,844 2,955 2,682
SE 2,544 2,928 3,002 2,764
S-Muntenia 2,474 2,845 2,863 2,688
SV-Oltenia 2,528 2,986 3,022 2,704
VEST 2,416 2,979 3,043 2,828

Mediul de rezidenţă a şcolii
Rural 2,471 2,933 2,915 2,749
Urban 2,456 2,906 2,923 2,697

Genul subiecţilor
Feminin 2,435 2,907 2,877 2,627
Masculin 2,563 2,926 3,035 2,755

Grupa de vârstă
Sub 25 de ani 2,471 2,930 2,935 2,711
25-30 ani 2,478 2,921 3,013 2,723
30-40 ani 2,418 2,860 2,903 2,654
40-50 ani 2,455 2,912 2,723
peste50 ani 2,544 3,083 2,763

Din analiza distribuţiei pe factori se constată:

Distributia ELEVILO R in functie  de :
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Pe zone geografice, cea mai mare tendinţă spre masculinitate la cadrele didactice se manifestă 
în zona 7 Oltenia şi cea mai mică în Centru şi este mai accentuată la cadrele didactice din rural. 

În mod aşteptat, o tendinţă firească spre masculinitate, adică spre afirmare, recunoaşterea 
valorii personale, putere decizională, bunuri materiale şi spirituale se manifestă mai accentuat 
la cadrele didactice cu vârsta 25-30 de ani cu vechimea în învăţământ de 3-5 ani. 

Deşi, conform cu informaţiile puse în valoare de caracteristicile populaţiei investigate, la elevi 
există în eşantion o distribuţie inegală după gen şi după mediul de rezidenţă, ponderea fetelor 
(59,1%) fiind mai mare decât cea a băieţilor (40,9%), distribuţia scorurilor înregistrate este 
extrem de frumoasă, cu respectarea curbei Gauss de distribuţie (mai greu de observat în figura 
care prezintă comparativ distribuţiile scorurilor pentru toate cele patru categorii de subiecţi, 
prezintă foarte clar faptul că această dimensiune nu este una de gen, ci una care se referă la 
opţiunile subiecţilor pentru tipul de valori promovate de dimensiune.
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În studiul Institutului de Știinţe ale Educaţiei din 2002 se manifesta la cadrele didactice o 
tendinţă spre masculinitate, scorul mediu fiind de 3,067 atât în mediul urban (scor mediu 2,77) 
cât şi în cel rural (scor mediu 3,387). Scorul mediu înregistrat în studiul nostru a fost mai 
mic (2,462) atât în rural (2,471) cât şi în urban (2,456), subliniind, mai mult decât în studiul 
anterior, preţuirea siguranţei locului de muncă (reorganizarea recentă a unităţilor din mediul 
rural, tendinţa demografică de scădere a populaţiei şcolare). De altfel, la itemul corespunzător 
din chestionarul profesorilor (P27 Prefer să nu schimb des şcoala în care predau) scorul mediu 
a fost foarte mare 4,382 (maximul, exprimând acordul total al tuturor celor 11077 de subiecţi din 
eşantion, este 5). Se punctau atunci următoarele concluzii:

Scorurile la chestionar arată o poziţionare a culturii şcolare dominante la nivel median, la 
mijlocul continuum-ului, cu uşoare tendinţe spre masculinitate. Ca urmare, ne putem aştepta, 
pe de o parte, să descoperim caracteristici specifice atât culturilor masculine cât şi culturilor 
feminine şi, pe de altă parte, în interiorul unităţilor şcolare să existe subculturi cu o dominantă 
masculină şi / sau cu dominantă feminină. Interesant este şi faptul că tendinţă spre masculinitate 
există chiar în condiţiile preponderenţei feminine în cadrul corpului profesoral. Acest lucru este 
confirmat şi de preponderenţa masculină în cadrul funcţiilor de conducere37.

Dintre trăsăturile identificate şi care sunt specifice culturilor masculine, putem menţiona:

• Dorinţa puternică de a avea ocazii pentru câştiguri mari.
• Nevoia de recunoaştere - atunci când sunt obţinute rezultate deosebite.
• Dorinţa de a beneficia de ocazii de avansare către un post mai bun.
• Spiritul competitiv şi nevoia de a avea o activitate stimulativă.
• Nevoia de ordine.

Specifice culturilor feminine sunt:

• Nevoia de a avea relaţii bune la locul de muncă - mai ales cu superiorul direct.
• Dorinţa de a lucra cu oameni „cu care te înţelegi”.
• Preţuirea siguranţei serviciului - preferinţa pentru păstrarea, pe timp nedefinit, a locului 

de muncă prezent.

Situarea la mijlocul continuum-ului este confirmată şi de trăsături ambivalente:

• Simpatia pentru cel puternic (aparţinând culturilor masculine) dar şi pentru cel slab 
(prezentă în culturile feminine).

• Eşecul şcolar este considerat, în funcţie de situaţie, ca un dezastru (în culturile 
masculine) sau ca un incident minor (în culturile feminine).

• Sunt apreciaţi atât profesorii deosebiţi cât şi cei care sunt (mai ales) prietenoşi.

Tendinţa spre feminitate indică o preferinţă a subiecţilor spre relaţii armonioase, deschise, cu 
considerarea eşecului şcolar al elevilor ca o situaţie accidentală din care aceştia pot reveni şi 
atinge ţinte profesionale care să le permită integrarea în viaţa socială şi pe piaţa muncii.

37  Raport citat ISE 2002 pag.6
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Pe dimensiunea masculinitate-feminitate, tendinţa spre feminitate înregistrată la cadrele 
didactice este influenţată şi de ponderea (crescută faţă de 2002) a genului feminin.

Dezechilibrul valorilor în favoarea masculinităţii nu este neapărat bun, din societatea 
românească în general lipsind sau fiind reduse valori fundamentale ca „etica grijii”, solidaritatea 
şi spiritul „noncombat”. Comportamentele asociate violenţei din şcoli ar putea fi reflexul unei 
astfel de dominante, combinată cu apartenenţă la grupuri dezavantajate economic şi social.

4. Evitarea incertitudinii
Itemi primari de definire a indicatorului (enunţul de referinţă)

Q03 Mi se pare că la serviciu sunt supus unui stres deosebit de mare
Q08 Dacă vrei ca o persoană competentă să-şi facă munca aşa cum se cuvine, este cel mai bine să-i dai 

instrucţiuni cât se poate de complete şi de precise
Q16 Ce este diferit este periculos
Q20 Elevii mei preferă moduri de învăţare cu programe analitice fixe şi sunt preocupaţi, în primul rând, de 

corectitudinea răspunsurilor
Q24 Se presupune că profesorii au răspunsuri pentru orice întrebare
Q31 Regulamentele şi instrucţiunile nu trebuie încălcate de subordonaţi nici chiar dacă ei consideră că acest 

lucru este în interesul şcolii
Q33 Școala noastră este un mediu sigur şi sănătos
Q12 Majoritatea şcolilor ar putea merge mult mai bine dacă conflictele ar putea fi eliminate odată pentru 

totdeauna
Q27 Prefer să nu schimb des şcoala în care predau
Q30 Ca profesor, respectiv director, trebuie să ai întotdeauna la îndemână răspunsuri precise la majoritatea 

întrebărilor pe care elevii, respectiv subalternii ar putea să ţi le pună
Q32 Elevii mei preferă, mai presus de orice, temele libere şi sunt preocupaţi de calitatea discuţiilor

Notă: Itemii prezentaţi în format italic au fost utilizaţi în construcţia indicatorului pentru toate categoriile de populaţie vizate. 
Ceilalţi doi itemi (Q18, Q28) au fost utilizaţi numai în construcţia indicatorului aferent cadrelor didactice.

Principalii indicatori statistici aferenţi opiniilor celor patru categorii de subiecţi
Scor 

minim
Scor 

maxim
Scor 

mediu Stdev Coef. 
variabilit. Quartila 1 Quartila 2 Quartila 3 Grad de 

realizare
P 1,45 5,0 3,418 0,43 12,6% 3,18 3,45 3,73 68,4%
E 1,29 5,00 3,274 0,51 15,6% 3,00 3,29 3,57 65,5%
f 1,57 4,86 3,177 0,48 15,0% 2,86 3,14 3,43 63,5%
A 2,14 4,29 3,186 0,43 13,6% 2,86 3,14 3,57 63,7%

Feedback-ul faţă de această dimensiune a fost evaluat pe baza celui mai mare număr de 
itemi primari, 11 în cazul cadrelor didactice, respectiv 7 în cazul celorlalte segmente. Această 
dimensiune este singura în care scorul cel mai mare a fost realizat de către cadrele didactice 
(3,418), reprezentând peste două treimi din scala de evaluare calitativă (68,4%). 

În acelaşi timp, este singura dimensiune în care nu a existat niciun subiect din rândul părinţilor 
sau al reprezentanţilor administraţiei locale care să aleagă varianta maximă (5) la toţi cei 7 itemi 
primari, scorurile maxime ale indicatorului fiind de 4,86 în cazul părinţilor, respectiv 4,29 în 
cazul reprezentanților administrației locale. De altfel, plaja de valori în cazul acestui din urmă 
segment (A) acoperă ceva mai puţin de jumătate din intervalul de evaluare, valorile situându-se 
în intervalul [2,14;4,29], cuprins în intervalul [1;5].
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O concentrare mai mare a opiniilor, de această dată în cazul tuturor segmentelor, este pusă în 
valoare şi de reprezentarea grafică a rezultatelor. Pe baza acesteia, se constată o amplitudine 
mai mică a intervalului de exprimare a opiniilor şi valori modale foarte apropiate ale celor patru 
distribuţii, cuprinse în intervalul 3,1-3,3. 

Distributia subiectilor in functie de scorul mediu realizat la:
EVITAREA INCERTITUDINII
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Profesori Elevi Parinti Repr.adm.loc.

Opiniile mai favorabile ale cadrelor didactice sunt evidenţiate clar de grafic, unde distribuţia 
profesorilor prezintă o clară deplasare de dreapta.

Această dimensiune38 indică gradul de toleranţă al organizaţiei, grupului, societăţii la 
nesiguranţă şi ambiguitate şi ne arată cât de confortabil (sau nu!) ne simţim în situaţii noi, 
necunoscute, surprinzătoare sau diferite de ceea ce am întâlnit. O valoare ridicată a scorului 
indică evitarea situaţiilor ambigue şi se încearcă reducerea efectelor prin organizarea de structuri 
clare, impunerea de reglementări stricte. De cealaltă parte, culturile care acceptă nesiguranţa 
sunt mult mai tolerante şi încearcă să aibă cat mai puţine reguli. 

La această dimensiune culturală se ia în considerare faptul că activitatea noastră se 
desfăşoară de la un trecut cunoscut, printr-un prezent asumat şi spre un viitor pe care nu-l 
cunoaştem, care poate fi marcat de risc şi incertitudine. Evitarea incertitudinii apreciază 
gradul de toleranţă al organizaţiei, grupului, al societăţii în general faţă de neliniştea produsă 
de posibilele evenimente viitoare. Când gradul de toleranţă faţă de viitor este mare, evitarea 
incertitudinii este redusă, iar când toleranţa este redusă, evitarea incertitudinii este ridicată, iar 
riscul producerii unor evenimente neprevăzute scade.

Scorurile medii realizate, prezentate în sinteză în tabelul următor, indică un grad mare de evitare 
a incertitudinii, cel mai mare fiind la cadrele didactice şi cel mai mic, în mod surprinzător, la părinţi.

Distribuţia rezultatelor în funcţie de caracteristicile populaţiei este următoarea:
Profesori Elevi Părinţi Adm.loc.
Zona de dezvoltare geo-economică

bUCURESTI 3,420 3,217 3,161 3,182
CENTRU 3,339 3,303 3,181 3,197
NE 3,375 3,344 3,218 3,202
NV 3,376 3,233 3,165 3,143
SE 3,455 3,234 3,077 3,207
S-Muntenia 3,489 3,277 3,199 3,141
SV-Oltenia 3,553 3,299 3,230 3,333
VEST 3,399 3,251 3,214 3,202

38  Hofstede G., opere citate, pg. 131-142
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Mediul de rezidenţă a şcolii
Rural 3,437 3,369 3,258 3,268
Urban 3,404 3,228 3,127 3,142

Genul subiecţilor
Feminin 3,413 3,278 3,166 3,094
Masculin 3,439 3,268 3,209 3,227

Grupa de vârstă
Sub 25 de ani 3,464 3,349 3,217 3,381
25-30 ani 3,437 3,200 3,181 3,176
30-40 ani 3,392 3,225 3,190 3,139
40-50 ani 3,400 3,159 3,191
peste50 ani 3,473 3,223 3,209

Din analiza distribuţiei pe factori se constată:

• Cel mai mare grad de evitare a incertitudinii se manifestă la cadrele didactice din zona 
7 – Oltenia, 6 Muntenia şi Bucureşti, iar cel mai mic în zona 2 Centru şi este mai mare 
la cadrele didactice din mediul rural faţă de cele din mediul urban. 

• În ceea ce priveşte distribuţia cadrelor didactice după vârstă, extremele intervalului, 
adică tinerii sub 25 de ani şi categoria de vârstă peste 50 de ani au gradul cel mai mare 
de evitare a incertitudinii. Elevii din Centru şi Nord Vest au scorurile medii cele mai mari 
la evitarea incertitudinii.

• Scorul mediu pentru cadrele didactice, de 3,418 este mai mic decât nivelul mediu de 
3,6 rezultat în studiul ISE din 2002, cu modificări diferite pe medii de rezidenţă: scorul 
mediu în mediul rural de 3,437 fiind cu mult mai mic decât valoarea de 4,135 în 2002, 
în timp ce scorul mediu in mediul urban a crescut de la 3,243 la 3,404.

Comparând cu rezultatele din studiul ISE 2002 se concluziona39:

Studiile noastre indică o tendinţă puternică de evitare a incertitudinii care se corelează 
pozitiv cu o serie de elemente aparţinând celorlalte dimensiuni culturale (cum ar fi preferinţa 
– feminină – pentru păstrarea locului de muncă, dorinţa – masculină – de ordine, nevoia – 
colectivistă – de a avea relaţii bune cu şeful direct etc.). Astfel, am putut constata:

• Existenţa nevoii de a impune reguli ferme pentru copii.
• Corpul profesoral (dar şi elevii…) preferă programe analitice fixe şi sunt preocupaţi, în mod 

special, de corectitudinea răspunsului. Culturile cu nivel mic de evitare a incertitudinii preferă 
dezbateri de calitate - deci valorizează şi punctele de vedere opuse dar solid argumentate.

• Presupoziţia că profesorii au (sau trebuie să aibă) răspunsuri la orice întrebare.
• Nevoia de reguli – cât mai multe şi cât mai precise.
• Atitudinea negativă faţă de tineri (este quasi generală constatarea că „tinerii / elevii / studenţii 

sunt din ce în ce mai slab pregătiţi”).
• Lipsa de preocupare pentru drepturile minorităţilor (în cazul nostru, altele decât minorităţile 

reprezentate la nivel politic).
• Evitarea cu orice preţ a conflictelor – considerate ca dăunătoare pentru funcţionarea şi 

dezvoltarea organizaţiei. Sunt preferate măsuri de schimbare care să reducă incertitudinea 
– exemplul cel mai evident fiind cel al introducerii curriculum-ului la decizia şcolii: au fost 
cerute, chiar imperativ, precizări, metodologii care, în cele din urmă au limitat posibilitatea 
de alegere şi, implicit, de realizare a c.d.ş. în conformitate cu nevoile exprimate ale elevilor 
şi ale părinţilor.

39  Raport citat ISE 2002 pag.8-9
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Câteva concluzii referitoare la rezultatele studiului privind cele patru dimensiuni

O sinteză a analizei celor patru dimensiuni, pe segmente, este următoarea:
Profesori Elevi Părinţi Adm.loc.

(1) Distanţa faţă de putere 2,914 3,277 3,312 3,147
(2) Colectivism - individualism 3,754 3,836 3,82 3,859
(3) Masculinitate - feminitate 2,462 2,915 2,92 2,715
(4) Evitarea incertitudinii 3,418 3,274 3,177 3,186

Distanţa faţă de putere este mai mică în cazul cadrelor didactice decât pentru celelalte 
categorii de subiecţi, cea mai mare distanţă înregistrându-se în cazul părinţilor, însemnând că 
accesul cadrelor didactice la informaţii, participarea la luarea deciziilor şi repartizarea resurselor 
sunt mai bine asigurate pentru cadrele didactice din această categorie faţă de ceilalţi subiecţi.

Un scor mai bun obţinut de elevi faţă de reprezentanţii autorităţilor publice locale indică 
creşterea gradului de consultare a elevilor şi o implicare mai mare în actul decizional în școală 
decât a reprezentanţilor autorităţilor publice locale. Distanţa faţă de putere mai mare a acestor 
reprezentanţi poate proveni şi din accesul restrâns la informaţii.

Pentru dimensiunea colectivism-individualism se observă un colectivism mai accentuat în cazul 
reprezentanţilor administraţiei publice locale şi al elevilor. Modul de organizare a colectivelor de 
elevi pe clase, care îşi păstrează în cele mai multe cazuri aceeaşi componenţă pe parcursul 
unui ciclu şcolar favorizează dezvoltarea sentimentului de apartenenţă la respectiva clasă şi 
colectivismul, cu modalităţi formale de realizare a conducerii, dar şi cu lideri informali puternici 
care se impun. Identificarea acestora este importantă în implementarea unor decizii ce-i vizează 
direct pe elevi şi consultarea/implicarea lor în procesul decizional. La părinţi colectivismul este 
mai scăzut decât în cazul propriilor copii, arătând o disponibilitate mai scăzută de a se organiza 
în interiorul grupului. Cadrele didactice prezintă cea mai scăzută disponibilitate pentru colectivism 
dintre cele patru categorii de subiecţi, justificată prin dorinţa de afirmare şi recunoaştere individuală, 
care poate fi corelată cu statutul social, prestigiu şi notorietate.

Scorurile medii ale “dimensiunilor”, pe segmente
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Pe dimensiunea masculinitate-feminitate cel mai mic scor mediu îl au cadrele didactice, 
manifestând o tendinţă spre promovarea unei atmosfere deschise, destinse a activităţii. Părinţii 
şi elevii au cele mai mari scoruri, dovedind o tendinţă mai accentuată pentru ţeluri şi reguli stabilite 
(de regulă de părinţi) şi acceptate (de regulă de copii) care îşi adaptează comportamentul în 
funcţie de dorinţele părinţilor.

Se manifestă un grad ridicat de evitare a incertitudinii, mai mare la cadrele didactice decât la 
celelalte categorii de subiecţi. Desele schimbări produse în sistem în ultimii ani (nu toate făcute cu 
consultarea cadrelor didactice) au făcut ca evitarea incertitudinii să fie mai mare la această categorie 
de subiecţi decât la celelalte, care asimilează schimbarea ca cerinţă impusă şi se conformează.

Compararea rezultatelor obţinute la nivelul eşantionului cadrelor didactice investigate în 
2013, cu rezultatele studiului ISE din 2002

2002 2013
Distanţa faţă de putere Total 3,480 2,914

Urban 3,018 2,898
Rural 4,037 2,936

Colectivism - individualism Total 3,016 3,754
Urban 2,683 3,750
Rural 3,516 3,759

Masculinitate – feminitate Total 3,067 2,462
Urban 2,770 2,456
Rural 3,387 2,471

Evitarea incertitudinii Total 3,600 3,418
Urban 3,243 3,404
Rural 4,135 3,437

Compararea rezultatelor cu cele din studiul Institutului de Ştiinţe ale Educaţiei din 2002 se 
poate face doar pentru cadrele didactice pentru că doar această categorie a fost investigată 
(utilizând chestionarul pe care l-am numit în acest studiu Q-chestionar de referinţă). Se remarcă 
o scădere a distanţei faţă de putere atât în mediul urban cât şi în cel rural, datorată accesului la 
informaţie a unui număr mult mai mare de subiecţi (sunt foarte puţine şcolile/cadrele didactice 
care nu au acces la o conexiune Internet) şi democratizării conducerii, prin implicarea sau 
consultarea cadrelor didactice în deciziile luate la nivelul şcolii.

Pe dimensiunea colectivism-individualism se observă creşterea tendinţei colectiviste mai 
ales în mediul urban. O explicație putând fi dată de implicarea cadrelor didactice în diverse 
activităţi care impun moduri de acţiune în echipă (proiecte la nivelul şcolii, judeţului, naţional şi 
internaţional). Date de pe site-ul Agenţiei Naţionale pentru Programe Comunitare în Domeniul 
Educaţiei şi Formării Profesionale evidenţiază creşterea an de an a numărului aplicaţiilor 
depuse de şcoli pentru dezvoltarea de parteneriate cu organizaţii (unităţi şcolare, de formare, 
din sfera de producţie sau servicii) din Uniunea Europeană prin liniile de Programe Comenius
şi Leonardo da Vinci. Depunerea unei astfel de candidaturi presupune o activitate de echipă, 
care se manifestă în continuare şi la implementare, altfel aceste proiecte nu se pot gestiona cu 
succes.

În studiul actual se remarcă o tendinţă mai accentuată spre feminitate pe dimensiunea 
masculinitate-feminitate din model, indicând o mai mare importanţă acordată unei atmosfere 
mai destinse, grijii faţă de celălalt decât în 2002, atât în mediul urban, cât şi în cel rural. În 
mediul rural se observă cea mai mare creştere a tendinţei spre feminitate.
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Compararea rezultatelor cadrelor didactice,
 obtinute in 2013 cu cele din 2002
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Se remarcă o scădere a gradului de evitare a incertitudinii faţă de 2002. Cadrele didactice 
investigate în 2013 au fost implicate (cu consultarea lor, sau fără consultare) în multiple 
schimbări directive produse de-a lungul anilor şi au ajuns să accepte mai uşor decât în 2002 
incertitudinea. Scăderea gradului de evitare a incertitudinii indică un grad mai mare de acceptare 
a schimbărilor la nivel de sistem sau la nivelul unităţii de învăţământ.

Rezultate obţinute la nivelul eşantionului cadrelor didactice, în raport cu caracteristicile 
specifice ale acestora:

Distanţa faţă de 
putere

Colectivism - 
individualism

Masculinitate – 
feminitate

Evitarea 
incertitudinii

Etapa de formare
Da 2,887 3,748 2,454 3,406
Nu 2,940 3,760 2,470 3,430

funcţie
Profesori 2,920 3,751 2,470 3,413
Învăţători 2,884 3,773 2,422 3,427
Educatoare 2,879 3,772 2,403 3,503

Vechime
Sub 3 ani 3,024 3,767 2,505 3,437
3-5 ani 2,974 3,775 2,504 3,441
5-10 ani 2,944 3,742 2,456 3,427
10-20 ani 2,890 3,751 2,426 3,392
peste 20 ani 2,899 3,757 2,491 3,435

Arii curriculare
Limbă şi comunicare 2,889 3,752 2,414 3,401
Matematică şi ştiinţe 2,933 3,754 2,496 3,415
Om şi societate 2,882 3,759 2,455 3,386
Alte discipline 2,985 3,747 2,529 3,446

Pentru cadrele didactice participante la Activitatea 1.2.3. din acest proiect se remarcă o 
scădere a distanţei faţă de putere şi a evitării incertitudinii în raport cu cealaltă parte din eşantion 
care nu a participat. Accesul la informaţie specifică a influenţat această tendinţă. Pe celelalte 
două dimensiuni (colectivism-individualism şi masculinitate-feminitate) nu se poate constata 
dacă diferenţele (mici) între cele două categorii de subiecţi sunt datorate formării sau sunt 
generate de alţi factori (atitudini personale ale subiecţilor, cultura organizaţională a şcolilor din 
care provin). 
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Timpul relativ scurt de la intervenţie face ca în tendinţe să se manifeste şi influenţe ale 
comportamentelor individuale şi de grup anterioare perioadei de formare, mai ales pe 
dimensiunile masculinitate-feminitate şi colectivism-individualism, pentru care este nevoie de 
internalizarea formării ca acestea să se schimbe în timp. Nu este exclusă nici influenţa altor 
tipuri de formări la care subiecţii au mai participat recent (există o ofertă de formare multiplă şi 
diversă prin programele de formare POSDRU) dacă acestea s-au desfăşurat la nivelul şcolii, 
pentru că dimensiunile menţionate au o puternică notă de individualizare şi sunt direct conectate 
cu cultura organizaţională a unităţii de învăţământ din care provin subiecţii. 

Formarea şi accesul la informaţie relevantă pot schimba mai repede distanţa faţă de putere 
şi pot scădea gradul de evitare a incertitudinii, schimbare care a fost evidenţiată în datele 
colectate.

Sinteza datelor pentru cadrele didactice este prezentată în figurile următoare:

Distanţa faţă de putere
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Masculinitate - Feminitate
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Evitarea incertitudinii
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Este interesant de observat că tendinţa generală pentru trei dintre cele patru dimensiuni 
(distanţa faţă de putere, masculinitate-feminitate şi evitarea incertitudinii) este similară şi de 
scădere pentru categoriile de vârstă incluse în intervalul cuprins între debutul în profesie şi 
limita de 20 de ani, corelându-se foarte bine scăderea distanţei faţă de putere cu acceptarea 
incertitudinii şi cu scăderea ambiţiei personale (caracteristică a unui comportament predominant 
masculin) pe dimensiunea masculinitate-feminitate. Această scădere a ambiţiei personale 
poate fi corelată cu parcurgerea, până la această limită de vechime, a treptelor de avansare 
prin gradele didactice, majoritatea subiecţilor având gradul didactic I. Distanţa faţă de putere, 
evitarea incertitudinii şi tendinţa spre o existenţă calmă, liniştită cu stabilitatea locului de muncă 
sunt mai mari la categoria de vechime de peste 20 de ani.
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Foarte bine se corelează datele şi pe funcţiile didactice, distanţa faţă de putere scade de la 
profesori, spre cadrele din învăţământul primar şi preprimar, explicabil prin faptul că în grădiniţe şi 
în învăţământul primar colectivele de cadre didactice sunt mai mici şi participarea la decizie este 
mai uşor de realizat.

Este interesant de remarcat că, pe dimensiunea masculinitate-feminitate, cea mai accentuată 
tendinţă spre feminitate se manifestă la educatoare şi la cadrele din învăţământul primar.

IV.2. INDICATORI NAŢIONALI PRIVIND CULTURA CALITĂŢII

După cum s-a menţionat în capitolul referitor la metodologie, instrumentele de investigare 
utilizate au fost cele patru chestionare administrate celor patru categorii de subiecţi. În afara 
utilizării datelor colectate pentru analiza celor patru dimensiuni din modelul Hofstede şi 
compararea lor transversală cu rezultatele investigaţiei pe acelaşi model realizată de către 
Institutul de Știinţe ale Educaţiei în 2001-200240, studiul şi-a propus extinderea analizei şi din 
alte perspective decât a celor patru dimensiuni, definind un set de 8 indicatori:

1. Percepţia stilului managerial-adecvarea la aşteptări;
2. Percepţia misiunii şcolii;
3. Gradul de satisfacţie faţă de climatul educaţional din şcoală;
4. Disponibilitatea de participare la efortul colectiv;
5. Gradul de conformitate faţă de reguli;
6. Motivarea pentru succes;
7. Percepţia competenţei didactice;
8. Centrarea pe interesul personal.

Definirea celor opt indicatori s-a realizat pe baza agregării unor itemi primari supuşi evaluării, 
în raport cu variantele de răspuns selectate. Aspectele calitative pentru care pot fi obţinute 
informaţii din datele colectate sunt indicate la fiecare indicator în parte. În funcţie de tipul şi 
contextul în care îşi desfăşoară activitatea fiecare unitate de învăţământ, se pot include şi alte 
aspecte specifice care pot fi analizate la fiecare indicator.

Spre deosebire de indicatorii privind dimensiunile, care evaluează o poziţionare a opiniilor 
pe întreaga scală calitativă şi oferă informaţii asupra tendinţei/concentrării de opinii la nivel de 
colectivitate, cei opt indicatori calitativi vizează numai porţiunea din scală în acord cu mesajul 
exprimat. 

Indicatori propuşi Cod item din 
chestionarul de 

referinţă

Modul de compunere al 
indicatorilor

P(pozitiv) N(negativ)
5 4 3 2 1

I.1. Percepţia stilului managerial-
I.1a  Stil managerial adecvat

Q05 x x
Q06 x x
Q18 x x

Percepţia stilului managerial-
I.1b Stil managerial neadecvat

Q01 x x
Q05 x x
Q06 x x
Q14 x x
Q28 x x

40  Culturi organizaţionale în şcoala românească– Institutul de Știinţe ale Educaţiei –Raport de cercetare – coord. temă 
Iosifescu S. 2002
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I.2. Percepţia misiunii şcolii Q09 x x x x
Q25 x x x x

I.3. Gradul de satisfacţie faţă de climatul 
educaţional din şcoală

Q10 x x
Q22 x x
Q24 x x
Q30 x x
Q33 x x

I.4. Disponibilitatea de participare la efortul 
colectiv

Q17 x x
Q21 x x
Q26 x x

I.5. Gradul de conformitate faţă de reguli Q01 x x
Q18 x x
Q20 x x
Q31 x x

I.6. Motivarea pentru succes Q11 x x
Q15 x x
Q29 x x

I.7. Percepţia competenţei didactice Q10 x x
Q22 x x
Q24 x x
Q30 x x

I.8. Centrarea pe interesul personal Q07 x x
Q19 x x
Q23 x x
Q26 x x
Q29 x x

În legătură cu construcţia indicatorilor, sunt de evidenţiat următoarele aspecte:

• Din punct de vedere metodologic, analiza datelor creşte în complexitate pe măsura creşterii 
numărului de itemi utilizaţi în agregare sau în situaţia de agregare a itemilor cu mesaje 
pozitive cu cei cu mesaj negativ privind textul exprimat. 

• Scala de evaluare utilizată reprezintă numai un sistem de codificare, ea neputând fi utilizată 
în realizarea de calcule (însumări, niveluri medii etc.) necesare agregării. Faptul este 
argumentat şi de tipul de scală, cu variante care nu descriu situaţii succesive, ci situaţii 
simetrice / opuse. Din acest motiv este necesară utilizarea unei scale cantitative asociate, 
care să ţină seama de sensul variantei de răspuns. 

• Din punctul de vedere al procedurilor statistice, agregarea indicatorilor calitativi impune 
situaţii de consistenţă şi corelare inter-itemi. Agregarea unor indicatori într-un indicator 
compus impune un sens unic din punct de vedere logic al tuturor indicatorilor componenţi. 
Preluarea itemilor primari în vederea agregării s-a realizat fie prin abordarea tuturor mesajelor 
în acelaşi sens din punct de vedere logic (corelare directă / pozitivă), fie utilizând ambele 
scale bine conturate care ar reprezenta corelare negativă. Pentru comparabilitatea cu 
studiile anterioare am utilizat menţinerea scalei pozitive şi inversarea scalei pentru mesajul 
cu sens opus, prin înlocuirea variantei x de răspuns cu complementara 6-x a acesteia (ex. 
dacă răspunsul a fost 1, echivalentul cantitativ va fi 6-1=5 etc.) .Cu alte cuvinte, pentru o 
scală de evaluare care se încadrează în mesajul exprimat, se menţine ordinea crescătoare 
1-5. Dacă scala este în ordine inversă mesajului logic, se va proceda la inversarea scalei 
de evaluare cu valorile complementare (ordinea 1-5 la 5-1). 

• Un specific al construcţiei acestor indicatori este selecţia strictă a subiecţilor care se 
încadrează în condiţiile de definire ale indicatorilor. Astfel, pentru itemii cu mesaj pozitiv 
(ex. Q18 pentru indicatorul 1a) se reţin numai subiecţii care au ales variantele 4 sau 5 
de răspuns (acceptând şi varianta 3, prin nerespingerea afirmaţiei), menţinând aceleaşi 
valori şi pentru scala cantitativă. Pentru itemii cu mesaj opus (negativ) (precum Q22 în 
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definirea indicatorului I3), se reţin numai subiecţii care au ales variantele de răspuns 
1 sau 2, dar scorurile de evaluare cantitativă corespunzătoare vor fi 5, respectiv 4, 
pozitivând, astfel, toate valorile cantitative. Se constată că, după selecţie, itemii primari 
pentru subiecţii reţinuţi acoperă numai trei valori pe scala de punctaj (3; 4;5).

În perspectiva agregării, subiecţii au fost distribuiţi în funcţie de variantele de răspuns, în trei 
grupe:

(A) subiecţii care, din perspectiva răspunsurilor oferite la toţi itemii compoziţi, se subsumează 
definirii indicatorului în opţiunea studiului (A / model);

(b) subiecţii care, din perspectiva răspunsurilor oferite la toţi itemii compoziţi, se încadrează 
în situaţiile opuse (B / nonmodel);

(C) subiecţii cu răspunsuri divergente (C).

Analiza statistică a urmărit determinarea următorilor indicatori:

– procentul subiecţilor care se încadrează în fiecare dintre cele trei categorii (A, B, C), 
pe fiecare segment investigat;

– gradul de realizare, reprezentând ponderea opiniilor exprimate, în scorul posibil de 
realizat. După cum s-a arătat, datorită condiţionării stricte a modelului de sensul 
răspunsului oferit, singurele variante posibile de răspuns pe item sunt 4 sau 5, cărora 
li s-a adăugat şi varianta 3, de incertitudine. În aceste condiţii, media răspunsurilor, 
indiferent de numărul de itemi compoziţi, poate lua valori numai în intervalul 3-5, 
conducând la valori ale gradului de realizare, în intervalul 60-100%;

I.1. Percepţia stilului managerial – adecvarea la aşteptări 

Analiza datelor privind distanţa faţă de putere în cele patru dimensiuni culturale ale lui 
Hofstede a indicat faptul că, în general, în şcoală actorii principali aşteaptă să li se spună ce au 
de făcut şi în acest context luarea deciziei pe baza datelor disponibile şi comunicarea ei celor 
interesaţi devine un element al unui stil managerial adecvat. Cadrelor didactice li se comunică 
ce este de făcut, iar cum, respectiv adecvarea metodelor la grupurile de elevi şi la etapă, 
rămâne la alegerea acestora.

Stilul managerial este de maximă importanţă în coordonarea activităţii pentru îndeplinirea 
misiunii şi a viziunii unităţii şcolare, în realizarea obiectivelor şi asigurarea calităţii educaţiei; unul 
dintre indicatorii propuşi l-a vizat sub două aspecte principale: adecvarea stilului la dezideratele 
menţionate (itemi grupaţi la 1a) şi stilul neadecvat (itemi grupaţi la 1b). Se observă că itemii luaţi 
în considerare sunt diferiţi, sau se iau în considerare la compunere mesaje diferite (aspecte 
direct pozitive sau direct negative), iar, după modul de compunere, cele două stiluri nu sunt 
„imaginea în oglindă” unul a celuilalt, pentru că la aspectele analizate, mesajul separat pe itemi 
şi compus în indicator nu reprezintă direct şi complet opusul stilului luat în considerare.
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I.1a. Percepţia stilului managerial adecvat

Aspecte luate în considerare în itemii care compun acest sub-indicator:

• Procesul decizional;
• Adecvarea stilului decizional la organizaţie;
• Gradul de autonomie a subordonaţilor în realizarea sarcinilor.

Structura subiecţilor pe categorii de opinii
P E F A P E f A

A 2516 1203 385 154 22,7% 50,2% 48,8% 36,2%
B 242 120 18 21 2,2% 5,0% 2,3% 4,9%
C 8319 1074 386 251 75,1% 44,8% 48,9% 58,9%

Total 11077 2397 789 426 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Opinia subiectilor privind stilul managerial adecvat (A)
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Elevii au cel mai mare scor pentru adecvarea stilului managerial în şcoala lor (50,2% în 
modelul A care indică adecvarea), urmaţi de părinţi (28,8%) şi de reprezentanţii administraţiei 
publice locale. Cei mai exigenţi sunt profesorii/cadrele didactice, care consideră doar în proporţie 
de 22,7% că stilul este adecvat.

Partea din grafic colorată în roşu reprezintă opiniile respectivilor subiecţi despre gradul de 
realizare a sub-indicatorului stil managerial adecvat conform modelului propus (vezi tabelul 
cu compunerea indicatorilor). Pentru că în indicatori, între mai mulţi itemi, unii vizând acordul 
pozitiv, alţii acordul negativ, la compunerea lor a rezultat şi un număr semnificativ de răspunsuri 
divergente pe care le regăsim în grafic la C.

În opinia cadrelor didactice, doar 22,7% dintre şcoli îndeplinesc acest indicator. Cei mai 
favorabili au fost jumătate dintre elevii investigaţi (50,2% ), urmaţi de părinţi (48,8%) şi 
reprezentanţii administraţiei publice locale.



STUDIU NAŢIONAL PRIVIND STADIUL DEZVOLTĂRII CULTURII CALITĂŢII LA 
NIVELULSISTEMULUI DE ÎNVĂŢĂMÂNT PREUNIVERSITAR 61

Percepţia stilului managerial adecvat
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Se înregistrează o tendinţă de scădere cu vârsta şi vechimea subiecţilor a percepţiei că stilul 
managerial ar fi adecvat.

Pe regiuni de dezvoltare, scorurile descresc de la zona Centru, cu cea mai mare valoare, 
spre zona Sud cu valoare semnificativ mai mică decât în restul zonelor. Zonele Vest şi Sud 
Vest au valori sensibil apropiate. Este interesant de observat gruparea pe macro-regiuni a 
rezultatelor: Macro-regiunea 1 (Centru şi Nord Vest) având cele mai bune scoruri, urmate de 
Macro-regiunea 4 (Sud Vest şi Vest), iar Macro-regiunea 2 (Sud Est şi Nord Est) cu scoruri 
spre cele mai mici. Excepţia o face Macro-regiunea 3, din care Bucureşti se situează median 
ca scor, dar zona Sud care compune macro-regiunea are cel mai mic scor. Caracteristicile 
socio-economice comune în macro-regiuni influenţează şi cultura organizaţională a şcolilor, 
determinând caracteristici similare. 

Un alt factor care influenţează distribuţia scorurilor este accesul la informare. Avem 
următoarea distribuţie în 2012 a persoanelor care au folosit vreodată Internetul în 2012 pe 
regiuni de dezvoltare41:

Regiunea Nord Est Sud Est Sud Sud Vest Vest Nord 
Vest Centru Bucureşti 

Ilfov
Procent din populaţie 48,9 51,2 48,2 47,5 59,4 51 50,7 68,8

41  Sursa Accesul populaţiei la tehnologia informaţiilor şi comunicaţiilor, Institutul Naţional de Statistică 2013
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Conform datelor furnizate de INS, în şcolile din România numărul total de calculatoare 
utilizate în procesul didactic s-a dublat în perioada 2007-2012, de la 59.656 în 2007/2008 la 
112.342 în 2011/2012 (cu 106.377 de calculatoare utilizate în procesul didactic). Pe fondul 
evoluţiei pozitive a indicatorului din ultimii ani, numărul de calculatoare raportat la numărul de 
elevi este încă redus în sistemul educaţional din România, doar 6 calculatoare revenind unui 
număr de 100 de elevi.

Accesul general la informare este mai scăzut în regiunile cu scor mai slab, cu o situaţie mai 
deosebită pentru Bucureşti şi Ilfov, unde procentul din populaţie care a avut acces la Internet 
este cel mai mare, dar scorul mediu realizat nu se corelează cu acest procentaj.

Alţi factori care au fost luaţi în considerare la constituirea eşantionului sunt vârsta, poziţia în 
sistem şi vechimea subiecţilor cadre didactice. 

Cel mai mare scor l-au obţinut cadrele didactice profesori, urmate de învăţători/profesori 
pentru învăţământul primar şi cadrele didactice din grădiniţe. Percepţia este influenţată, în 
principal, de modul în care sunt consultaţi în luarea deciziilor, rezultând că cea mai slabă 
consultare este în cazul unităţilor de învăţământ pre-primar. În special în şcolile care au şi 
învăţământ primar alături de alte cicluri şi care lucrează în schimburi (cu învăţământul primar 
în schimbul de dimineaţă), interacţiunea dintre cadrele didactice între cicluri este mai redusă şi 
consultarea/participarea la procesul decizional a cadrelor didactice de la învăţământul primar 
este mai redusă, reflectată în scorul obţinut la această categorie.

Cele mai implicate şi mai active în procesul decizional sunt cadrele didactice cu vârste între 
25 şi 40 de ani, cei mai puţin implicaţi fiind cei de peste 50 de ani. Este interesant scorul foarte 
mare obţinut de cadrele didactice cu o vechime sub 3 ani, care percep în proporţie de 32% că 
stilul managerial din unitatea lor este adecvat. Lipsa experienţei şi a termenilor de raportare 
la percepţii anterioare precum şi o tendinţă de acceptare a autorităţii îi face să perceapă mai 
adecvat stilul managerial decât colegii lor cu experienţă.

Există de asemenea, mari diferenţe de percepţie între elevi şi cadre didactice, scorurile 
elevilor fiind mai mari decât ale profesorilor în toate regiunile. Pe dimensiunea distanţa faţă de 
putere din modelul Hofstede elevii se poziţionau, sistematic şi în toate regiunile, la o distanţă 
mai mare faţă de putere decât cadrele didactice, iar din această perspectivă tind să accepte 
şi să aprecieze mai mult decât profesorii stilul managerial din şcoli pe diversele paliere de 
autoritate, acceptând deciziile aşa cum le sunt transmise. Tendinţa de grupare a scorurilor 
pe macro-regiuni se menţine şi în cazul elevilor, excepţie făcând din nou macro-regiunea 3 
(Bucureşti –Ilfov şi Sud), unde scorul elevilor din Bucureşti (cel mai mare scor obţinut de elevii 
din eşantion) este mai mare cu peste 13 procente decât al celor din Sud.

Dacă la cadrele didactice nu erau diferenţe semnificative între mediul rural şi cel urban, la 
elevi aceste diferenţe există, cei din urban înregistrând un scor mai mare.
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I.1b. Percepţia stilului managerial neadecvat

Aspecte luate în considerare în itemii care compun acest sub-indicator:

• Comunicarea ierarhică;
• Relaţia profesor-elev (2 itemi);
• Procesul decizional (2 itemi).

Structura subiecţilor pe categorii de opinii
P E F A P E f A

A 49 65 11 4 0,4% 2,7% 1,4% 0,9%
B 364 106 27 14 3,3% 4,4% 3,4% 3,3%
C 10664 2226 751 408 96,3% 92,9% 95,2% 95,8%
Tot 11077 2397 789 426 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Opinia subiectilor privind stilul managerial neadecvat (A)
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Luând în considerare sub-indicatorul I1b, percepţia stilului managerial neadecvat, (compus 
separat de I1a), procentele de încadrare în modelul propus (linia A) sunt foarte mici. Categoria 
C cu răspunsuri divergente este foarte mare, pentru că în compunerea acestui sub-indicator au 
intrat mai mulţi itemi decât la 1a. Reprezentarea grafică într-o diagramă similară cu cea de la 
1a este nerelevantă, din cauza valorilor foarte mici ale modelului la toate categoriile.

La sub-indicatorul I1.a nu există diferenţe semnificative între şcolile din prima și a doua 
etapă, între rural și urban, dar sunt diferenţe între zone geografice, cel mai bun scor pentru 
încadrarea în modelul A având zona 2 (Centru), urmată de zona 4 (NV) şi zona 8 (Vest) şi cea 
mai slabă încadrare fiind în zona 6 ( Muntenia Sud). Pe tipuri de unităţi şcolare, cele mai mari 
scoruri la încadrarea în modelul A sunt la şcoli postliceale şi licee, iar cel mai mic la grădiniţe.

La sub-indicatorul 1b nu există diferenţe semnificative între şcolile din prima şi a doua etapă, între 
rural și urban. Cel mai bun rezultat este în Bucureşti, unde nicio şcoală nu s-a încadrat în modul de 
management neadecvat, iar cel mai slab rezultat s-a înregistrat în zona Centru, unde avem 0,7% 
din şcoli în acest caz. Pe tipuri de unităţi, cel mai mare procentaj este la şcolile gimnaziale.

I.2. Percepţia misiunii şcolii

Aspecte luate în considerare în itemii care compun acest sub indicator:
• Importanţa „a învăţa cum să te comporţi”;
• Importanţa „a învăţa cum să înveţi”.
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Acest indicator viza două aspecte importante şi la compunerea lui s-a luat în considerare 
acordul pozitiv la cei doi itemi care îl compun. 

Înainte de a analiza statistic gradul de realizare a acestui item, este interesant de văzut 
incidenţa răspunsurilor separat la fiecare item pe categoriile principale de respondenţi:
Categorii de 
respondenţi

Itemi Dezacord 
total

Dezacord 
relativ

Exprimare 
neutră/Nu pot 

aprecia

Acord Acord 
deplin

Cadre didactice Q25 1,6% 7,7% 3,3% 40,1% 47,3%
Q09 5,1% 29,7% 6,7% 44,3% 14,2%

Elevi Q25 4,2% 11,8% 11,5% 40,8% 31,7%
Q09 4,0% 15,0% 12,1% 43,3% 25,6%

Părinţi/tutori Q25 2,0% 11,0% 6,3% 42,3% 38,3%
Q09 21,7% 26,0% 14,7% 26,4% 11,3%

Reprez. adm. publice 
locale

Q25 2,6% 13,0% 5,4% 36,2% 42,8%
Q09 2,6% 21,3% 8,0% 47,0% 21,0%

„A învăţa cum să înveţi” se regăseşte în această formulare sau în formulări echivalente 
în misiunea stabilită de multe unităţi de învăţământ ca element definitoriu al culturii sale 
organizaţionale şi, ca deziderat general, întruneşte acordul sau acordul deplin al unui număr 
mare de subiecţi din toate categoriile. 

Analiza separată a itemilor relevă câteva rezultate neaşteptate în ceea ce priveşte itemul 
al doilea, „a învăţa cum să te comporţi”. Dacă la elevi există un echilibru între răspunsurile 
favorabile (acord și acord deplin) sau dezacord total între cei doi itemi, arătând un interes 
pentru ambele aspecte, la părinţi dezacordul deplin sau relativ referitor la misiunea şcolii în 
ceea ce priveşte modelarea comportamentală a elevilor este mare, doar 11,3% fiind deplin de 
acord că şcoala are atribuţii şi în această sferă. Surprinde, de asemenea, dezacordul faţă de 
misiunea pe care şcoala o are în a învăţa elevii să înveţe la 9,3% dintre cadrele didactice din 
eşantion (peste limita de eroare a studiului).

Structura subiecţilor pe categorii de opinii
P E F A P E f A

A 6744 1692 536 282 60,9% 70,6% 67,9% 66,2%
B 556 133 48 24 5,0% 5,5% 6,1% 5,6%
C 3777 572 205 120 34,1% 23,9% 26,0% 28,2%
Tot 11077 2397 789 426 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Compunând indicatorul prin considerarea acordului la cei doi itemi, observăm că elevii sunt 
cei mai pozitivi faţă de misiunea şcolii care înglobează ambele aspecte. 

Deşi „a învăţa cum să înveţi” şi „a învăţa cum să te comporţi”, ca deziderate generale, 
întrunesc acordul sau acordul deplin a unui număr mare de subiecţi din toate categoriile, se 
remarcă o dezorientare în privinţa valorilor cheie ale şcolii (efectul neglijării educaţiei morale și 
civice în şcoli), astfel încât este necesară o orientare clară pe valori, definirea unor strategii pe 
termen lung şi întărirea valorilor promovate prin aceste strategii. 
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Elevii au cel mai mare grad de apreciere la ambele deziderate, incluse în indicatorul I.2, 
urmaţi de părinţi, reprezentanţii administraţiei publice locale şi, ultimii din cele patru categorii 
de subiecţi, cadrele didactice.

La indicatorul I.2 gradul de realizare a modelului A din indicator este cel mai mare la zona 7 
Sud Vest (Oltenia) de 67,4%, urmat de zona 5 Sud Est, 65,2% și zona 4 Nord Vest cu 63,1%, 
cel mai mic grad de realizare fiind în zona 6 Sud Muntenia. Nu sunt diferenţe semnificative între 
şcolile din prima şi a doua etapă, respectiv între rural şi urban.

I.3. Gradul de satisfacţie faţă de climatul educaţional din şcoală

Aspecte luate în considerare în itemii care compun acest sub-indicator:
• Siguranţa în şcoală;
• Profesorii ca modele (2 itemi);
• Disponibilitatea şi capacitatea cadrelor didactice şi a directorului de a răspunde la 

întrebările care le sunt adresate (2 itemi);
• Modul în care se iau la clasă iniţiativele educaţionale.

Climatul educaţional din şcoală este complex şi este descris printr-o multitudine de factori care 
concură cumulativ la realizarea lui. Climatul educaţional este un puternic factor de mobilizare, 
cu rol în susţinerea efortului depus de actori pentru atingerea obiectivelor organizaţionale.

În înţelesul nostru, climatul educaţional se referă la ambianţa generală în care se desfăşoară 
procesul de învăţare–predare, definită prin valorile morale şi intelectuale pe care le promovează, 
prin echilibrul dinamic dintre rigori şi inovativitate, creativitate şi norme. Climatul educaţional 
presupune obiective comune pentru toţi actorii implicaţi într-un fenomen de grup.

Din datele colectate, nu am putut analiza decât o parte din aceste aspecte, iar itemii care 
compun acest indicator vizează două aspecte importante: competenţele cadrelor didactice şi 
ale conducerii şcolii şi siguranţa mediului fizic pe care îl asigură şcoala (Q33).
Categorii de respondenţi Dezacord 

total
Dezacord 

relativ
Exprimare 

neutra
Acord Acord 

deplin
Cadre didactice 0,6% 3,6% 5,4% 43,3% 47,2%
Elevi 4,7% 6,5% 10,6% 36,3% 41,8%
Părinţi/tutori 1,3% 4,7% 5,8% 40,6% 47,7%
Reprezentanţi ai administraţiei 
publice locale 0,9% 0,5% 1,2% 32,6% 64,8%
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Analizând pe categorii de respondenţi itemul care se referă la şcoala ca un mediu sigur și 
sănătos, observăm că reprezentanţii administraţiei locale sunt cei mai tranşanţi şi îşi exprimă în 
procentul cel mai mare acordul deplin, respectiv în cel mai mic procent dezacordul.

Părinţii și cadrele didactice sunt la un procentaj similar pentru acordul deplin. Este interesantă 
percepţia elevilor, care îşi exprimă într-un procent semnificativ mai mare decât restul subiecţilor 
dezacordul total că şcoala lor ar fi un mediu sigur şi sănătos.

Luând în considerare valorile medii la acest item în funcţie de mediul de rezidenţă şi de gen, 
se observă că şcolile din mediul rural sunt considerate de către toţi subiecţii ca fiind mai sigure 
şi mai sănătoase decât cele din urban, diferenţele de gen fiind semnificative doar la părinţi 
şi reprezentanţii administraţiei publice locale, femeile din aceste categorii având tendinţa să 
considere şcoala ca fiind mai puţin sigură şi sănătoasă decât bărbaţii. 

Q33 Total Rural Urban Feminin Masculin
P 38,4 36,4 40,0 38,4 38,4
E 52,1 57,9 49,2 52,6 51,2
f 64,3 70,7 60,3 63,4 66,8
A 79,7 80,3 79,3 75,0 81,8

Un alt item care compune indicatorul pe care o să-l luăm în considerare în analiză este cel 
care se referă la cine ia iniţiativele educaţionale majore la clasă. Pentru că în procesul direct 
sunt implicate doar două categorii de subiecţi, vom considera în analiză doar opiniile acestora 
(Q22).
Categorii de 
respondenţi

Dezacord 
total

Dezacord 
relativ

Exprimare neutră/
Nu pot aprecia

Acord Acord deplin

Cadre didactice 17,0% 50,6% 4,6% 23,0% 4,8%
Elevi 11,2% 34,9% 15,8% 29,6% 8,5%

Este de observat că aproape jumătate dintre elevi (46,1%) îşi exprimă dezacordul (total 
sau relativ), considerând că iniţiativele educaţionale nu trebuie să vină doar de la profesori. 
Cadrele didactice sunt mult mai deschise, considerând în proporţie de 67,6% că este important 
ca şi elevii să se poată exprima, având iniţiative demne de luat în seamă. Este important de 
subliniat că elevii doresc să se implice în propria educaţie, să aibă iniţiative care să fie luate în 
considerare şi să fie mai mult decât receptori de informaţie în actul educaţional.

Referitor la itemul care vizează faptul că profesorii au răspuns la orice întrebare (Q24), avem 
următoarea distribuţie a opiniilor celor patru categorii de subiecţi implicaţi:
Categorii de respondenţi Dezacord 

total
Dezacord 

relativ
Exprimare 

neutră
Acord Acord 

deplin
Cadre didactice 19,8% 37,4% 8,5% 27,6% 6,6%
Elevi 15,0% 29,0% 16,5% 28,0% 11,5%
Părinţi/tutori 11,8% 27,9% 22,6% 28,3% 9,5%
Reprezentanţi ai administraţiei 
publice locale 12,1% 34,0% 16,3% 28,1% 9,5%

Itemul era formulat generic şi nu se referea explicit la răspunsuri legate de materia predată, iar 
subiecţii au înţeles acest aspect şi avem o medie realistă a răspunsurilor, elevii aşteptând totuşi, 
în proporţie de 11,5% (acord deplin), ca profesorii să aibă răspunsuri la toate întrebările lor.
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Este interesant de analizat media răspunsurilor cadrelor didactice pe categorii. În funcţie de 
categoria de vârstă a elevilor, educatoarele consideră în proporţia cea mai mare (33,1%) că ar trebui 
să aibă răspunsuri la toate întrebările, urmate de învăţători/institutori (24,9%) şi profesori (24,3%).

Indicatorul exprimând gradul de satisfacţie faţă de climatul educaţional din şcoală, compus 
din cinci itemi luaţi în considerare (vezi Tabelul de compunere a indicatorilor), are următoarea 
distribuţie pe categorii de subiecţi şi opinii:

Structura subiecţilor pe categorii de opinii
P E F A P E f A

A 1389 392 97 54 12,5% 16,4% 12,3% 12,7%
B 5 43 3 0 0,0% 1,8% 0,4% 0,0%
C 9683 1962 689 372 87,4% 81,9% 87,3% 87,3%
Tot 11077 2397 789 426 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Gradul de satisfacţie  faţă de climatul educaţional din şcoală (A)
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În aproximativ 12% din şcolile din eşantion este un grad mare de satisfacţie al cadrelor didactice, 
părinţilor şi reprezentanţilor autorităţilor publice locale faţă de climatul educaţional. Percepţia 
elevilor este mai optimistă, 16,4% având un grad mare de satisfacţie.

În zona 7 Sud Vest-Oltenia s-a înregistrat cel mai mare procentaj de îndeplinire a modelului 
A din acest indicator (16%), urmat de zona 6 Sud Muntenia (14,6%) şi zona 5 Sud Est (13,1%) 
iar cel mai mic procentaj este în Bucureşti (10,7%). Pe tipuri de şcoli, procentajul cel mai mare 
este la şcolile postliceale, urmate de grădiniţe (14,5%) şi şcolile cu clasele I-IV (13,9), iar cel 
mai mic procentaj este la licee (10,5%). 

I.4. Disponibilitatea de participare la efortul colectiv

Aspecte luate în considerare în itemii care compun acest sub-indicator:

• Relaţia activitate-timp liber;
• Valoarea ca persoană şi competență profesională vs relaţii de cooperare şi muncă în 

echipă;
• Importanța alegerii activităţii sau a condiţiilor fizice de muncă.
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Structura subiecţilor pe categorii de opinii

  P E F A P E F A
A 712 59 4 37 6,4% 2,5% 0,5% 8,7%
B 1880 418 203 26 17,0% 17,4% 25,7% 6,1%
C 8485 1920 582 363 76,6% 80,1% 73,8% 85,2%
Tot 11077 2397 789 426 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Disponibilitatea de participare la efortul colectiv (A)
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Cei care îndeplinesc cel mai bine modelul A, arătând o disponibilitate mai mare de participare 
la efortul colectiv, sunt reprezentanţii administraţiei publice locale, iar cei mai puţin dispuşi la 
această participare sunt părinţii.

Cea mai mare disponibilitate de participare la efortul colectiv este în zona 6 Sud Muntenia 
(8,4%) la egalitate cu zona 3 Nord Est, urmată de zona 5 Sud Est (5,8%), iar cel mai mic în zona 
4 Nord Vest (5%). Pe tipuri de unităţi, ordinea este: şcoli gimnaziale (6,8%), licee (6,6%), şcoli 
postliceale (6,6%), iar cel mai mic scor este la grădiniţe (3,4%). În mediul rural, disponibilitatea 
este mai mare (7,1%) decât în mediul urban (5,9%). În funcţie de gen, profesorii sunt mai 
dispuşi să participe la efortul colectiv (8,1%) decât cadrele didactice femei (5,9%).

I.5. Gradul de conformitate faţă de reguli

Aspecte luate în considerare în itemii care compun acest sub-indicator:

• Respectarea regulamentelor şi instrucţiunilor (2 itemi);
• Gradul de libertate al subordonaţilor în realizarea sarcinilor;
• Comunicarea pe linie ierarhică.

Q31
Categorii de 
respondenţi Dezacord total Dezacord 

relativ Nu pot aprecia Acord Acord deplin

Cadre didactice 3,1% 20,9% 14,2% 41,0% 20,8%
Elevi 4,9% 12,9% 13,3% 41,1% 27,8%

Luând în considerare dezacordul (total și relativ), este interesant de observat că 24% dintre 
subiecţii cadre didactice şi 17% dintre elevi consideră regulamentele şi instrucţiunile ca fiind 
opţionale, putând să fie încălcate, chiar dacă 61% dintre cadre didactice şi 68,9% dintre elevi 
se conformează regulilor (acord şi acord deplin).
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Q20
Categorii de respondenţi Dezacord 

total
Dezacord 

relativ
Nu pot aprecia Acord Acord 

deplin
Cadre didactice 7,6% 37,0% 14,4% 35,3% 5,8%
Elevi 6,4% 15,4% 15,5% 45,2% 17,5%

Elevii sunt mai favorabili programelor analitice fixe şi pe baza cărora să poată da răspunsuri 
corecte, în timp ce aproape jumătate dintre cadrele didactice îşi exprimă dezacordul.

Indicatorul a fost compus din patru itemi şi gradul de conformitate faţă de reguli este cel 
mai mare în cazul elevilor, 39% dintre ei situându-se în cadrul modelului A, doar 13,2% dintre 
cadrele didactice şi 27,1% dintre părinţi încadrându-se în model. Este interesant de urmărit aici 
şi contramodelul (B), care indică faptul că 5,3% dintre cadre didactice, 5,8% dintre părinţi şi 
doar 3,5% dintre elevi nu se conformează regulilor.

Structura subiecţilor pe categorii de opinii
P E F A P E f A

A 1465 934 214 79 13,2% 39,0% 27,1% 18,5%
B 585 83 46 23 5,3% 3,5% 5,8% 5,4%
C 9027 1380 529 324 81,5% 57,6% 67,0% 76,1%
Tot 11077 2397 789 426 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
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Ca un comentariu adiacent privind non-modelul B (cei care nu se conformează la reguli) şi 
implicaţiile asupra celor care se conformează, lucrează bine într-o echipă, ştiu ce au de făcut 
şi fac bine ceea ce fac, orice întârziere sau non-conformitate cu cerinţele impuse în executarea 
unor sarcini conduce fie la suprasolicitarea celorlalţi membri ai echipei, fie la neexecutarea la 
termen sau la parametrii solicitaţi a sarcinii întregii echipe. Este şi cazul celor care au returnat 
chestionarele completate în acest studiu după termenul limită stabilit şi care, pentru rigurozitatea 
demersului, au fost introduşi în baza de date (deja constituită!), scurtându-se astfel timpul alocat 
pentru prelucrarea şi interpretarea datelor.

Cel mai mare grad de conformitate faţă de reguli este în zonele 7 Sud Vest (17%), 8 Vest 
(15,8%) şi 2 Centru (13,7%), iar cel mai mic Nord Est (10,5%). În mediul rural disponibilitatea 
este mai mare (13,8%) decât în urban (12,8%). Nu există diferenţe semnificative în funcţie de 
gen.
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I.6. Motivarea pentru succes

Aspecte luate în considerare în itemii care compun acest sub-indicator:

• Perceperea eşecului şcolar;
• Perceperea succesului profesional;
• Importanţa activităţilor stimulative.

Structura subiecţilor pe categorii de opinii
  P E F A P E F A
A 1234 1708 618 276 11,1% 71,3% 78,3% 64,8%
B 1712 689 171 150 15,5% 28,7% 21,7% 35,2%
C 8131 0 0 0 73,4% 0,0% 0,0% 0,0%
Tot 11077 2397 789 426 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
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Vom analiza întâi separat, dată fiind semnificaţia lui, itemul Q29 - Eşecul şcolar este un 
dezastru

Categorii de 
respondenţi

Dezacord 
total

Dezacord 
relativ

Exprimare neutra/ Nu 
pot aprecia Acord Acord 

deplin
P 5,3% 30,4% 13,8% 34,0% 16,5%
E 8,5% 20,3% 14,0% 31,1% 26,2%
f 6,5% 15,2% 13,1% 36,8% 28,5%
A 8,3% 27,2% 9,5% 34,8% 20,3%

Părinţii îşi exprimă acordul sau acordul deplin (65,3%) asupra aserţiunii că eşecul şcolar 
este un dezastru pentru elevi, urmaţi de elevi (57,3%) şi de cei din administraţia publică locală 
(55,1%), doar aproximativ jumătate dintre cadrele didactice investigate (50,5%) consideră 
eşecul şcolar un dezastru.

Este interesant de urmărit distribuţia pe zone geografice a răspunsurilor medii ale elevilor:
Total București Centru NE NV SE Sud-M SV-O VEST
23,1 33,6 30,5 24,5 13,2 26,2 20,5 26,5 22,1

Elevii din Bucureşti şi zona centrală consideră în proporţia cea mai mare că eşecul şcolar 
este un dezastru, iar pentru cei din zona Nord - Vest proporţia este cea mai mică.

Luând în considerare mediul de rezidenţă şi genul, avem următoarea distribuţie a răspunsurilor 
medii:

Total Rural Urban Feminin Masculin
23,1 30,8 19,4 21,7 25,2
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Cei mai îngrijoraţi de eşecul şcolar se declară băieţii din mediul rural. O posibilă explicaţie 
ar putea fi inexistenţa în mediul rural a opţiunilor pentru integrarea lor pe piaţa muncii, precum 
şi asumarea responsabilităţii de „cap de familie”, care, în mediul rural, este foarte puternic 
resimţită ca trăsătură culturală dominantă la români.

Indicatorul este compus din trei itemi. O situaţie interesantă de opinii tranşante este în cazul 
elevilor, ei fiind cei mai motivaţi pentru succes (situându-se în proporţie de 71,3% în modelul 
A) sau non-modelul B (28,7%) care îi reprezintă pe cei nemotivaţi, zona C (de răspunsuri 
contradictorii) fiind nulă.

La cadrele didactice este o motivaţie scăzută, non-modelul B având procent mai mare decât 
modelul A (care are şi scor mic, 11,1%). Părinţii şi reprezentanţii autorităţilor publice locale se 
declară mult mai motivaţi pentru succes decât cadrele didactice.

Pe zone geografice, cele mai motivate pentru succes sunt cadrele didactice din zona 5 Sud Est 
(13,5%), zona 6 Sud (13,1%) şi zona 7 Sud Vest (12%), iar cel mai puţin motivate sunt cele din 
zona 8 Vest (8,3%). Genul masculin este mai motivat (14%) decât cel feminin (10,3%).

I.7. Percepţia competenţei didactice

Aspecte luate în considerare în itemii care compun acest sub-indicator:

• Profesorii ca modele (2 itemi);
• Rolul cadrelor didactice în luarea iniţiativelor educaţionale la clasă;
• Comunicarea profesor-elev, profesor-părinţi, profesor-reprezentanţi ai autorităţilor 

publice locale.

Q10
Categorii de 
respondenţi

Dezacord 
total

Dezacord 
relativ

Exprimare 
neutră Acord Acord deplin

P 17,5% 34,8% 10,6% 28,1% 9,1%
E 8,1% 15,2% 19,1% 39,3% 18,3%
f 9,4% 21,4% 17,4% 34,9% 17,0%
A 8,3% 25,8% 14,9% 34,8% 16,3%

Mesajul ascuns al acestui item viza măsura în care cadrele didactice pot fi considerate ca 
modele. Mai mult de jumătate dintre elevi (57,6%) îşi exprimă acordul sau acordul deplin privind 
cadrele didactice care pot fi modele, în timp ce cadrele didactice sunt foarte reticente, 52,3% 
exprimându-şi dezacordul (total sau relativ).

Indicatorul are în componență 4 itemi, iar valorile medii ale răspunsurilor sunt prezentate în 
tabelul următor.

Structura subiecţilor pe categorii de opinii
  P E F A P E F A
A 1500 763 279 127 13,5% 31,8% 35,4% 29,8%
B 733 239 100 66 6,6% 10,0% 12,7% 15,5%
C 8844 1395 410 233 79,8% 58,2% 52,0% 54,7%
Tot 11077 2397 789 426 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
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Elevii şi părinţii se încadrează cel mai bine în modelul A, considerând cadrele didactice 
competente (31,8%, respectiv 35,4%). Cadrele didactice se încadrează cu cel mai mic procent 
în modelul A (13,5%), iar 6,6% se încadrează în B, considerând cadrele didactice incompetente.

Percepţia competenţei didactice (A)
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Procentul cel mai mare de încadrare în modelul A este în zonele 7 Sud Vest (19%), 6 Sud 
(16,2%) şi 8 Vest (14,5%), iar cel mai mic în zona 3 Nord Est (8,8%). El este mai mare în mediul 
rural (14,7%) decât în cel urban (12,6%). Este interesant de observat că, în funcţie de vârstă, 
cei mai competenţi se percep a fi tinerele cadre didactice sub 25 de ani (16,8%) şi cei între 25-
30 de ani (16,6%) faţă de cei din intervalul 30-50 de ani (12,8%, respectiv 12,9%).

I.8. Centrarea pe interesul personal

Aspecte luate în considerare în itemii care compun acest sub-indicator:

• Perceperea eşecului şcolar;
• Importanța recunoaşterii valorii ca persoană şi a competenţei profesionale;
• Disponibilitatea de a lucra în echipă;
• Perceperea solidarităţii şi egalităţii;
• Importanţa câştigului material.

Structura subiecţilor pe categorii de opinii
P E F A P E f A

A 527 639 248 59 4,8% 26,7% 31,4% 13,8%
B 970 65 33 20 8,8% 2,7% 4,2% 4,7%
C 9580 1693 508 347 86,5% 70,6% 64,4% 81,5%
Tot 11077 2397 789 426 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
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Cei mai centraţi pe interesul personal sunt părinţii, urmaţi de elevi, iar cele mai puţin centrate 
sunt cadrele didactice.

Q7 (Pentru mine, câştigul material este mai important decât relaţiile bune cu şefii mei direcţi ) 
este un item interesant de interpretat din perspectiva cadrelor didactice, proporţia cea mai mare 
dintre subiecţi (78,2%) considerând câştigul material mai puţin important.

Dezacord total Dezacord relativ Exprimare neutră Acord Acord deplin
39,1% 39,1% 13,2% 6,4% 2,2%

Q23 Obţinerea unor performanţe deosebite şi echitatea sunt mai importante decât solidaritatea 
şi egalitatea:

Categorii de respondenţi Dezacord total Dezacord 
relativ Exprimare neutră Acord Acord deplin

Cadre didactice 15,1% 46,3% 17,5% 17,5% 3,6%
Elevi 16,6% 32,2% 26,8% 17,8% 6,5%

In opinia unui procent mare din cadrele didactice (61,4%) şi în opinia a aproape jumătate 
dintre elevi (48,8%), solidaritatea şi egalitatea sunt mai importante decât obţinerea unor 
performanţe deosebite într-o manieră echitabilă, doar 6,5% dintre elevi şi 3,6% dintre cadrele 
didactice sunt deplin de acord cu un sistem meritocratic.

Q26

Categorii de respondenţi Dezacord total Dezacord 
relativ Exprimare neutră Acord Acord deplin

Cadre didactice 15,9% 40,2% 13,8% 22,2% 8,0%
Elevi 9,2% 18,8% 18,4% 35,8% 17,8%

Analizând răspunsurile la acest item pe cele două categorii importante de subiecţi, elevi şi 
cadre didactice, se observă că spiritul competitiv şi dorinţa de afirmare în detrimentul muncii de 
echipă şi cooperării sunt mult mai accentuate în cazul elevilor, 53,6% exprimându-şi acordul sau 
acordul relativ. La cadrele didactice primează munca în echipă şi relaţiile de colaborare (57,9%).

În compunerea indicatorului au fost luaţi în considerare 5 itemi, iar foarte puţine cadre didactice 
se încadrează în modelul A (doar 4,8%) de centrare pe interesul personal şi o proporţie mai 
mare în non-modelul B (8,8%). Elevii şi părinţii lor se situează mult mai semnificativ centraţi 
pe interesul personal, (26,7% dintre elevi, respectiv 31,4% în cazul părinţilor se situează în 
modelul A).

Cadrele didactice din zona 7 Sud Vest au cel mai mare procent realizare a modelului A de 
centrare pe interesul personal (7,2%), urmate de cele din zona 5 Sud Est (5,6%) şi cel mai 
mic procent este în zona 2 Centru (3,8%). Din punct de vedere al vârstei cele mai centrate pe 
interesul personal sunt cadrele didactice între 25-30 de ani, după gen bărbaţii sunt mai centraţi 
(6.6%) decât femeile (4,3%) pe interesul personal.

IV.3. ANALIZA EfECTELOR ACTIVITĂŢII 1.2.3

Activitatea 1.2.3 Pilotarea metodologiei și a mecanismelor de evaluare externă a calităţii 
educaţiei din Proiectul Dezvoltarea culturii calității și furnizarea unei educații de calitate în 
sistemul de învățământ preuniversitar din România prin implementarea standardelor de 
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referință, activitate derulată în anul şcolar 2011-2012 a vizat în şcolile implicate şi o evaluare 
externă pe bază de criterii specifice calităţii în educaţie.

Obiectivele activităţii de evaluare externă periodică, derulate în anul şcolar 2011-2012, au 
fost, în ordine, următoarele:

• Verificarea respectării standardelor de acreditare în vigoare, ca standarde minime de 
calitate (ştiut fiind că cea mai mare parte a unităţilor de învăţământ preuniversitar de 
stat au fost acreditate prin efectul legii, la nivelul anului şcolar 2006-2007);

• Măsurarea nivelului de calitate a educaţiei furnizate beneficiarilor de către unităţile de 
învăţământ preuniversitar şi eliberarea primelor atestate de calitate școlilor din România;

• Analiza stării calităţii educaţiei în sistemul de învăţământ preuniversitar din România la 
nivelul anului 2012.

Pentru a realiza această analiză a efectelor produse, să revedem întâi modul în care se 
produc schimbările, la nivel individual şi de grup.

Unul din autorii clasici în domeniul managementului, Elton Mayo42 considera că schimbarea 
se produce pe patru niveluri :

• Schimbări în cunoştinţe;
• Schimbări atitudinale;
• Schimbări ale comportamentului individual;
• Schimbări ale comportamentului de grup. 

Ordinea în care se produc schimbările menţionate diferă, luând în considerare două modalităţi 
diferite de a produce schimbarea:

• Schimbarea participativă începe cu schimbarea la nivelul cunoştinţelor persoanelor 
implicate. Se speră că grupul ţintă va accepta informaţiile, va avea o atitudine pozitivă şi va 
prezenta disponibilitatea de a accepta şi eventual de a acţiona în sensul dorit al schimbării;

• Schimbarea directivă se realizează prin impunerea ei de către nivelurile manageriale 
superioare sau de către modificările în legislaţie. Acţionează direct asupra comportamentului 
de grup, schimbările impuse determină apoi schimbări comportamentale individuale care 
dezvoltă noi cunoştinţe. Se speră că în cazul schimbărilor forţate, dacă oamenii vor vedea 
cum funcţionează noul sistem îl vor susţine.

Figura următoare indică modul de producere a ambelor 
tipuri de schimbări, cu trecere pe niveluri superioare de 
schimbare şi cu lărgirea perspectivei, pe măsură ce se 
trece de la un nivel la altul.

Schimbarea pe care o analizăm este una directivă, 
impusă de noua metodologie de evaluare externă ce 
a fost realizată şi pilotată de către ARACIP în cadrul 
acestui proiect.
42  Elton Mayo, Hawthorne and the Western Electric Company, The Social Problems of an Industrial Civilisation, Routledge, 1949.
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Vom analiza tendinţele manifestate la nivel de grup prin analiza itemilor la care analiza 
datelor colectate din chestionare au indicat diferenţe sesizabile între subiecţii cadre didactice 
din şcolile care au fost cuprinse în Activitatea 1.2.3 şi cei din şcolile care nu au fost cuprinse 
(vezi metodologia de eşantionare).

Itemii luaţi în considerare au fost următorii:
Cod 
item

Itemi din chestionarul cadrelor didactice la care sunt diferenţe 
statistice semnificative între participanţii la activitatea 2.1 şi cei 
care nu au participat

Evaluarea 
calitativă

Scorul 
mediu

Test Z

Participare la formare DA NU DA NU
P03 Mi se pare că la serviciu sunt supus unui stres deosebit de mare 2,053 2,007 -47,4 -49,7 2,20
P05 De regulă, şefii direcţi, iau singuri decizia pe baza informaţiilor 

disponibile şi o comunică subalternilor
2,384 2,444 -30,8 -27,8 2,64

P09 Scopul principal al educaţiei este „a învăţa cum să te comporţi” 3,290 3,365 -14,5 -9,4 3,31
P10 Profesorii sunt nişte „înţelepţi” care transferă elevilor învăţătura 

personală
2,710 2,813 25,1 29,1 4,23

P12 Majoritatea şcolilor ar putea merge mult mai bine dacă conflictele 
ar putea fi eliminate odată pentru totdeauna

3,924 4,017 -11,2 -11,2 4,54

P14 Elevii trebuie să-i trateze întotdeauna pe profesori cu respect, 
orice familiarism trebuind respins

3,501 3,582 -5,7 0,2 3,66

P15 Pentru mine a avea o ocupaţie care să mă stimuleze este mai 
important decât siguranţa locului de muncă

2,786 2,713 35,4 34,8 3,27

P18 Subordonaţii dumneavoastră aşteaptă să li se spună ce să facă 2,801 2,860 -19,9 -16,6 2,84
P19 La un profesor, competenţa deosebită trebuie apreciată mai mult 

decât atitudinea lui prietenoasă cu elevii şi colegii
3,138 3,197 63,2 60,6 2,63

P20 Elevii mei preferă moduri de învăţare cu programe analitice fixe 
şi sunt preocupaţi, în primul rând, de corectitudinea răspunsurilor

2,885 3,004 -18,9 -15,0 5,60

P22 În clasă trebuie ca toate iniţiativele educaţionale majore să vină 
de la profesori

2,423 2,535 27,4 28,3 5,10

P24 Se presupune că profesorii au răspunsuri pentru orice întrebare 2,602 2,668 69,2 63,9 2,79
P25 Scopul principal al educaţiei este „a învăţa cum să înveţi” 4,263 4,212 66,2 64,5 2,83
P26 Pentru mine, mai important este ca oamenii să-mi recunoască 

valoarea ca persoană şi competenţa profesională decât să 
lucrez într-o echipă în cadrul căreia primează obţinerea unor 
relaţii optime de cooperare

2,622 2,700 -53,6 -52,9 3,42

P29 Eşecul şcolar este un dezastru pentru elevi 3,230 3,286 56,4 57,8 2,42
P30 Ca profesor, respectiv director, trebuie să ai întotdeauna la 

îndemână răspunsuri precise la majoritatea întrebărilor pe care 
elevii, respectiv subalternii ar putea să ţi le pună

4,023 4,058 -10,7 -14,4 2,00

P32 Elevii mei preferă, mai presus de orice, temele libere şi sunt 
preocupaţi de calitatea discuţiilor

3,793 3,746 68,3 69,8 2,55

P33 Școala noastră este un mediu sigur şi sănătos 4,384 4,278 -18,4 -16,6 7,16
P35 De regulă, în şcoală, deciziile se iau cu consultarea celor 

interesaţi
4,324 4,290 64,0 63,2 2,18
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Pentru o relevare mai bună a informaţiilor din această analiză, unde evaluarea parcurge o 
scală bipolară, prin măsurarea opiniei sau a aprecierii de către subiect fie prin răspuns pozitiv/
favorabil, fie prin răspuns negativ/nefavorabil, pentru reprezentarea grafică am optat pentru 
utilizarea unei scale simetrice în echivalarea cantitativă, care oferă posibilitatea unei discriminări 
evidente între situaţiile contrarii (vezi Metodologia, pag.21 din acest studiu). 

Nu ne aşteptam la diferenţe mari, pentru că este nevoie de timp pentru ca schimbarea să 
fie internalizată la nivel de individ, în ordinea: cunoştinţe noi – schimbare de atitudini la nivel 
personal – schimbare de comportament şi apoi o reflectare a aceluiaşi mecanism la nivelul 
grupului. Deşi sunt mici, diferenţele dintre cele două segmente sunt semnificative din punct 
de vedere statistic. 

O reprezentare comparativă a rezultatelor obţinute la itemii care prezintă diferenţe între cele 
două categorii de subiecţi este în graficul următor. Strict statistic, la itemii cu ecart pozitiv s-au 
obţinut scoruri medii mai bune la şcolile participante la Activitatea 1.2.3, iar la cele cu ecart 
negativ scorurile sunt mai bune la celelalte şcoli.

Distributia scorurilor realizate la itemii care au inregistrat diferente semnificative in 
functie de participarea la programul de formare

(grupata in functie de sensul ecartului). 
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Notă: Cele două grafice reprezintă aceleaşi distribuţii, primul dintre ele grupând itemii în funcţie de sensul diferenţei. 

Analiza doar din punct de vedere statistic a diferenţelor semnalate este însă insuficientă, 
fără corelarea cu conţinutul itemilor, la unii itemi dezacordul faţă de afirmaţie indicând o situaţie 
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dezirabilă. Să analizăm diferenţele în funcţie de conţinutul itemilor, pe itemi şi grupuri de itemi 
în ordinea prezentată în figura precedentă.

Diferenţele sesizate la itemul P03 relevă un stres redus al cadrelor didactice din şcolile 
cuprinse în Activitatea 1.2.3, faţă de şcolile din grupul martor (cele care sunt în eşantion, dar 
care nu au participat la activitate). Procesul de evaluare externă nici nu ar trebui să fie unul 
stresant, în condiţiile în care şcolile cunosc metodologia de evaluare externă şi această fază 
este precedată de una de autoevaluare, utilizând aceleaşi criterii, ceea ce permite şcolii să-şi 
identifice punctele slabe şi să realizeze acţiuni remediale înainte de evaluarea externă. 

Itemii P05 şi P35 (care a fost introdus ca item de verificare) se referă la procesul decizional 
din şcoală. Consultarea factorilor importanţi în luarea deciziilor (cadrele didactice din unitatea 
de învăţământ fiind un factor extrem de important), indică luarea deciziilor prin consultare în 
cazul şcolilor din eşantion care au fost supuse intervenţiei prin activitatea pe care o vizăm în 
analiză. Activităţile de autoevaluare şi cele remediale menţionate nu s-ar putea realiza fără 
implicarea cadrelor didactice. 

Itemii P09 şi P25 trebuie analizaţi împreună, vizând aspecte complementare ale misiunii şi 
viziunii şcolilor, reflectate în actul educaţional: „a învăţa cum să te comporţi” şi „a învăţa cum să 
înveţi”. Pentru cei care au participat la Activitatea 1.2.3 primează dezideratul de învăţare de-a 
lungul întregii vieţi şi au fost exprimate diferenţe semnificative statistic în favoarea lui faţă de cei 
care nu au participat la activitate. Este important însă să se ţină cont de rolul şcolii în a induce 
la elevi atitudini comportamentale, pentru că acestea implică nu doar regulile elementare de 
politeţe şi comportament adecvat (cum s-ar putea înţelege la prima lectură a itemului 09), ci 
au un sens mai profund, de comportament civic activ, cu înţelegerea drepturilor cetăţeneşti în 
context european, dar şi a îndatoririlor complementare acestor drepturi.

La itemul P10, cadrele didactice participante la Activitatea1.2.3 se poziţionează mai bine 
în contextul general în care se desfăşoară activitatea didactică în secolul al XXI-lea, când 
profesorii îşi pierd din rolul de magister, elevii având multiple alte surse de informare şi de 
oportunităţi non-formale şi informale de interacţiune în scopul propriei formări, considerând 
că rolul de transfer al propriilor experienţe de învăţare elevilor este mai mic, faţă de cei din 
eşantion care nu au participat la formare.

Evitarea şi eliminarea conflictelor (P12) nu sunt elemente care să indice stabilitatea, astfel 
încât dezacordul exprimat de cadrele didactice din grupul pe care îl analizăm indică o sesizare 
mai accentuată decât la grupul martor al acestui aspect şi o identificare a unor posibile valenţe 
pozitive ale conflictului (rivalitate şi competiţie constructivă, analiză şi autoanaliză a contextului 
general şi particular al situaţiilor antagonice şi potenţial conflictuale) şi o recunoaştere a faptului 
că situaţiile conflictuale nu se pot elimina.

P14 şi P19 indică o atitudine mai relaxată a cadrelor didactice din eşantionul analizat faţă 
de elevi, intuindu-se, pe de o parte, faptul că se interacţionează cu aceştia şi în alte situaţii de 
învăţare decât cele formale de la orele de curs (activităţi extracurriculare, excursii, activităţi şi în 
săptămâna Școala altfel etc.), iar pe de altă parte existenţa în eşantion a unui procent de cadre 
didactice cu vechimea sub 10 ani influenţează acest aspect.
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Aprecierea activităţilor stimulative (P15) la cadrele didactice din grupul analizat este mai mare 
decât la celelalte cadre didactice. Putem să corelăm acest item cu P20 (cadrele analizate sunt 
mai puţin preocupate de rigorile unor programe fixe), P22 (iau în considerare mai mult decât 
ceilalţi a posibilităţii ca şi elevii să aibă iniţiative educaţionale) şi P32 (unde iau în considerare, 
mai mult decât partea din eşantion care nu a participat la activitate, temele libere şi discuţiile cu 
elevii pe marginea acestora).

Şcolile din Activitatea 1.2.3 sunt considerate a fi mai sigure şi mai sănătoase (itemul P33) 
decât celelalte. 

La nivelul şcolilor trebuie elaborate strategii care să permită implicarea individuală sau a 
grupului în selectarea metodelor potrivite pentru atingerea ţelurilor propuse, trecerea de la 
schimbarea directivă sesizată în studiu la o schimbare participativă în scopul asigurării calităţii. 
De asemenea, trebuie implicare atât individuală, cât şi de grup în soluţionarea problemelor care 
se ivesc. Implicarea va facilita modificarea de comportament individual, mai dificil de realizat. 
De exemplu, este un lucru să fii preocupat de participarea ta sau a colegilor tăi la schimbare sau 
la decizie (atitudine), dar altceva să faci ceva concret în acest sens (propuneri privind aspecte 
implicate în schimbare, participare la grupe de lucru din programul de reformă, elaborare de 
materiale de pregătire pentru elevi sau profesori etc.). 

O strategie eficientă presupune identificarea liderilor formali şi informali din grupul ţintă şi se 
concentrează pe inducerea cu prioritate la aceştia a unui comportament favorabil schimbării. 
Odată realizată schimbarea comportamentală a grupului de lideri, schimbarea se va produce, 
în timp membrii grupului modificându-şi comportamentul după modelul liderilor.

Odată schimbarea iniţiată, aceste persoane (sau grupuri de persoane) îşi pot asuma 
răspunderea implementării schimbării dacă sunt motivaţi.

Un avantaj al aplicării schimbării participative este acela că, odată schimbarea acceptată, 
aceasta durează, persoanele care au participat la inducerea schimbării vor fi motivate şi în 
implementarea ei.

O analiză comparativă a schimbărilor produse pe cele patru dimensiuni culturale din modelul 
Hofstede a fost realizată în partea care vizează analiza datelor pe cele patru dimensiuni din 
acest raport.
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V. CONCLUZII şI RECOMANDĂRI

V.1. CONCLUZII

Cercetarea realizată a avut ca scop principal investigarea culturii calităţii la nivelul unităţilor 
de învăţământ şi identificarea caracteristicilor culturii organizaţionale.

Investigarea s-a realizat pe un eşantion reprezentativ la nivel naţional de 1956 de unităţi 
de învăţământ (grădiniţe, şcoli primare, gimnaziale, licee şi şcoli postliceale) din mediul urban 
şi rural, 11077 de cadre didactice, 2397 de elevi, 789 de părinţi şi 426 de reprezentanţi ai 
administraţiei publice locale. În acest studiu, cadrele didactice reprezintă două categorii 
distincte: cadre didactice care funcţionează în unităţile participante la Activitatea 1.2.3 Pilotarea 
metodologiei și a mecanismelor de evaluare externă a calităţii educaţiei din acest proiect, 
derulată în anul şcolar 2011-2012, şi cele din alte unităţi, neparticipante.

Cercetarea, realizată din perspectiva modelul cultural Hofstede, a avut trei obiective 
principale:

• Compararea rezultatelor cu cele din studiul realizat de Institutul de Știinţe ale Educaţiei 
în 200243 precum şi realizarea unei comparaţii între cele două categorii menţionate 
(cadre didactice participante la formarea specifică şi cele neparticipante);

• Stabilirea, în cadrul dimensiunilor culturale, a unor domenii de importanţă în cultura 
calităţii şi a unor indicatori asociaţi;

• Investigarea gradului de realizare a indicatorilor pe eşantionul menţionat.

Se evidenţiază două concluzii majore în raport cu anul 2002, importante atât din punctul de 
vedere al culturii calităţii, cât mai ales pentru factorii decizionali strategici:

• Accentuarea democratizării vieţii interne a organizaţiei şcolare, cu o creştere a accesului 
la informaţie şi a participării la procesul decizional a cadrelor didactice;

• Creşterea gradului de acceptare a incertitudinii, care indică faptul că schimbările 
propuse vor fi mai uşor acceptate decât în urmă cu 11 ani.

Concluziile pentru cele patru dimensiuni ale modelului de cultură organizaţională considerat: 

Distanţa faţă de putere se raportează la modul în care este privită puterea în cadrul culturii 
respective. În culturile care valorizează distanţa mare faţă de putere, inegalitatea are un 
caracter structural, cu centralizarea puterii la un număr restrâns de persoane care ocupă poziţii 
privilegiate în organizaţie, cu inegalitate în relaţia profesor-elevi care se perpetuează constant, 
iar elevii, chiar dacă ating un nivel educaţional înalt, rămân dependenţi de profesori. În culturile 
care valorizează distanţa mică faţă de putere inegalitatea are un caracter convenţional, distanţa 
dintre superiori şi subordonaţi tinde către minimum, deciziile se iau participativ, cadrele didactice 
iau în considerare opiniile elevilor, iar elevii pot deveni mai independenţi faţă de profesori pe 
măsură ce avansează în studii.

43  Culturi organizaţionale în şcoala românească– Institutul de Știinţe ale Educaţiei –Raport de cercetare – coord. temă 
Iosifescu S 2002
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• Din perspectiva „distanţei faţă de putere”, şcoala conservă reprezentările tradiţional-
ierarhice de tip top-down în relaţiile dintre principalii actori, grupul elevilor fiind supus 
presiunii acestui model atât în şcoală, cât şi în familie sau în societate, în general. 

• Distanţa faţă de putere este mai mică în cazul cadrelor didactice decât pentru celelalte 
categorii de subiecţi, cea mai mare distanţă înregistrându-se în cazul părinţilor, ceea 
ce se explică în mare parte prin faptul că accesul cadrelor didactice la informaţii, 
participarea la luarea deciziilor şi repartizarea resurselor sunt mai bine asigurate pentru 
acestea, faţă de ceilalţi subiecţi.

• Distanţa cea mai mică faţă de putere o au cadrele didactice din aria curriculară limbă şi 
comunicare, care au o poziţie aparte şi datorită faptului că limba română este inclusă ca 
probă în evaluări naţionale importante pentru parcursul educaţional al elevului, precum 
şi datorită interesului în creştere faţă de învăţarea limbilor străine în timpul şcolii; în plus, 
umaniştii sunt, prin natura formaţiei, mai nuanţaţi faţă de norme, interoghează relaţiile 
de putere, pot evita constrângerile prin utilizarea mai multor registre de adresare, 
comportament etc.

• Cea mai mare distanţă faţă de putere o au cadrele didactice cuprinse în eşantion sub 
genericul alte discipline44, explicabil şi prin faptul că aceste discipline au ore mai puţine 
în planul de învăţământ, iar cadrele didactice, având catedrele cu completări în mai 
multe şcoli, depind de mai mulţi centri de putere şi sunt adeseori puse în situaţia de a 
accepta deciziile fără a fi consultate.

• Un rezultat mai bun obţinut de elevi faţă de reprezentanţii autorităţilor publice locale 
indică o creştere a gradului de consultare a acestora şi o implicare mai mare în actul 
decizional decât a reprezentanţilor autorităţilor publice locale. Distanţa mai mare faţă de 
putere a acestor reprezentanţi poate proveni din accesul restrâns la informaţii despre 
şcoala respectivă în particular şi despre dinamica sistemului de educaţie în general şi/
sau lipsa de disponibilitate de a se informa.

În modelul considerat, nivelul de individualism/colectivism se referă la măsura în care 
cultura încurajează fie individul, fie interesele de grup/ colective.

• Colectivismul cel mai accentuat se manifestă la cadrele didactice din aria curriculară Om
şi societate, explicabil ca orientare a abordărilor specifice filosofiei sociale şi sociologiei 
– obiectul de studiu al acestor discipline fiind viaţa socială umană.

• Se observă un colectivism mai accentuat în cazul reprezentanţilor administraţiei publice 
locale şi al elevilor. Modul de organizare a colectivelor de elevi pe clase, care îşi 
păstrează în cele mai multe cazuri aceeaşi componenţă pe parcursul unui ciclu şcolar, 
favorizează dezvoltarea sentimentului de apartenenţă la respectiva clasă şi colectivismul, 
cu modalităţi formale de realizare a conducerii, dar şi cu lideri informali puternici care 
se impun. Identificarea acestora este importantă în implementarea unor decizii care îi 
vizează direct pe elevi, precum şi consultarea/implicarea lor în procesul decizional. 

• La părinţi, colectivismul este mai scăzut decât în cazul propriilor copii, arătând o 
disponibilitate mai scăzută de a se organiza în interiorul grupului, posibil fiind ca la 
completarea chestionarului să se fi raportat la unitatea şcolară ca organizaţie care a 
solicitat colaborarea şi în cadrul căreia este mai puţin integrat. 

44  La alte discipline au fost grupate din considerente de reprezentativitate statistică cadrele didactice care erau în număr 
mai mic: discipline de specialitate tehnice sau economice; TIC, arte, sport, abilităţi practice, educaţie tehnologică, 
opţionale, consiliere și orientare etc.
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• Cadrele didactice prezintă cea mai scăzută disponibilitate pentru colectivism dintre 
cele patru categorii de subiecţi, justificată prin dorinţa de afirmare şi recunoaştere 
individuală, care poate fi corelată cu dorinţa îmbunătăţirii/ameliorării statutului social, 
dobândirii prestigiului şi notorietăţii şi, la un anumit nivel cultural, această categorie 
este capabilă să opună individualismul acceptării ierarhiei şi a inegalităţii sociale.

• Individualismul este mai pronunţat la cadrele didactice cu vechime între 5-10 ani, 
precum şi la cei care intră la categoria alte discipline, cel mai puţin pronunţat fiind la 
categoria de vârstă peste 50 de ani.

Hofestede asociază masculinitatea cu parametri precum câştigul, recunoaşterea, avansarea 
și provocarea la întreceri, iar feminitatea cu parametri cum ar fi cooperarea, sfera de viaţă, 
siguranţa serviciului. În ceea ce priveşte educaţia, în interiorul unei societăţi de tip masculin, 
familia orientează copiii spre aroganţă, ambiţie şi competiţie, în relaţia cu şcoala sunt apreciaţi 
profesorii „deosebiţi”, băieţii şi fetele studiază domenii diferite, elevul standard este cel bun, iar 
eşecul la şcoală este un dezastru; o societate de tip feminin îi orientează pe copii spre modestie 
şi solidaritate, în relaţia cu şcoala este apreciată atitudinea prietenoasă a profesorilor, băieţii 
şi fetele studiază aceleaşi domenii, elevul standard este cel mediu, iar eşecul la şcoală este 
considerat un accident minor.

• Pe dimensiunea masculinitate-feminitate, cel mai mic rezultat mediu îl au cadrele 
didactice, manifestând o tendinţă spre feminitate, cu promovarea unei atmosfere 
deschise, destinse a activităţii şi aprecierea stabilităţii locului de muncă. 

• Tendinţa elevilor şi a părinţilor, influenţate şi condiţionate reciproc, este spre masculinitate, 
ambiţie, competiţie, pentru atingerea unor scopuri (începând cu înscrierea la anumite 
şcoli, premiile şi diplomele de la sfârşit de an şcolar sau de la diverse competiţii etc.).

• Elevii din mediul rural sunt mai ambiţioşi decât cei din mediul urban, fapt explicabil 
ţinând cont de modul în care au fost selectaţi elevii: câte 6 subiecţi din clasa a VIII-a de 
gimnaziu, respectiv clasa a XII-a de liceu şi câte 8 subiecţi din ultimul an al învăţământului 
postliceal; ca evaluare externă, clasa a fost indicată de coordonator, dar selecţia la 
nivelul clasei a revenit unităţii şcolare. Astfel, este de presupus că în mediul rural, cu 
baza de selecţie mai mică, au fost aleşi elevii cei mai buni şi mai motivaţi pentru succes.

• Tendinţa spre masculinitate se manifestă şi la reprezentanţii administraţiei publice 
locale, fiind mai accentuată în urban.

Atitudinea faţă de incertitudine se referă la măsura în care membrii unei culturi se simt 
ameninţaţi de situaţii incerte/necunoscute. 

• Se manifestă un grad ridicat de evitare a incertitudinii, mai mare la cadrele didactice 
decât la celelalte categorii de subiecţi. Desele schimbări produse în sistem în ultimii 
ani (nu toate făcute cu consultarea cadrelor didactice) au dus la un mai mare grad de 
evitare a incertitudinii la această categorie de subiecţi decât la celelalte, care asimilează 
schimbarea ca cerinţă impusă şi se conformează.

• În ceea ce priveşte distribuţia cadrelor didactice după vârstă, extremele intervalului, 
adică tinerii sub 25 de ani şi categoria de vârstă peste 50 de ani au gradul cel mai mare 
de evitare a incertitudinii.
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Compararea rezultatelor cu cele din studiul Institutului de Știinţe ale Educaţiei din 200245:

• Se remarcă o scădere a distanţei faţă de putere atât în mediul urban cât şi în cel rural, 
datorată accesului la informaţie a unui număr mult mai mare de subiecţi (sunt foarte 
puţine şcolile/cadrele didactice care nu au acces la o conexiune Internet), precum şi 
democratizării conducerii, prin implicarea sau consultarea cadrelor didactice în deciziile 
luate la nivelul şcolii.

• Pe dimensiunea colectivism-individualism, se observă creşterea tendinţei colectiviste, 
mai ales în mediul urban. Implicarea cadrelor didactice în diverse activităţi care impun 
moduri de acţiune în echipă (proiecte la nivelul şcolii, judeţului, naţional şi internaţional) 
justifică această tendinţă.

• Se remarcă o tendinţă generală spre feminitate faţă de precedentul studiu, cu o creştere 
mai accentuată în mediul rural, însemnând o mai mare atenţie acordată atmosferei de 
lucru, cu preţuirea siguranţei locului de muncă (reorganizarea recentă a unităţilor din mediul 
rural, tendinţa demografică de scădere a populaţiei şcolare accentuează această preţuire).

• Faţă de momentul 2002, când se manifesta o puternică tendinţă de evitare a incertitudinii, 
în 2013 se remarcă o tendinţă mai mare de acceptare a incertitudinii atât în mediul 
urban, cât, mai ales, în cel rural. Explicaţia ar putea fi pe două paliere: extinderea 
şi amplificarea incertitudinii în mediul socio-economic general din ultimii ani a făcut 
ca incertitudinile din mediul şcolar să fie considerate mai puţin importante şi să fie 
acceptate mai uşor, iar, pe alt palier, ar putea fi menţionate consultările, chiar dacă 
incipiente încă, ale factorilor interesaţi în deciziile majore care îi afectează.

Compararea între rezultatele obţinute de cadrele didactice din eşantion care au participat la 
Activitatea 1.2.3. din acest proiect şi cele care nu au participat, indică, pe cele patru dimensiuni:

• O distanţă mai mică faţă de putere la cei care au participat, datorată, în principal, 
accesului pe care l-au avut la informaţie relevantă şi, în plus, într-o evaluare obiectivă 
contează mai puţin opiniile personale (care pot fi şi subiective) ale superiorilor ierarhici 
şi mai mult dovezile.

• Se manifestă tendinţe colectiviste mai puternice la cei care nu au participat la Activitatea 
1.2.3 decât la cei care au participat, pentru că evaluarea obiectivă pe bază de indicatori 
se cuplează cu individualismul şi se vizează o opinie personală pe bază de fapte. 

• Pe dimensiunea masculinitate-feminitate, tendinţa celor care au participat este mai 
accentuată spre feminitate decât a celor care nu au participat, indicând o preocupare 
mai accentuată spre siguranţa locului de muncă, atmosfera de muncă mai deschisă şi 
mai destinsă.

• Gradul de evitare a incertitudinii este, după cum ne aşteptam, mai mic la cei care 
au participat, care, în urma formării, sunt mai bine pregătiţi să facă faţă unei evaluări 
externe a calităţii.

Referitor la indicatorii naţionali privind cultura calității (8 indicatori) trebuie subliniată 
complexitatea acestora şi faptul că datele colectate prin acest studiu (prin ancheta pe bază de 
chestionar) acoperă doar o parte din valenţele lor, pe baza lor putându-se identifica anumite 
tendinţe generale de îndeplinire pe categoriile de subiecţi implicate. 

45  Se poate face doar pentru cadrele didactice pentru că doar această categorie a fost investigată (utilizând chestionarul 
pe care l-am numit în acest studiu Q-chestionar de referinţă)
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Evaluarea realizării lor trebuie făcută într-un context mult mai larg, de plasare a unităţii de 
învăţământ respective în cadrul socio-economic în care îşi desfăşoară activitatea, fundamentarea 
ei pe baza unor indicatori cantitativi din BDNE, culegerea la nivelul şcolii de date calitative şi prin 
alte metode (analiză de documente, observaţii, interviuri, focus-grupuri etc.), lărgirea contextului 
prin raportare la indicatorii din Sistemul Naţional de Indicatori pentru Educaţie (SNIE).

Raportarea strategiei naţionale pentru educaţie la Strategia Europa 2020 şi la ţintele ei 
strategice face ca şi datele ce vizează indicatorii naţionali de calitate propuşi să necesite 
raportarea la aceste ţinte. 

O analiză riguroasă nu se poate face fără a lua în considerare rezultatele obţinute de elevii 
români la studiile comparative internaţionale la care România participă (PISA, TIMSS, PIRLS). 
Rapoartele naţionale şi internaţionale realizate după fiecare etapă principală din aceste studii 
oferă date comparative relevante atât pentru achiziţiile elevilor, cât şi date comparative vizând 
contextul educaţional în care au fost realizate achiziţiile cu relevanţă pentru indicatorii propuşi 
în acest studiu.

I.1. Adecvarea stilului managerial:

• Cele mai implicate şi mai active în procesul decizional sunt cadrele didactice cu vârste 
între 25 şi 40 de ani, cele mai puţin implicate fiind cadrele didactice de peste 50 de ani.

• Nu există diferenţe semnificative între rezultatele cadrelor didactice din urban şi rural.
• Cel mai bun rezultat l-au obţinut cadrele didactice profesori, urmate de învăţători/

profesori pentru învăţământul primar şi cadrele didactice din grădiniţe. Percepţia este 
influenţată, în principal, de modul în care sunt consultate în luarea deciziilor, rezultând 
că cea mai slabă consultare este în cazul unităţilor de învăţământ pre-primar.

• Gruparea pe macro-regiuni a rezultatelor: macro-regiunea 1 (Centru şi Nord Vest) are 
cele mai bune rezultate, urmată de macro-regiunea 4 (Sud Vest şi Vest), iar macro-
regiunea 2 (Sud Est şi Nord Est) are rezultate spre cele mai mici; caracteristicile socio-
economice comune în macro-regiuni influenţează şi cultura organizaţională a şcolilor, 
determinând caracteristici similare (excepţie face macro-regiunea 3, din care Bucureşti 
se situează median ca rezultat, dar zona Sud care compune macro-regiunea are cel 
mai mic rezultat).

• La sub-indicatorul Ib – stil managerial neadecvat - cel mai bun rezultat s-a obţinut în 
Bucureşti unde rezultatele relevă că nicio unitate de învăţământ nu are un astfel de stil.

• În şcolile gimnaziale s-a înregistrat un procentaj ce indică un management neadecvat 
mai mare decât la celelalte tipuri de şcoli din eşantion. În general, lipsa de atitudine 
critică faţă de stilul managerial se asociază cu distanţa mare faţă de putere.

I.2. Percepţia misiunii şcolii

• Se remarcă o dezorientare în privinţa valorilor cheie ale şcolii, astfel încât este necesară 
o orientare clară pe valori, definirea unor strategii pe termen lung şi întărirea valorilor 
promovate prin aceste strategii. 

• „A învăţa cum să înveţi” şi „a învăţa cum să te comporţi”, ca deziderate generale, 
întrunesc acordul sau acordul deplin al unui număr mare de subiecţi din toate categoriile. 

• La elevi există un echilibru între răspunsurile favorabile (acord și acord deplin) sau 



Agenţia Română de Asigurare a Calităţii în Învăţământul Preuniversitar84

dezacord total între cei doi itemi, arătând interes pentru ambele aspecte.
• La părinţi, dezacordul deplin sau relativ referitor la misiunea şcolii în ceea ce priveşte 

modelarea comportamentală a elevilor este mare, doar 11,3% fiind deplin de acord că 
şcoala are atribuţii şi în această sferă, ceea ce poate fi şi efectul neglijării educaţiei morale 
şi civice în şcoli.

• Surprinde, de asemenea, dezacordul faţă de misiunea pe care şcoala o are în a învăţa 
elevii să înveţe la 9,3% din cadrele didactice din eşantion (peste limita de eroare a 
studiului).

• Nu există diferenţe semnificative între şcolile din prima şi a doua etapă, respectiv între 
rural şi urban, ceea ce indică o trăsătură structurală, care va fi foarte greu de schimbat.

I.3. Gradul de satisfacţie faţă de climatul educaţional din şcoală

• Elevii au gradul de satisfacţie cel mai ridicat, iar părinţii lor cel mai scăzut.
• Pe tipuri de şcoli, gradul de satisfacţie al cadrelor didactice descreşte în ordine de la şcoli 

postliceale, la grădiniţe, şcolile cu clasele I-IV, gimnazii, cu cel mai mic procentaj la licee. 

I.4. Disponibilitatea de participare la efortul colectiv

• Pe tipuri de unităţi, ordinea este: şcoli gimnaziale, licee, şcoli postliceale, iar cel mai mic 
rezultat este la grădiniţe. 

• În mediul rural, disponibilitatea este mai mare decât în mediul urban.
• Cadrele didactice bărbaţi sunt mai dispuşi să participe la efortul colectiv decât cadrele 

didactice femei.

I.5. Gradul de conformitate faţă de reguli

• În mediul rural, conformitatea este mai mare decât în urban şi se corelează şi cu distanţa 
mare faţă de putere.

• Conformitatea este mai mare la elevi şi părinţi şi cea mai mică la cadrele didactice.
• Reprezentanţii administraţiei locale se conformează la reguli mai mult decât profesorii, 

dar mai puţin ca elevii şi părinţii.

I.6. Motivarea pentru succes

• Cei mai îngrijoraţi de eşecul şcolar se declară băieţii din mediul rural. O posibilă 
explicaţie ar putea fi inexistenţa în mediul rural a opţiunilor pentru integrarea lor pe 
piaţa muncii, precum şi asumarea responsabilităţii de „cap de familie”, care, în mediul 
rural, este foarte puternic resimţită, ca trăsătură a culturii tradiţionale la români.

• Cei mai motivaţi pentru succes sunt elevii.
• Cele mai puţin motivate sunt cadrele didactice, cu genul masculin mai motivat decât cel 

feminin.

I.7. Percepţia competenţei didactice

• Elevii, părinţii şi reprezentanţii administraţiei locale se încadrează cu rezultate mari în 
modelul care defineşte cadrele didactice competente. 
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• Cadrele didactice au rezultate mult mai mici în modelul care defineşte cadrele didactice 
competente şi un rezultat mai mare decât limita de eroare a studiului în non-model 
(considerând cadrele didactice incompetente). 

I.8. Centrarea pe interesul personal

• Cei mai centraţi pe interesul personal sunt părinţii, urmaţi de elevi.
• Cele mai puţin centrate sunt cadrele didactice.
• Cele mai centrate pe interesul personal sunt cadrele didactice între 25-30 de ani, iar 

bărbaţii sunt mai centraţi decât femeile. 

V.2. RECOMANDĂRI

Pornind de la premisa aprecierilor calitative ca urmare a prelucrării datelor cantitative 
colectate și a identificării unor tendinţe privind cultura calităţii sub diversele ei aspecte analizate, 
se profilează necesitatea următoarelor intervenţii, pe care le-am grupat pe trei niveluri 
reprezentative pentru sistemul naţional de învăţământ: naţional-judeţean-local.

Ministerul Educaţiei Naţionale

• Construirea unui cadru strategic centrat pe valori, recunoscute şi asumate pe termen 
lung;

• Modificarea metodologiilor subsecvente Legii Educaţiei Naţionale în vederea susţinerii 
şi promovării reale a valorilor exprimate în Lege. De exemplu, evaluarea cadrelor 
didactice nu pe baza conformităţii sau pe baza unor criterii administrative, ci pe baza 
inovaţiei şi a „valorii adăugate” reflectate prin rezultatele şi progresul fiecărui elev;

• Completarea BDNE cu indicatori specifici în concordanţă cu indicatorii UE, stabiliţi 
pentru Strategia Europa 2020 şi actualizarea ei anuală, în vederea fundamentării 
dezvoltării instituţionale la nivel de sistem şi de furnizor de educaţie pe principiile şi 
valorile comune europene;

• Introducerea în BDNE a indicatoriilor de context, privind persoana, familia şi comunitatea, 
pentru a putea delimita clar contribuţia şcolii la obţinerea rezultatelor şcolare;

• Realizarea în cadrul BDNE a unei interfeţe publice care să ofere tuturor celor interesaţi 
informaţii cu caracter public, respectându-se principiul protecţiei datelor cu caracter 
personal;

• Îndeplinirea, de către toţi factorii interesaţi, a obligaţiei legale de a fundamenta deciziile 
de politică educaţională, la nivel naţional, regional şi judeţean, pe datele existente şi pe 
tendinţele identificate;

• Analiza rezultatelor participării României la evaluările internaţionale PISA, TIMSS, 
PIRLS în vederea identificării măsurilor ameliorative, la nivel de sistem. Dezbaterea 
largă a acestor rezultate şi conceperea unei strategii naţionale de creştere rapidă a 
performanţei elevilor români la testările internaţionale;

• Valorificarea rezultatelor obţinute de elevi la aceste studii prin acordarea, după fiecare 
etapă, de informaţii şcolilor participante despre cum au performat elevii lor;

• Cuprinderea în Raportul privind starea învățământului preuniversitar în România
prezentat anual Parlamentului şi a unui capitol privind cultura calităţii la nivelul instituţiilor 
din subordine. În acest scop, vor fi puse la dispoziţia unităţilor şcolare chestionare 
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online pentru identificarea trăsăturilor culturale dominante, la nivel de unitate şcolară, 
la nivel local sau naţional;

• Promovarea de politici educaţionale în domeniul asigurării calităţii care să cuprindă nu 
numai aspecte tehnice, ci şi elemente de promovare a culturii calităţii;

• Reglementarea statutului şcolii ca furnizor de servicii (educaţionale şi de altă natură – 
culturale, asistenţă tehnică, management de proiect, consiliere etc.) către comunitate;

• Asigurarea dreptului unităţii şcolare (inclusiv elaborarea cadrului legal necesar) de a 
contracta servicii de consultanţă, consiliere, alte servicii educaţionale de la terţi, atunci 
când aceste servicii nu pot fi oferite cu resursele interne existente;

• Încurajarea organizării cadrelor didactice în asociaţii profesionale.

ARACIP

• Realizarea unor focus-grupuri cu cadre didactice, directori, inspectori, elevi, părinţi şi 
reprezentanţi ai autorităţilor publice pentru a le investiga percepţiile, opiniile şi atitudinile 
cu privire la indicatorii naţionali de calitate propuşi în acest studiu;

• Realizarea unor repere metodologice/ instrumente de investigare şi ghiduri metodologice 
pentru identificarea, evaluarea şi utilizarea indicatorilor naţionali privind cultura calităţii 
adresate directorilor unităţilor de învăţământ şi membrilor comisiilor pentru evaluarea 
şi asigurarea calităţii din şcoli; 

• Aplicarea metodologiei şi a mecanismelor de evaluare externă a calităţii elaborate în 
acest proiect ţinând cont de rezultatele Activităţii 1.2.3.;

• Realizarea de evaluări externe periodice privind cultura calităţii cu ritmicitatea unui ciclu 
şcolar în aceleaşi şcoli, având în vedere aceiaşi subiecţi (elevi şi cadre didactice) în 
momente diferite ale parcursului lor şcolar;

• Constituirea unei baze de date privind calitatea educaţiei, la care să aibă acces toate 
unităţile şcolare;

• Asigurarea de servicii de consultanţă pentru şcoli, instituţii conexe, în domeniul culturii 
calităţii, cu sprijinul experţilor din Registrul experţilor în evaluare şi acreditare. 

Inspectoratele Școlare Judeţene şi Inspectoratul Școlar al Municipiului bucureşti

• Coordonarea la nivel judeţean a implementării politicilor educaţionale promovate de 
către MEN/ARACIP la nivel naţional;

• Includerea în Raportul anual privind starea învăţământului pe teritoriul județului a 
analizei privind cultura calităţii şi a gradului de atingere a indicatorilor care decurg din 
ţintele strategice stabilite la nivel naţional şi european;

• Planificarea şi derularea periodică a inspecţiilor tematice centrate pe cultura calităţii, 
raportată la rezultatele obţinute de elevi;

• Dezvoltarea reţelelor de colaborare cu societatea civilă pentru cunoaşterea gradului de 
satisfacţie a beneficiarilor la nivel judeţean.

Unitatea de învăţământ

• Definirea priorităţilor şi a rezultatelor aşteptate, în concordanţă cu viziunea şi misiunea 
stabilite, pe termen mediu şi scurt. Este esenţială transformarea documentelor de 
planificare strategică şi operaţională (PDI/PAS, planuri operaţionale) în instrumente 
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reale de decizie la nivelul unităţii şcolare. În acest scop, evaluarea unităţii şcolare şi 
a conducerii acesteia să se realizeze în funcţie de concordanţa ţintelor şi obiectivelor 
stabilite în documentele respective cu cele naţionale şi europene şi în funcţie de nivelul 
de realizare a acestora;

• Elaborarea şi promovarea ofertei de servicii educaţionale către comunitate şi colaborarea 
pe baze de reciprocitate cu instituţiile/persoanele reprezentând comunitatea;

• Furnizarea la timp de date corecte şi complete şi actualizarea periodică a BDNE şi a 
celorlalte baze de date existente la nivel de sistem;

• Solicitarea de consultanţă şi suport specializat de la ARACIP;
• Colaborarea cu CJRAE pentru stabilirea de metode şi elaborarea de instrumente pentru 

investigarea gradului de satisfacţie a beneficiarilor privind serviciile educaţionale oferite 
de şcoală.
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Anexa 1 INSTRUMENTE DE CERCETARE 

(toate instrumentele se pot găsi pe site-ul proiectului)

(1) Chestionar pentru investigarea opiniei cadrului didactic46

Studiu național privind stadiul dezvoltării culturii calităţii la nivelul 
sistemului de învăţământ preuniversitar

Stimate coleg,
Cercetarea la care vă invităm să colaboraţi „Studiu național privind cultura calității” are ca scop 

identificarea caracteristicilor culturii organizaţionale din unităţile de învăţământ din România, în condiţiile 
unor schimbări semnificative în sistemul de educaţie şi în atitudinile tuturor participanţilor la educaţie. 
Investigarea multiplelor categorii de actori – profesori, elevi, părinţi şi reprezentanţi ai comunităţii locale 
- permite o evaluare reală a complexităţii percepţiilor existente şi va crea un cadru potrivit stabilirii unor 
direcţii de ameliorare adecvate. 

Implicarea dumneavoastră în studiu prin completarea acestui chestionar este foarte importantă 
pentru investigarea opiniilor persoanelor din eşantion şi relevanţa concluziilor rezultate din analiza 
datelor colectate.

Cercetarea este realizată pe un eşantion naţional reprezentativ care cuprinde 2105 unitati de 
învăţământ, în cadrul căruia unitatea dumneavoastra a fost selectată aleator. Selecţia cadrelor didactice 
din unitate şi-a propus acoperirea la nivel de eşantion a tuturor ariilor curriculare, pe baza planului de 
învăţământ în ce priveşte ponderea medie a orelor pe arii curriculare din programa şcolară, în funcţie de 
nivelul de studiu. Dumneavoastră aţi fost inclus în eşantion ca urmare a criteriilor de selecţie. În acest 
scop, vă rugăm să completaţi cu atenţie prezentul chestionar, structurat pe baza unor evaluări de opinii 
referitoare la atitudini personale şi profesionale în raport cu profesia didactică. 

Indicații de completare: Itemii supuşi atenţiei solicită acordul dumneavoastră privind mesajul formulat, 
într-o evaluare pe o scală de cinci trepte:

1. Dezacord 2. Dezacord relativ 3. Nu sunt sigur/ nu pot aprecia 4. Acord relativ 5. Acord
dumneavoastră urmând să selectaţi varianta potrivită opiniei pe care o aveţi în legătură cu întrebarea. 

În vederea exprimării raspunsului dumneavoastră selectaţi cifra corespunzătoare acestuia.
Indicații de salvare a fișierului: Pentru o preluare eficientă a fisierului transmis în format electronic, 

denumire utilizată în salvarea acestuia se va personaliza cu un cod aferent unității școlare și cadrului 
didactic care completează chestionarul. Codul utilizat pentru unitatea scolara se gaseste în fişierul 
alaturat - „Lista unitati”, in care este mentionat numele sub care veți salva fișierul. Caracterul „X” din 
secvență va fi înlocuit cu un număr de la 1 la 6, ales diferit de fiecare dintre cele 6 cadre didactice din 
unitate, selectate. 

(Exemplu: Pentru Grădinița Nr.168 din București, fișierul se va salva sub denumirea P_BU053_1 - 
pentru un cadru didactic, P_BU053_2 - pentru al doilea etc.)

(A) Informații de structură și context

S01 Școala (denumirea unităţii): ………………………………………..…………..........................…………….……….

S02 Localitate ……………………………………...................................................... S03 Judeţ ……………………………

S04 Funcţia 1. Profesor   2. Invaţator / institutor  3. Educatoare

S05 Aria curriculară a disciplinei predate

1. Limbă şi comunicare 4. Arte 7. Tehnologii - IT
2. Matematică şi ştiinţe 5. Educaţie �zică şi sport 8. Înv.prescolar și primar
3. Om şi societate 6. Disc.de specialitate - economice 9. Altele

S06 Varsta 1. Sub 25 de ani 2. 25-30 ani 3. 30-40 ani 4. 40-50 ani 5. peste50 ani

S07 Vechimea in invăţământ

1. Sub 3 ani 2. 3-5 ani 3. 5-10 ani 4. 10-20 ani 5. peste 20 ani

S08  Genul 1. Feminin 2. Masculin

46  Itemii 1-32 sunt identici cu cei din Q Chestionarul de referință
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(B) Aspecte supuse aprecierii cadrului didactic

Citiţi cu atenţie a�rmaţiile și marcaţi pe �ecare rând o singură căsuţă care să vă re�ecte cât mai bine opinia:
A�rmaţie

D
ez

ac
or

d 
to

ta
l

D
ez

ac
or

d 
to

ta
l

N
u 

po
t 

ap
re

ci
a

Ac
or

d

Ac
or

d 
de

pl
in

P01 Simt disconfort sau jenă atunci când trebuie să-mi contrazic şe�i 1 2 3 4 5

P02 Băieţii nu au voie să plângă şi li se poate permite să se bată, în timp ce fetele au voie să plângă, dar nu 
li se permite să se bată

1 2 3 4 5

P03 Mi se pare că la serviciu sunt supus unui stres deosebit de mare 1 2 3 4 5

P04 Trebuie ca, în orice împrejurare, să �e menţinută armonia şi să �e evitate con�ictele directe 1 2 3 4 5

P05 De regulă, şe�i direcţi, iau singuri decizia pe baza informaţiilor disponibile şi o comunică subalternilor 1 2 3 4 5

P06 Stilul decizional pe care îl practică şe�i mei direcţi mi se pare a � adecvat organizaţiei şcolare 1 2 3 4 5

P07 Pentru mine, câştigul material este mai important decât relaţiile bune cu şe�i mei direcţi 1 2 3 4 5

P08 Dacă vrei ca o persoană competentă să-şi facă munca aşa cum se cuvine, este cel mai bine să-i dai 
instrucţiuni cât se poate de complete şi de precise

1 2 3 4 5

P09 Scopul principal al educaţiei este „a învăţa cum să te comporţi” 1 2 3 4 5

P10 Profesorii sunt nişte „înţelepţi” care transferă elevilor învăţătura personală 1 2 3 4 5

P11 Pentru mine, a avansa în carieră sau într-un serviciu mai bun este mai important decât a avea o viaţă 
liniştită

1 2 3 4 5

P12 Majoritatea şcolilor ar putea merge mult mai bine dacă con�ictele ar putea � eliminate odată pentru 
totdeauna

1 2 3 4 5

P13 A vorbi deschis şi a spune adevărul „verde în fată” este o caracteristică de dorit a unei persoane cinstite 1 2 3 4 5

P14 Elevii trebuie să-i trateze întotdeauna pe profesori cu respect, orice familiarism trebuind respins 1 2 3 4 5

P15 Pentru mine a avea o ocupaţie care să mă stimuleze este mai important decât siguranţa locului de muncă 1 2 3 4 5

P16 Ce este diferit este periculos 1 2 3 4 5

P17 Pentru mine, este mai importantă posibilitatea de a-mi alege activitatea pe care o desfăşor la locul de 
muncă decât condiţiile �zice de muncă (spaţiu, lumină, căldură etc.)

1 2 3 4 5

P18 Subordonaţii dumneavoastră aşteaptă să li se spună ce să facă 1 2 3 4 5

P19 La un profesor, competenţa deosebită trebuie apreciată mai mult decât atitudinea lui prietenoasă cu 
elevii şi colegii

1 2 3 4 5

P20 Elevii mei preferă moduri de învăţare cu programe analitice �xe şi sunt preocupaţi, în primul rând, de 
corectitudinea răspunsurilor

1 2 3 4 5

P21 Este foarte important pentru mine ca munca pe care o desfăşor să-mi permită să dispun de su�cient 
timp liber pentru a sta cu familia şi a mă recrea

1 2 3 4 5

P22 În clasă trebuie ca toate iniţiativele educaţionale majore să vină de la profesori 1 2 3 4 5

P23 Obţinerea unor performante deosebite şi echitatea sunt mai importante decât solidaritatea şi egalitatea 1 2 3 4 5

P24 Se presupune că profesorii au răspunsuri pentru orice întrebare 1 2 3 4 5

P25 Scopul principal al educaţiei este „a învăţa cum să înveţi” 1 2 3 4 5

P26 Pentru mine, mai important este ca oamenii să-mi recunoască valoarea ca persoană şi competenţa 
profesională decât să lucrez într-o echipă în cadrul căreia primează obţinerea unor relaţii optime de 
cooperare

1 2 3 4 5

P27 Prefer să nu schimb des şcoala în care predau 1 2 3 4 5

P28 De regulă, în clasă, iau singur deciziile majore şi le comunic elevilor 1 2 3 4 5

P29 Eşecul şcolar este un dezastru pentru elevi 1 2 3 4 5

P30 Ca profesor, respectiv director, trebuie să ai întotdeauna la îndemână răspunsuri precise la majoritatea 
întrebărilor pe care elevii, respectiv subalternii ar putea să ţi le pună

1 2 3 4 5

P31 Regulamentele şi instrucţiunile nu trebuie încălcate de subordonaţi nici chiar dacă ei consideră că 
acest lucru este în interesul şcolii

1 2 3 4 5

P32 Elevii mei preferă, mai presus de orice, temele libere şi sunt preocupaţi de calitatea discuţiilor 1 2 3 4 5

P33 Școala noastră este un mediu sigur şi sănătos 1 2 3 4 5

P34 În şcoală îmi pot comunica deschis părerea chiar dacă este diferită de a şe�lor 1 2 3 4 5

P35 De regulă, în şcoală, deciziile se iau cu consultarea celor interesaţi 1 2 3 4 5

Vă mulţumim pentru colaborare!
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