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INntroducere

Lucrarea de fata isi propune sa analizeze
reprezentarile directorilor de scoli comunitare
din Romania cu privire la rolul lor in raport

cu invatarea, atat la nivel de scoala, cat si de
comunitate locala. Se bazeaza pe datele culese
in cadrul unui cercetari demarate de Fundatia
Noi Orizonturi (in continuare FNO) ca parte a
unui proiect de lunga durata, care urmareste
dezvoltarea unei retele de scoli comunitare la
nivel national. Demersul nostru a incercat sa
raspunda la urmatoarele intrebari de cercetare:
Ce reprezentari au directorii de scoli in relatie
cu rolul lor de lideri (implicit lideri ai invatarii)?
Caror interactiuni semnificative sau cadre de
referinta atribuie directorii scolii opiniile lor? Ce
reprezentari au directorii de scoli despre rolul
scolii in comunitate si rolul comunitatii in scoala, in
raport cu invatarea?

Prima parte a acestui material prezinta
metodologia cercetarii. Atentia este acordata
atat precizarilor conceptuale, cat si argumentarii
alegerii metodelor de cercetare sau limitelor
cercetarii. Contextul in care se configureaza rolul
directorului de scoala la nivel national, precum
si parte din ratiunile conexe care influenteaza
politicile de educatie sunt prezentate in cea de-a
doua parte.

Accentul analitic se concentreaza asupra
politicilor, masurilor si instrumentelor legate de
cresterea calitatii educatiei prin descentralizare si
profesionalizarea ocupatiei de director, concepute
in conformitate cu recomandarile UE, configurate
la nivel national siimplementate la nivel local.
Un alt fenomen tratat pe scurt este accesul
diferentiat al scolilor la resurse si efectele asupra
directorilor de scoala. Lucrarea argumenteaza

ca aceste schimbari legislative, institutionale si
ideologice au modificat rolul pe care directorii
ilindeplinesc in prezent, acestia fiind nevoiti sa



raspunda unui numar din ce in ce mai ridicat si mai
complex de sarcini si unor asteptari variate, uneori
contradictorii.

Strategiile la care directorii recurg pentru a face
fata acestor schimbari sunt tratate in partea a treia
a lucrarii si redate pe scurt in capitolul dedicat
concluziilor.

Partea a treia exploreaza, de asemenea, opiniile
directorilor de scoala cu privire la rolul acestora

ca manageri de scoala, dar si implicatiile acestui
rol asupra comunitatii din care unitatea de
invatamant face parte. Ne-a interesat, in mod
particular, sa investigam modalitatea in care
acestia inteleg invatarea, cum percep rolul lor de
lider al invatarii in scoala, cum s-a construit acel
rol, dar si relatia scolii cu comunitatea din care face
parte, pe dimensiunea invatarii.

Aceasta parte impartaseste rezultatele unei
cercetari calitative inspirate de metoda teoriei
empirice (en. grouded theory). in sfarsit,

ultima parte contine principalele concluzii

ale investigatiei noastre, insotite de unele
recomandari pentru viitoare directii de cercetare.




Precizari
conceptuale

Termenii utilizati in aceasta lucrare care au

ghidat demersul de cercetare la nivelul scolilor si
interpretarea datelor colectate necesita o definire
mai precisa. Nici conceptul de ,invatare”, nici cel
de ,scoala comunitara” nu sunt de la sine intelese
si neproblematice. Prezentam in continuare
definitiile utilizate de catre FNO in cadrul
proiectului de scoli comunitare. Desi redam aici
niste repere conceptuale preluate din literatura
de specialitate sau din politicile educationale,
cercetarea de fata isi propune tocmai sa descopere
care sunt interpretarile directorilor din diferite
scoli din Romania cu privire la aceste concepte.

Asadar, ne intereseaza sa aflam: ce inteleg
directorii prin invatare, care sunt dimensiunile si
proprietatile identificate de ei ale conceptului,

ce inseamna comunitatea pentru ei? Acestea
sunt doar o parte din intrebarile care au ghidat
incercarile noastre de construire a unor concepte,
precum cele prezentate aici. Scoala comunitara
se referd la o organizatie care invata continuu
printr-o legatura organica stransa cu mediul

sau extern, asumandu-si valoarea invatarii
indivizilor si grupurilor si care are o orientare catre
experimentare si inovatie (Stoll, 2017).

in acceptiunea FNO, o scoald comunitara se
defineste printr-un leadership distribuit, prin
implicarea activa a parintilor si straduinta continua
pentru incluziune sociala, prin parteneriate
autentice cu institutii si organizatii din comunitate
si asumarea in comun a dezvoltarii sustenabile

a localitatii, prin promovarea si sustinerea
voluntariatului si invatarii pe tot parcursul vietii.!
Accentul intr-o scoala comunitara este pus, asadar,
pe actorii care invata prin interactiunea cu ceilalti
membri ai comunitatii, iar rolul scolii este sa
cultive aceste relatii de invatare.

Pentru a defini conceptul ,invatare” presupune
sa facem mai intai distinctia intre educatie si
invatare. Educatia definita in limbajul comun ca
fiind transmiterea sistematica de cunostinte si
deprinderi dintr-un domeniu oarecare?, este un



concept disputat de catre teoreticieni, care si-a
modificat intelesul de-a lungul timpului, reflectand
dezvoltarile generale din domeniul pedagogiei si
sociologiei educatiei. Potrivit lui Giddens (2006),
vechea idee de educatie care se leaga de un cadru
formal, institutional, lasa loc unei notiuni mai

largi ,,de invatare”, care are loc in diferite spatii,
utilizand diverse surse ale invatarii sau modalitati
de achizitionare a unor competente.

Trecerea de la ,,educatie” la ,invatare” pune accent
pe individ, care e privit ca si un actor social activ,
ce isi dobandeste cunoasterea prin toate tipurile
de interactiuni. Deoarece o inventariere a tuturor
dimensiunilor invatarii nu serveste scopului
acestui subcapitol, ne vom opri asupra celor doua
categorii ale invatarii pe care FNO le mentioneaza
ca standarde ale scolii comunitare: invatarea pe tot
parcursul vietii si invatarea relevanta.

Asupra primului concept - invatarea pe tot
parcursul vietii - aplicat la nivelul scolii, tot
Giddens (2006) ne ofera exemple ce ne ajuta sa

ne formulam o definitie: oportunitati de invatare
in afara limitelor clasei, ,,invatarea prin practica”,
prin relatii de parteneriat cu operatori economici,
munca voluntara in cadrul comunitatii, relatii de
mentorat intre adulti si elevi. Retinem ca invatarea
pe tot parcursul vietii pentru elevi inseamna
educatie non-formala, activa si/sau aplicata.
Invatarea pe tot parcursul vietii nu se adreseaza
doar elevilor si scolii, ci si adultilor/profesionistilor
si spatiilor de munca. Adaptarea la schimbarile
tehnologice rapide si la economia cunoasterii
fnseamna ca ,instruirea si obtinerea de calificari
se desfasoara astazi mai degraba pe parcursul
vietii oamenilor, decat in primele etape ale vietii”.
(Giddens, 2006, p.660)

Accentul este pus pe abilitati, nu pe cunostinte,

pe autoeducare, nu pe educatia institutionalizata,
pe creativitate spre deosebire de reproducere/
disciplind, pe oferirea de oportunitati de invatare si
flexibilizarea parcursului educational. In Romania,
Strategia Nationala de Invatare pe tot Parcursul
Vietii, 2015-2020, mentioneaza ca invatarea pe

tot parcursul vietii ,se refera la toata activitatea
de invatare desfasurata pe parcursul vietii,
pentru imbunatatirea cunostintelor, abilitatilor
si competentelor din motive personale, sociale
si profesionale si are un obiectiv social dublu:
insertie profesionala si incluziune sociala.”
Invatarea relevanta este un concept mai dificil
de identificat ce apare in special in literatura
pedagogica. Robinson (2013) defineste relevanta
drept perceptia ca ceva este interesant si merita
cunoscut. In spatiul scolar, inseamna ca accentul
cade pe valoarea utilitara (importanta pe care
continutul o are pentru obiectivele viitoare ale
elevilor) si pe interrelationare (dezvoltarea relatiei
dintre profesor si elev) (Robinson, 2013).

in Romania, ideea de relevanta a invatarii a aparut
odata cu introducerea conceptului ,invatare
centrata pe elev” ca modalitate de eficientizare a
procesului educational prin cresterea motivatiei
elevilor®. In 2018, o cercetare ce si-a propus

sa investigheze sensurile sintagmei ,,invatare
relevanta”, in randul elevilor si profesorilor, arata
ca pentru elevi invatarea relevanta nu inseamna
doar o programa si metode de predare adecvate
secolului al XXI-lea, ci si un mediu propice, in
care elevii sa se simta in siguranta si sprijiniti

in dezvoltarea competentelor relevante pentru
contextul actual (Martelli, 2018).

1 pentru mai multe informatii despre scoli comunitare puteti
consulta resursele disponibile pe pagina FNO:
https://www.noi-orizonturi.ro/scoli/scoli-comunitare/scoli-
conectate-la-comunitate/

2 Conform definitiei prezentate de DEX 2009

3 A se vedea ‘Invatarea centrata pe elev: Ghid pentru profesori
si formatori’, PHARE, 2005



Aspecte
metodologice

Intrebarile de cercetare care au vizat intelegerea
in profunzime a atitudinilor, opiniilor,
comportamentelor directorilor de scoala in
relatie cu invatarea, ne-au impus o abordare de
investigatie de tip calitativ.

Datele au fost obtinute pe baza unor interviuri
individuale, in profunzime, realizate cu cinci
directori de scoala, din diferite zone ale Romaniei.
In cadrul interviurilor, problemele puse in discutie
s-au referit la urmatoarele aspecte: parcursul
educational si profesional, rolul directorului,
imaginea ,directorului ideal”, perceptia asupra
invatarii, asocieri ale sintagmei , lider al invatarii”,
definitia comunitatii, relatia scoala - comunitate
- invatare, prioritati de management in educatie.
S-au folosit ghiduri de interviu specifice, operatorii
interviurilor fiind membri ai organizatiei FNO.

Datele colectate in urma interviurilor au fost
supuse unui proces de analiza inspirat de
metodologia grouded theory, elaborata de
Strauss si Corbain (2008): codare, conceptualizare
si teoretizare, cu mentiunea ca analiza noastra
s-a concentrat asupra primelor doua etape, din
cauza caracterului mai degraba exploratoriu si a
numarului redus de respondenti. Am triangulat
sursele si tehnicile de investigare prin analiza
documentara si analiza secundara a datelor din
alte cercetari.

Prin analiza documentara au fost studiate
principalele legi si reglementari care formeaza
cadrul legislativ al politicilor educationale din
Romania privind profesiunea de director de
scoala/manager educational. Informatiile astfel
colectate au oferit contextul general de analiza a
datelor colectate de la nivelul scolilor.

Nu in ultimul rand, s-a realizat o analiza secundara
a datelor din alte cercetari sau a documentelor

de tip statistic. Unde am considerat necesar am
apelat la literatura academica.

Alegerea respondentilor

Cercetarea a vizat cinci scoli cuprinse in cadrul
retelei de scoli comunitare initiata de Fundatia Noi
Orizonturi. Reteaua s-a format prin candidatura
voluntarad a scolilor de a face parte din programul
FNO. in calitate de beneficiari ai retelei, directorii
de scoala au participat la sesiuni de formare si de
consiliere.

Esantionarea teoretica a incercat sa introduca cat
mai multa variatie, astfel incat sa surprinda cum
variaza conceptele analizate in diferite conditii,

in functie de zona geografica si mediul socio-
economic, numarul elevilor, profilul institutiei de
invatamant si rata de promovabilitate la evaluarea
nationala de la sfarsitul clasei a Vlll-a%, avand
convingerea ca acestea pot exercita o influenta
asupra discursului directorilor de scoala privind
rolul pe care acestia trebuie sa il indeplineasca,
dar si asupra a ceea ce inseamna comunitate si
interactiunea dintre comunitate si scoala.

Cateva caracteristici ale scolilor cuprinse in
cercetare: sunt scoli de dimensiuni mici, medii si
mari cu populatie scolara intre 100 si 1500 de elevi,
sunt situate atat in mediul rural, cat si in mediul
urban mediu (resedinta de judet sub 100.000 de
locuitori) si urban mic (oras de categoria lll, sub
10.000 locuitori). Doua scoli provin din comunitati
avand caracteristicile specifice unei zone de
educatie prioritare fiind cu preponderenta regiuni
sarace si cu migratie externa intensa®. Ambele sunt
comunitati din mediul rural. Din punct de vedere
etnic, populatiile acestor comunitati sunt variabile:
in unele se regasesc majoritar romaniiarin altele
sunt populatii mixte, insemnand romani cu un
numar ridicat de romi si/sau maghiari.

Scolile sunt mentionate pe parcursul lucrarii
folosind urmatoarele coduri: SG - inseamna
scoala gimnaziala, LT - liceu teoretic, CN- colegiu
national.

Prezentam, in cele ce urmeaza, o scurta descriere
a scolilor si a comunitatilor in care acestea
functioneaza:®



« Liceu teoretic din mediul urban mic, regiunea Sud
- Est, intre 900-950 de elevi inscrisi anual, rata de
promovare la testele nationale: peste 90%

+ Scoala gimnaziala din regiunea Nord-Vest, situata
in mediul rural, in zona dezavantajata socio-
economic, 100-150 de elevi inscrisi anual, rata de
promovare la testele nationale: peste 60%

« Scoala gimnaziala din mediul rural, regiunea Sud
- Muntenia, intre 450-500 de elevi inscrisi anual,
rata de promovare la testele nationale: peste 85%

« Colegiu national din mediul urban, regiunea de
Vest, 1500-2000 de elevi inscrisi anual, rata de
promovare la testele nationale: peste 98%

+ Scoala gimnaziala din mediul rural, regiunea
de Vest, situata in zona dezavantajata socio-
economic, 100-150 de elevi inscrisi anual, rata de
promovare la testele nationale: peste 60%

Limite metodologice

O prima limita a cercetarii de fata consta in faptul
ca nu am putut asigura selectia randomizata a
subiectilor, toti directorii participanti la cercetare
fiind inclusi in reteaua de scoli comunitare a FNO si
beneficiind de diferite forme de sprijin educational
oferite de catre organizatie. Ca urmare, putem
afirma ca rezultatele obtinute au un caracter
exploratoriu, iar acest context de cercetare nu
permite generalizarea concluziilor la nivelul
regiunilor din cadrul cdrora au fost selectate
scolile, si cu atat mai putin la nivel national.

O alta limita este cd analiza a fost efectuata de o
singura persoana si nu a fost supusa unui proces
de recenzare inter-disciplinara.

in sfarsit, o alta limita consta in faptul ca
instrumentele de cercetare si-au propus, cu
preponderentad, investigarea rolului directorilor

in relatie cu invatarea numai din perspectiva
acestora, perspectiva care nu a fost confruntata cu
date din alte surse din interiorul scolii.

Opiniile celorlalti actori din educatie (profesori,
elevi, parinti) care ar putea oferi un tablou mai
complet asupra temei noastre de cercetare nu au
fost luate in considerare.

4 Proportia elevilor care au 0 medie peste nota 5

5 Lista completd a acestor caracteristici poate fi consultata pe
pagina Institutului de Stiinte ale Educatiei:
http://www.ise.ro/tag/zep-zone-de-educatie-prioritara/,
(accesare 05.09.2019)

% Datele au fost preluate din Rapoartele Anuale de Evaluare
Interna a Calitatii-RAEI, pe anul 2014-2015, publicate pe site-ul
ARACIP: http://aracip.eu/Default.aspx (accesare 08.07.2019) si
din formularele de aplicare pentru proiectul FNO
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Context

Educatia din Romania trece printr-un proces de
reconfigurare. Fundamentele clasice pe care se
sprijinea candva se modifica, intrebarile de nucleu
ce dicteaza directia sunt readuse in discutie:

de ce avem educatie, pentru cine, cine decide?

Noile sintagme lingvistice din domeniul
educatiei de la nivel gobal, pe care le regasim in
documentele de politica publica din Romania, ne
indica noua directie a invatamantului: educatie
centrata pe elev, invatare pe tot parcursul vietii,
dezvoltarea competentelor de baza, educatie de
calitate si incluziva sau intarirea parteneriatului
scoala-familie-comunitate.

Acest proces de schimbare, inceput imediat dupa
caderea comunismului, a cunoscut un ritm mai
acceleratin perioada de pre-aderare a tarii la
Uniunea Europeana (UE), cand angajamentele
tarii din domeniul educatiei, fata de UE vizau

atat modificarea legislatiei, cat si restructurarea
aparatului decizional-administrativ. De exemplu,
in 2005, se redacteaza Strategia de descentralizare
a fnvatamantului, se infiinteaza Agentia Romana
pentru Asigurarea Calitatii in Tnvatamantul
Preuniversitar (in continuare ARACIP) si se
lanseaza sistemul national de indicatori pentru
educatie (SNIE) compatibil cu sistemele europene
de indicatori.

In 2006, se semneaza un parteneriat al Ministerului
Educatiei si Cercetarii (in continuare MEAC) cu
Federatia Nationala a Asociatiilor de Parinti din
Invatdmantul Preuniversitar (FNAP-IP). n 2007,
apare Strategia educatie si cercetare pentru
societatea cunoasterii, din a carui preambul aflam
ca ,cel maiinalt prestigiu social” se cuvine celor
care invata permanent si inoveaza intr-o societate
dinamica a cunoasterii.

Vorbim, practic, de incercari de aliniere la
standardele europene a educatiei romanesti
prin: descentralizarea sistemului, depolitizare
si profesionalizare, flexibilizare curriculara si
racordarea sistemului romanesc la societatea si

L

economia europeana. Multe din aceste concepte
s-au materializat odata cu elaborarea noii Legi a
Educatiei Nationale (Legea nr.1/2011, in continuare
LEN) si a normelor metodologice de implementare
a legii.

Impactul acestor schimbari s-a resfrant asupra
tuturor partenerilor si participantilor din educatie,
dar s-a resimtit in special in randul directorilor de
scoala.

Descentralizare

Prin procesul de descentralizare inceput inca

din anul 2005, odata cu elaborarea Strategiei de
descentralizare a invatamantului si continuat prin
Legea Educatiei din 2011, unitatile de invatamant
au o influenta mult mai mare in constructia si
executia propriului buget, in proiectarea unui
traseu educational pentru participantii la educatie
prin stabilirea curriculumului la dispozitia scolii, in
managementul resurselor umane prin promovarea
si salarizarea personalului, in incheierea de
contracte si parteneriate cu agenti economici
(invatamantul profesional dual) sau cu alti membri
ai comunitatii locale, precum organizatiile non-
guvernamentale. Vorbim despre o descentralizare
care vizeaza cele mai importante componente ale
educatiei: finante, resurse umane si curriculum.”

In paralel cu acest proces de descentralizare si,
implicit, responsabilizare la nivel local, asteptarile
in privinta actului educativ desfasurat in scoli

se multiplica, scoala devenind un spatiu de
educatie permanenta atat pentru elevi, cat si
pentru adulti (de ex. programul A doua sansa,
Scoala Parintilor), scoala devine activa si dupa
incheierea programului oficial de instructie (de ex.
programul Scoala dupa scoala), actul educativ se



intdmpla nu doar in spatiul scolii, ci si in exteriorul
lui (prin proiecte de voluntariat comunitar sau

ca centru comunitar integrat®), tipul de educatie
oferit trebuie sa imbine formalul cu non-formalul,
metodele clasice cu metode participative, de tip
experiential (de ex. prin organizarea de cercuri
scolare sau ateliere suplimentare sau prin
Saptamana Altfel).

Asteptarile s-au modificat nu doar in privinta
categoriilor de beneficiari, a ariei ei de influenta
sau a tipului de educatie oferit, ci si in privinta
calitatii actului educativ, aspect subliniat si in
Pactul pentru Educatie din 2008: ,,Transferul
deciziilor majore catre scoli si consiliile locale
trebuie corelat strict cu indsprirea cerintelor
privind calitatea.” Se elaboreaza standarde de
calitate pentru scoli, proceduri de monitorizare
si evaluare a calitatii atat a unitatilor de
invatamant, cat si a activitatii cadrelor didactice si
a directorilor, finantarea suplimentara se acorda
»spentru premierea unitatilor de invatamant
preuniversitar de stat cu rezultate deosebite

in domeniul incluziunii sau in domeniul
performantelor scolare”(LEN 2011).

De asemenea, unitatile scolare trebuie sa isi
proiecteze astfel activitatile incat sa urmareasca

o serie de indicatori nationali si/sau europeni,
precum rata de promovabilitate |a testele si
examenele nationale sau rata de parasire timpurie
a scolii.®

Politicile elaborate la nivel guvernamental
enumerate mai sus necesita un raspuns din partea
celor care au ca sarcina implementarea acestor
directive politice. Cei in pozitii de conducere

se confrunta cu o provocare mai speciala,
deoarece directorul reprezinta adesea interfata
intre organizatie si mediul de politica externa.
Resursele disponibile, valorile personale, puterea
si perceptia persoanelor implicate (stakeholders),
toate acestea influenteaza interpretarea si
implementarea agendelor de politica nationala la
nivelul scolii (Bell si Stevenson, 2006).

Astfel, apar diferente in modalitatea in care unele
politici sunt aplicate la nivel local. Potrivit textului
legii, puterea de decizie asupra tuturor aspectelor
nou introduse, mentionate mai sus, o are consiliul
de administratie a scolii, care este alcatuit

din director, cadre didactice, reprezentantul
consiliului local, primarul sau reprezentantul
primarului, parinti, si, dupa caz si nevoie, elevi si
reprezentanti ai sindicatelor, fara drept de vot.
Directorul este presedintele consiliului, un rol mai
degraba administrativ, ce prevede sarcini precum
elaborarea hotararilor sau convocarea consiliului,
dar aceasta functie nu ii ofera un avantaj in
termeni de putere de decizie.'® Asadar, in pofida
faptului ca sarcinile si asteptarile s-au multiplicat,
responsabilitatea decizionala ar trebui sa cada, cel
putin teoretic si urmarind textul legii educatiei, pe
sumerii” unui grup de decizie si nu a unei singure
persoane.

Rolul directorului este unul de executie. In
realitate, cercetarea noastra arata ca multi
directori de scoala percep responsabilitatile atat la
nivel decisional, cat si de executie, ca fiind ale lor:
»Dacd ne referim la inspectorat, ni se cer atétea,
ma gdndesc ca deja stiti, situatii peste situatii,
dar asta nu-i tot, orice cade in carca directorului,
deci este responsabil pentru tot: buget, incadrare
in buget mai nou, eu stiu.. acuma abandon
scolar [...] rezultatele la invatatura, si asa mai
departe”(director rural, SG).

"Vezi Strategia educatie si cercetare pentru societatea
cunoasterii, 2007, partea 3- Accelerarea descentralizarii in
contextul asigurarii calitatii.

8 Strategia nationald privind incluziunea sociala si reducerea
saraciei pentru perioada 2015-2020, prevede ca scoala,

prin activitati de consiliere, sa aiba un rol mai activ si sa
ofere copiilor rdmasi singuri acasa suport temporar, pana la
intoarcerea parintilor absenti;

®Vezi Strategia privind reducerea parasirii timpurii a scolii in
Romania, 2015

10 A se vedea Legea Educatiei Nationale, sectiunea a 2-a,
Conducerea unitatilor de invatamant, art. 96

11
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Pe de alta parte, functionarea optima a consiliului
de administratie depinde de dorinta de implicare
a unor membri care nu fac parte din scoala si

care pot sa aiba o alta lista de prioritati, precum
mentiona un director despre relatia de colaborare
cu primaria din sat: ,,Is foarte reticenti, nu stiu,
tot timpul zic: Ii treaba scolii. Voi stiti ce faceti
acolo” (director rural, SG). Un alt director semnala
interesul politic si electoral al reprezentantilor
primariei in a sprijini anumite initiative scolare:
»Pentru ca fiecare primar urmareste sa produca
schimbari astfel incat oamenii sa constientizeze
sd vadd ca intr-adevar s-a intdmplat ceva, si ca
merita ca omul respectiv s mai primeascad inca
un mandat, sa zic asa” (director rural, SG).

Trebuie mentionata, de asemenea, distinctia intre
Legea Educatiei ca si cadru normativ general si
alte acte metodologice care detaliaza sarcinile
siindicatorii de performanta ai directorilor de
scoala, unde responsabilitatile decizionale, desi
clar trasate, ridica intrebari despre legitimitatea si
eficienta consiliului de administratie. De exemplu,
contractul de management intre directorul de
scoala si Inspectoratul Scolar Judetean (anexa

la OM 3969/2017) care se semneaza la preluarea
mandatului, enumera 76 de atributii specifice in
exercitarea diferitelor functiii ale directorilor de
unitate: de conducere executiva, de angajator, de
evaluator si alte atributii.

Din categoria ,alte atributii”, aflam ca directorul
este responsabil de elaborarea celor mai
importante acte de politica scolara ce urmeaza
sa fie supuse deciziei colective a consiliului

de administratie: planul de scolarizare, oferta
educationala si regulamentul de organizare si
functionare a unitatii de invatamant. Chiar daca
decizia este una colectiva, munca de proiectare a
acestor documente (diagnoza-analiza, obiective,
activitati, sanctiuni etc.) cade in responsabilitatea
directorilor.

Din analiza documentelor de politica publica
prezentata succinct mai sus, dar, si dupa cum vom

vedea mai tarziu, din interviurile cu directorii,
rezulta faptul ca responsabilitatile decizionale
si de executie ale directorilor sunt numeroase
si complexe. De altfel, aceasta concluzie este
sustinuta si de alte cercetari in domeniu, care
arata ca abilitatile insuficiente de management,
manifestate prin nevoia de formare si de insusire
a cunostintelor ale directorilor, se refera in primul
rand la supraincarcarea cu sarcini si la gestiunea
resurselor materiale si financiare (Mantaluta si
colab., 2012).

De asemenea, faptul ca responsabilitatile
directorilor s-au extins sau modificat nu inseamna
in mod automat ca acestea sunt asumate si
respectate, sau cel putin nuin mod constant si
uniform, de catre toti directorii de scoala din
Romania, dupa cum mentionam mai sus. De fapt,
dupa cum reiese din interviurile cu directorii,
prevederile legale traduse la nivelul discursiv

in ,,asteptarile sistemului” sunt cel mai adesea
supuse unui proces de analiza si de decizie asupra
a ceea ce e cu adevarat important pentru scoala,
care se reflecta in discutii prin folosirea repetata a
dihotomiei ,in realitate” vs. ,,pe hartie/la dosar”:
»Nu cred ca-i foarte important sa respecti acel
plan. Sigur ca exista un plan al catedrei, sa
existe cat mai multe intélniri si am auzit ca se si
practica - se fac procese verbale, se pun acolo

la dosar, ca daca cumva vine controlul sau vede
directorul sau asa, sd poata sa justifice ca au
avut loc intdlniri. Nu sunt adeptul si nu am cerut
niciodata hartii in plus profesorilor. Niciodata.”
(director, urban mediu, CN).

Actiunile si practicile directorilor sunt dictate
asadar de doua liste:

lista de 76 de atributii stabilite de minister si

lista personala, informala, alcatuita pe criterii
ce deriva din traseul profesional si din interactiuni
educationale semnificative avute de-a lungul
carierei, precum si din contextul socio-economic
in care scoala isi desfasoara activitatea (aspecte
discutate ulterior).



Influenta mediului socio-economic
asupra scolilor si directorilor

Acolo unde invatamantul este descentralizat,
bunastarea scolilor depinde de bunastarea
localitatii/a cartierului unde este localizata unitatea
de invatamant (Hatos, 2006). Prin finantarea
complementara, primariile sunt cele care asigura
resursele economice scolilor pentru toate lucrarile
de infrastructurd, burse, internate si cantine
scolare, transport, etc.**; iar bugetul primariilor

din mediul rural si din zone dezavantajate este
considerabil mai mic, comparativ cu cel al centrelor
urbane. In Romania, aceasta inegalitate de acces

la resurse economice este intarita de autoritatile
de stat, care atribuie fonduri mai mari scolilor din
mediul urban in defavoarea celor din mediul rural.
Studiile realizate care analizeaza modulin care
functioneaza finantarea sistemului de invatamant
preuniversitar pe baza standardelor de cost, arata
ca scolile din mediul rural sunt dezavantajate de
mecanismul actual de finantare, deoarece costurile
standard per elev pentru cheltuielile pentru

bunuri si servicii sunt mici in comparatie cu cele
repartizate scolilor din mediul urban.*?

Diferentele intre scoli, in functie de specificul
localitatii, sunt si mai mari daca tinem cont ca
scolile din mediul rural sunt, in general, mai putin
dotate si au un numar mai mic de elevi. In situatie
de subfinantare si maxima vulnerabilitate se

afla acele scoli care functioneaza in comunitati
dezavantajate socio-economic, care au elevi
aflati in risc de abandon scolar, inclusiv elevi cu
dizabilitati si/sau CES, a caror scolarizare necesita
o paleta foarte larga de interventii educationale si
de sustinere.®®

Toc (2013) semnala ca problema principala a
sistemului de invatamant din Romania este
faptul ca ideologic ofera egalitate de oportunitate
pentru toti elevii, insa la nivel empiric nu

ofera oportunitati egale intre grupuri care au
caracteristici sociale diferite. Problema egalitatii
de sanse la educatie este importanta in contextul
in care, in tranzitia postcomunista inegalitatea
creste si se inregistreaza diferente mari intre scoli
si chiar segregare sociala (uneori si etnica), adica

scoli care au preponderent elevi cu un statut
socio-economic ridicat, respectiv scoli care au
preponderent elevi cu statut socio-economic
scazut (Hatos 2006, Surdu 2008, Toc 2018). Acest
fenomen se manifesta cu precadere in randul
liceelor. Dupa cum arata analizele din domeniu
(Scheerens citat de Hatos) pentru tarile in curs

de dezvoltare se inregistreaza efecte pozitive
semnificative in cazul a cel putin doi indicatori ai
investitiei in educatie in legatura cu performantele
scolare: nivelul de pregatire al cadrelor didactice
si dotarea cu materiale educationale a scolilor.
Datele obtinute din interviurile cu directorii
confirma fenomenul ,,polarizarii” sistemului

de invatamant din Romania pe criterii socio-
economice si existenta unor scoli ,,de elita” ce
pregatesc elevi cu un statut socio-economic ridicat
si existenta unor scoli cu rate de promovabilitate
scazute, ce pregatesc elevi cu un statut socio-
economic scazut. Diferentele intre aceste doua
categorii se reflecta cel mai bine in atitudinea
directorilor fata de finantarea, rezultatele,
prestigiul si comunitatea scolii, detaliate mai jos.
Comparatia s-a facut intre colegiul national din
mediul urban si cele trei scoli gimnaziale situate in

11 Modalitatea de finantare a invatdmantului preuniversitar
precum si lista completa a cheltuielilor acoperite prin
finantarea complementara poate fi gasita in documentul de
pozitie a Coalitiei pentru Educatie ‘Finantarea invatamantului
preuniversitar din 2017: http://coalitiaedu.ro/wp-content/
uploads/2017/12/Finantarea-invatamantului-preuniversitar-
octombrie-2017.pdf

12pate preluate din raportul de cercetare ‘Finantarea
sistemului de Tnvatamant preuniversitar, pe baza standardelor
de cost: o evaluare curenta din perspectiva echitatii’ realizata
de Unicef si Institutul de Stiinte ale Educatiei, in 2014. Potrivit
acestui raport, o scoala gimnaziala din mediul rural primeste
296 lei/elev in comparatie cu 347 lei/elev o scoala din mediul
urban.

13Vezi raportul ‘Educatie pentru toti si pentru fiecare: Accesul
si participarea la educatie a copiilor cu dizabilitati si/sau CES
din scolile participante la Campania UNICEF Hai la scoala!,
2015
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mediul rural, din care doua in zone dezavantajate
socio-economic. In timp ce pentru un liceu de
elita din mediul urban gasirea fondurilor pentru
acoperirea cheltuielilor cu materiale educationale
nu reprezinta o problema, conditia fiind ca
profesorii ,,sd ceard, siintotdeauna, eu cel putin,
nu am spus cd nu exista resurse pentru asa

ceva. [... ] Eu cred ca toate scolile, daca vor sa
gdseascd resurse, gdsesc, incdt procesul de
invatamant sa decurga in conditii bune.” (director
urban mediu, CN), intr-o scoala din mediul rural,
profesorii deseori cumpara materiale educationale
sau chiar imbracaminte din buzunarul propriu,
lipsurile materiale atat ale scolii, cat si ale elevilor
si parintilor fiind subliniate in mod repetat in
doua din cele trei cazuri: ,,Ca profesor, mi se
pdrea un lucru nefiresc ca un cadru didactic

sd scoatd bani din buzunar pentru a aduce la
clasa materialele necesare copiilor.”(director,
rural, SG). In privinta rezultatelor scolare, desi in
colegiul national procentul de promovare este de
aproape 100% la testarile nationale, directorul
sublineaza ca importante sunt notele, nu doar
rata de promovare. In acelasi timp, in mediul rural
avem situatii in care, din 9 elevi absolventi de clasa
a Vlll-a, la examenele finale s-a prezentat doar un
elev. Directorii din celelalte scoli din mediul rural
nu mentioneaza ca ar fi probleme cu rezultatele

la testarile nationale desi, potrivit paginii MEAC
dedicata evaluarii, in anul 2019, pentru una dintre
scoli din 16 elevi inscrisi au promovat examenul 6
elevi, iarin celalalt caz din 59 de elevi, 23 au avut
nota peste 5 la ambele materii.*

Daca scolile de elita se bucura de prestigiu
institutional, iar rezultatele la competitii si
concursuri scolare sau activitatile extra-curriculare
sunt motiv de mandrie in comunitate, in cazul
celor doua comunitati dezavantajate din mediul
rural cuprinse in cercetare, presa locala publica
articole negative la adresa scolii, unul referitor

la rezultatele la testarile nationale si celalalt la
practicile discriminatorii fata de un copil de etnie
roma. Ambele situatii au fost apreciate drept
injuste de catre directorii in cauza, acestia acuzand

presa de simplificarea si denaturarea realitatii.
Comunitatea pentru un liceu de elita inseamna
parintii care sunt primari, directori de spital sau
politisti, in timp ce comunitatea pentru directorii
din mediul rural inseamna deseori parinti care nu
isi permit manuale auxiliare, plecati in strainatate
la munca sau ,fara studii”. Evident, toate aceste
diferente influenteaza categoric opiniile si
practicile directorilor de scoala din Romania, dar
nu sunt suficiente pentru a explica in totalitate cum
isi percep si construiesc acestia rolul, in special in
relatie cu invatarea. Exista diferente semnificative
intre cele doua scoli rurale din zone dezavantajate
analizate in privinta reprezentarilor directorilor, ce
nu pot fi puse pe seama mediului socio-economic,
diferente ce vor fi analizate ulterior.

Profesionalizare

Un ultim punct asupra caruia ne oprim in
incercarea de a surprinde cele mai importante
elemente contextuale care configureaza rolul
directorului de scoala din ziua de azi este
profesionalizarea ocupatiei de director. Atat ca
urmare a procesului de descentralizare, catsi
vazuta ca o cerinta stringenta in ideea cresterii
calitatii invatamantului preuniversitar, incepe un
proces mai alert de profesionalizare a ocupatiei
»director de scoala” odata cu aparitia obligativitatii
formarii profesionale in management educational a
directorilor, constituirii corpului national de experti
in management educational (OM nr. 5549/2011),
elaborarii procedurilor de organizare si desfasurare
a concursului pentru ocuparea functiilor de
director (OM nr. 3969/2017) sau de evaluare a
activitatii manageriale (OM nr. 3623/2017).

Managerul scolar devine o profesie reglementata,
a carei ocupare este conditionata de studii



specializate care permit dobandirea unui status
si a unui rol social. Rolurile pe care trebuie sa le
indeplineasca managerul scolii reclama o suita
de competente: de relationare, tehnologice,
conducere, coordonare, gestionare si de
administrare a resurselor, competente care reclama
un nivel ridicat de dezvoltare emotionala si de self-
management (Ardelean, 2010). Se poate observa
totodata o schimbare de accent, inclusiv la nivel
de politici sau in tematica cursurilor de formare?*®
dinspre un director ce are un rol de administrator
catre unul vizionar, de tip lider. in timp ce un

rol administrativ se concentreaza pe proceduri,
contabilitate si obiective, leadership-ul se refera
la acea parte a activitatii unui manager prin care
acesta influenteaza comportamentul indivizilor si
grupurilor in vederea obtinerii rezultatelor dorite,
accentul fiind pus pe schimbare si inspirare.*® Din
cele sase seturi de competente pentru profilul
directorilor din unitatile de invatamant (OM
3969/2017), patru se refera direct la abilitati de
leadership: conducere si supervizare, lucrul cu
oamenii, comunicare sau initierea actiunilor.

Insa, capacitatea de a exercita un stil managerial
de tip leadership depinde de nivelul de autonomie
decizionala si executiva a institutiei (Mantaluta,
2012). in ciuda masurilor recente luate in

privinta descentralizarii sistemului de educatie
enumerate anterior, conceptualizarea scolii ca

si pe o organizatie autonoma, libera sa ia decizii
independent de structurile ierarhice din care

face parte, ar fi profund riscanta, dupa cum ne
avertizeaza si unul dintre participantii la cercetare:
»Este o problemad la nivel national, nu este
problema mea sau a scolii” (director rural, SG).

Rezumand, putem afirma ca rolul directorului

de scoala din Romania se afla intr-un proces de
schimbare catre mai multa autonomie de decizie
si executie si, implicit, catre extinderea atributiilor.
Ne-am oprit asupra a doua mari procese care
influenteaza acest fenomen: descentralizarea (care
implica si cresterea inegalitatilor intre scoli) si
profesionalizarea ocupatiei de director.

Ceea ce devine clar din analiza contextului actual
in care isi desfasoara activitatea directorii de
unitate scolara este ca acesta este prins intr-o
retea de asteptari, interese, experiente personale si
profesionale variate care influenteaza modalitatea
in care isi configureaza si proiecteaza rolul de
director, stilul de conducere, dar si modalitatea

in care conceptualizeaza educatia si rolul scolii in
comunitate. in acord cu teoreticieni importanti

ai sociologiei educatiei (Bell si Stevenson, 2006)
lucrarea afirma ca intelegerea reprezentarilor
directorilor in legatura cu leadershipul scolar sau
comunitar nu poate fi deplina fara localizarea
acestora in contextul politicilor din care fac parte.
Ignorarea modalitatii in care politicile afecteaza
diferit unele grupuri, in functie de contextul local,
duce la o intelegere incompleta a modului in care
actioneaza directorii de scoala.

Putem afirma ca, pe de-o parte, directorii de

scoala sunt influentati de politicile educationale
elaborate la nivel national, iar pe de alta parte,
acestia influenteaza politica atat prin procese de
consultari, dar si prin modalitatea in care aleg sa
implementeze politicile in unitatea de invatamant
(Bell si Stevenson, 2006). Pe fundatia acestor repere
contextuale, in partea urmatoare, accentul analitic
cade pe doua dimensiuni ale ocupatiei de director,
care se intersecteaza si interconditioneaza:

reprezentarile directorilor in ceea ce priveste
rolul pe care trebuie sa il indeplineasca si

perspectiva acestora asupra invatarii pe trei
niveluri: individual, scoala, comunitate.

14 Date preluate de pe pagina: http://evaluare.edu.ro/2019/

15 A se vedea setul de competente prevazute in fisa postului
(anexa OM 3969/2017) sau manualele de management
educational ale Institutului de Stiinte ale Educatiei

16 yezi definitia FNO in privinta leadership-lui scolar: https://
www.noi-orizonturi.ro/scoli/scoli-comunitare/standarde/
leadership/
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Vocile
Directorilor

Din randul profesorilor

Conditia obligatorie pentru a deveni director de
scoala este aceea de a fi titular in Tnvatamantul
preuniversitar si de a avea cel putin gradul didactic
IITn invatamant. Asadar, ceea ce au in comun toti
directorii din Romania si implicit participantii la
cercetare este faptul ca au un trecut comun in
privinta profesiei de baza. In timp ce unii vorbesc
de vocatia pe care au simtit-o pentru meserie, altii
par sa atribuie decizia de a deveni cadre didactice
circumstantelor sau avantajelor ce deriva din
practicarea acestei profesii, precum stabilitatea
locului de munca sau relatiile egalitare cu colegii.
Participantii la cercetare vorbesc fie in termeni de
placere, fie in termeni de datorie in exercitarea
profesiei de profesor, adesea interschimbabil.

Faptul de a fi fost intai cadru didactic si apoi
director are implicatii in modul in care directorii isi
percep rolul, in special in relatie cu ceilalti colegi,
odata cu avansarea in cariera si schimbarea
dinamicii de putere din interiorul scolii. Daca
anterior se formau relatii egale intre cadrele
didactice, pozitia de director implica o relatie
ierarhica, oricat de democratic si orizontal ar fi
stilul managerial adoptat. Unii directori afirma ca
aceasta a fost cea mai grea provocare in procesul
de tranzitie de pe pozitia de profesor la cea de
director: ,,Ca undeva esti prins la mijloc si nu mai
stii in ce parte sa inclini si e destul de greu sa te
mentii un om cdt se poate de vertical si echidistant
fata de toti colegii tai.” (director, urban mic, LT).

Lucrurile se complica si mai mult in situatia in care
istoricul tau ca si elev se leaga de scoala pe care
urmeaza sa o conduci. in cazul a doi directori din
mediul rural, ocupatia de cadru didactic si apoi de
director de scoala a reprezentat posibilitatea de

a reveni in satul de provenienta si de a fructifica
studiile universitare absolvite: ,,Nu este usor,
pentru cd aici, in scoald, am predat in al doilea
an de invatamant, ca suplinitor. Practic, foarte
multi dintre colegii pe care ii am aici mi-au fost si
profesori si director, doamna care a iesit la pensie,
nu mai este aici. Din aceastd cauzd mi-a fost greu
sd iau aceasta decizie” (director rural, SG).

@

Dupa cum ne-am astepta, aceste tipuri de conflicte
interne generate de confuzia de rol sunt mai
intense la inceputul ocupatiei de director, pentru
ca apoi, odata cu trecerea timpului, sa se aplaneze.
Desi acest fapt reiese doar in mod indirect din
interviurile realizate, aceasta ambiguitate este
bidimensionala, in sensul in care exista o anumita
perceptie a cadrelor didactice asupra functiei de
conducere a scolii, potrivit careia, directorul este
vazut de profesori mai putin ca un manager al
organizatiei scolare si mai mult ca un coleg, care
temporar detine si atributii de conducere.

O alta functie pe care o indeplineste catedra
didactica in construirea rolului de director este
cea de credibilitate profesionala, de castigare

a respectului personalului didactic. De fapt, una
dintre temele recurente in cazul directorilor
intervievati este ca statutul si recompensele
simbolice ce deriva din acesta nu se castiga
automat prin concursul pentru ocuparea functiei,
ci se dobandesc datorita statutului si experientei
lor de profesori. Directorul detine, prin functia

sa, 0 anumita doza de autoritate formala, in
virtutea careia poate sa dea instructiuni, sa ia
decizii, sa dea sanctiuni si recompense. Datele
analizate arata, in schimb, ca directorii se
bazeaza in multe situatii mai putin pe autoritatea
lor formala, fiind stimulati sa gaseasca alte
mijloace de a influenta comportamentul celor
din subordinea sa. O modalitate este apelul

la expertiza didactica: ,,Sigur, si ca profesor el
trebuie sd fie bine pregadtit, sa aibd un statut
profesional, un parcurs, sa fie un exemplu cdnd
apare in fata profesorilor, in fata elevilor, in fata
pdrintilor, nu poate sa fiu unul care nu are grade
didactice, unul care nu stie cu ce se mandnca
scoala, a ajuns si el acolo si care da din colt in
colt. Atunci sigur cd nu mai poti incuraja nici
profesorii, nici elevii si nici nu poti fi lider. Ce

sd mai vorbim de lider al invatarii, cénd tu esti
o catastrofd pedagogicd.”(director urban, SG).
Aceasta parghie de legitimizare a pozitiei ocupate
implica si necesitatea de a manageria cele doua
roluri simultan, cu toate sarcinile si provocarile ce



deriva din ele. Unul dintre directori descrie acest
potential conflict astfel: ,,Pdi in experienta de
profesor am vazut directori care erau prea ocupati
cu activitatea managerialda si nu intrau la ore. Si
am vazut si parinti nemultumiti de activitatea
directorului” (director urban mic, LT).

Directorii fac adesea diferenta intre ceea ce este
managementul de scoala la nivel teoretic si ceea ce
se intdmpla in practica, exercitarea eficace a rolului
de director fiind pusa in relatie cu capacitatea
acestuia de a cunoaste realitatea locala, de a

avea experienta directa si nu doar ,,din carti”: ,,iti
castigi increderea in ei, mergi cu ceva palpabil,
experimentat de tine, fara sa vii sa spui din carti
[...] cred ca aici e rolul directorului in invatare
transferata la cadre didactice” (director rural,

SG). Prin urmare, statutul si experienta de cadru
didactic este un important pilon pe care directorii
isi construiesc si mentin autoritatea ca si directori,
pe de-o parte, iar pe de cealalta, serveste drept
instrument de disciplinare/motivare a cadrelor
didactice prin ,puterea exemplului”.

Un alt aspect care merita mentionat in aceasta
categorie este faptul ca experienta trecuta ca

si cadru didactic, subordonat deciziilor unui
director, modeleaza felul in care directorii percep
necesitatile scolii si ale cadrelor didactice. Altfel
spus, experienta trecuta ca profesor informeaza
preocuparile directorilor pentru anumite aspecte
legate de conducerea scolii. In cazul a trei directori,
o stare de nemultumire legata de managementul
fostului superior a fost cauza pentru decizia de

a ocupa aceasta functie: ,,Si chestiile astea de
organizare iard, le-am vazut putin altfel si am
zis: eu, cdand o sa fiu director, am sa fac asa! Si
bineinteles ca acuma aplic ceea ce imi doresc sau
cum vdd eu ca ar trebui sd decurga lucrurile.”
(director, rural, SG). Cele mai des invocate motive
de nemultumire din perspectiva de profesor au
fost lipsa materialelor educationale exprimata
prin laitmotivul ,bani de copii Xerox”, probleme de
organizare sau de proasta prioritizare (chestiunile
organizatorice primau in fata celor ce tineau de

resursa umana), de comunicare (intre scoala si
familie, in interiorul echipei), dar si nemultumiri
legate de modalitatea in care au fost tratati ca si
cadre scolare debutante: ,,Si se mai practica inca
metoda asta printre directori, printre profesori,
ca noul venit intr-o scoald sa aiba clasele cele
mai slabe, sd nu i se dea credibilitate, sa fie lasat
asa un an, doi, sub observatie, ideile lui sa nu fie
luate in discutie niciodata, si incerc cumva, acum
ca director, sd schimb un pic. Adica sa-mi apropii
nou-venitii, sd le dau clase bune, chiar daca sunt
debutanti.” (director, urban mic, LT).

in acelasi timp, apare motivul schimbérii
perspectivei in relatie cu o pozitie ,,de pe margine”,
de profesor versus o pozitie centrala, de director:
»Asa cum am spus, ca profesor vezi intr-un fel,

pe cand ca si director vezi in alt fel lucrurile si
rezolvarea anumitor probleme.” (director rural,
SG). Din pozitia de profesor ,vezi lucrurile altfel”
mai simplificat, pe cand pozitia de director
inseamna sa iei in calcul si asteptarile structurilor
institutionale superioare (I1SJ si minister) si ale
tuturor cadrelor didactice. inseamna nu numai

sa adaugi date noi, dar sa te pozitionezi central

(la modul ideal) la o distanta egala fata de toti cei
implicati in procesul educational, pentru ca ,,vrei
- nu vrei, esti om, ai anumite preferinte pentru
anumiti profesori, dar tu ca director trebuie sa
pdstrezi aceeasi unitate de masura pentru toata
lumea din jur.” (director urban, LT). Centralitatea
pozitiei de director implica, asadar, construirea
unor relatii noi atat pe vertical, cat si pe orizontala,
care sunt asociate uneori cu renuntarea la unele
libertati de relationare pe care pozitia ,marginala”
de profesor ti le oferea.
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Scoli care sa pregateasca
directori

»Am avut o ezitare pentru cd nu exista scoli care
sd pregdteasca directori’, declara unul dintre
directorii participanti la cercetare (director, urban,
LT). Reglementarile legale prevad o lista lunga

de ,scoli pentru directori”: studii universitare in
management educational, cursuri de formare/
perfectionare, proiecte de mobilitate de genul
Erasmus Plus, experienta manageriala ca si
responsabil pentru comisia metodica, ca si sef

de catedra, inspector, membru in consiliul de
administratie, manager de proiect si lista poate
continua pana acopera toate cele 35 de posibilitati
recunoscute de Ministerul Educatiei de a te

educa prin experienta directa pentru pozitia de
manager de scoald (OM nr. 5549/2011). Asadar,
cum putem intelege afirmatia exprimata de
director mai sus? Afirmatia se refera la faptul ca

nu exista o singura scoala, acreditata in cadrul
sistemului de invatamant pentru a forma directorii
(prin urmare si un singur etalon de evaluare si de
repartizare in functii) si ca traseul educational

al fiecarui director este diferit, personalizat in
functie de intalnirile educationale semnificative
din viata fiecaruia in parte. Rezultatul implicit al
acestei flexibilizari si personalizari este ca avem

o mare variatie de experiente si viziuni in ceea
ce priveste managementul educational. Lipsa
unui sistem centralizat si unitar duce la diversitate,
care duce mai departe la diferente considerabile
intre directori, in functie de mediul de provenienta
a directorului si a accesului acestuia la resurse
variate de educatie si formare de calitate. Care
sunt traseele educationale ale directorilor
intervievati si ce releva acestea?

Ceea ce au toti directorii in comun este ca sunt
absolventi de studii universitare de specialitate
pe materia predata ca si cadru didactic. Traseul
profesional cunoaste diferente semnificative
ulterior, din punctul de vedere al educatiei
formale pe management in educatie, variind
de la doctorat in management educational

la o universitate prestigioasa din Bucuresti la
lipsa studiilor universitare in acest domeniu. O
observatie interesanta este ca cei care au decis

sa continue universitatea sunt preponderent
barbati, femeile preferand forme mai putin
acreditate de educatie.*” Un singur participant
mentioneaza cursurile de formare/perfectionare

in naratia profesionala, ceea ce este un indicator
al relevantei generale scazute percepute de
participanti in influentarea traseului profesional.
Ceea ce apare in comun, in schimb, la toti directorii
intervievati, uneori mentionata direct, alteori
subinteleasa, este experienta profesionala ,hands-
on” ca sursa de invatare sau ,felul in care eu am
experimentat cu oamenii din scoald aceste directii’.
Cu exceptia unui singur subiect care nu a participat
la cursurile de formare in leadership comunitar
oferite de FNO, toti directorii mentioneaza
importanta acestor cursuri in formarea lor, desi
exista diferente in modul in care se raporteaza la
informatiile primite. Unii mentioneaza cursurile ca
fiind un moment de intelegere profunda a realitatii
si a rolului lor de directori, iar pentru altii a fost un
schimb de experienta, care i-a imbogatit cu o noua
perspectiva.

Ceea ce rezulta din datele analizate este ca cei
care apreciaza pozitiv o educatie formala in
management educational au tendinta de a se
raporta la scoala ca si la o organizatie care are
anumite obiective concrete de indeplinit, iar rolul
directorului este de a asigura conditiile pentru

a atinge aceste obiective. Cei care, pe de alta
parte, valorizeaza educatia obtinuta prin diferite
cursuri de formare din sectorul ONG (cea mai

des mentionata este participarea in proiectul
scolilor comunitare, implementat de FNO) vad
scoala precum o organizatie care se dezvolta

prin cultivarea unor relatii de invatare, iar rolul
directorului este de a sustine aceste relatii. Asadar,
principalele puncte de referinta pe care acestia

le mentioneaza in procesul de pregatire pentru
rolul de directori sunt: sistemul formal de educatie
(in mod diferentiat), experienta directa, cursurile
oferite de sectorul ONG. in continuare ne uitam

la diferentele ce exista intre directori, in relatie

cu aceste forme diferite de profesionalizare, in
alegerea stilului de management.



Variante de implicare a
directorului

Am mentionat deja ca profesionalizarea
directorilor reclama o suita de competente care tin
atat de domeniul administrativ (documentatie si
proceduri), dar si de planificare si obtinerea unor
rezultate sau de relationare si lucru in echipa.

Toti directorii cuprind in discursul lor toate aceste
aspecte referitoare la rolul lor de manager de
scoala. Acest lucru este evident din alegerile pe
care directorii le fac in privinta prioritatilor pe anul
viitor, care ating aspecte ce tin atat de siguranta
elevilor, de asigurarea materialelor, de rezultatele
scolare, dar si de dezvoltarea resursei umane sau
»Schimbarea mentalitatii”. Diferenta, insa, este
data de modalitatea in care favorizeaza un anumit
aspect al rolului lui de director in fata celorlate, in
care isi defineste scopurile sau in ce sarcini alege
sa investeasca mai mult timp si energie.

Dupa cum mentionam deja, scoala formala sau
informala care i-a pregatit pentru asumarea
acestui rol are relevanta in modul in care sunt
luate deciziile, sunt gestionate anumite situatii
sau in modul in care sunt prioritizate anumite
aspecte ale invatarii. Pe langa scoala ,,absolvita”,
contextul local, in care scoala functioneaza pare
sa influenteze inclinatiile directorilor catre un stil
managerial anume. Sub aceasta lentila a mediului,
trei variante de implicare a directorilor ies la
iveala, pe baza datelor din interviuri. Accentul este
pus relatia dintre context local-rol-invatare.

Orientare catre rezultate. Directorul care
manifesta o inclinatie catre un stil de conducere
»,managerial”, sublineaza importanta rezultatelor
scolii, traduse prin rezultatele elevilor la testele
nationale (nu doar ca si rata a promovabilitatii,
dar si notele obtinute), participarile la concursuri
si olimpiade, nivelul de calificare a profesorilor,
exprimat prin gradele didactice obtinute

sau lucrarile publicate, numarul si calitatea

activitatilor extracurriculare, necesitatea
certificarii competentelor. Orientarea este clara
catre rezultate cuantificabile, obiective, ce
depind de anumite standarde recunoscute de
evaluatori externi acreditati si de mentinerea sau
dezvoltarea acestor rezultate spre optimizare/
eficienta. Rolul conducatorului este ,,sa-ti asumi
niste responsabilitati, iti asumi niste reguli pe
care le impui profesorilor, elevilor, iti asumi
niste conduite, iti asumi responsabilitatea de

a inventa, de a initia activitati.” (director din
mediul ruban, CN). Desi grila de interviu insista
asupra invatarii si a rolului directorului ca lider
educational, modalitatea in care subiectul

se refera la aspecte asociate mai degraba
leadershipului indica o inclinatie catre rezultate
si mai putin catre procesele de invatare si
dezvoltarea resurselor umane, fie ca vorbim de
elevi sau de cadre didactice. De exemplu, desi este
accentuata necesitatea organizarii unor activitati
non-formale pentru elevi, acestea sunt vazute

ca fiind complementare planului de invatamant
(nu integrate acestuia), al caror principal scop
este unul de reducere a stresului provocat de
asteptarile in privinta rezultatelor si nu ca avand
valoare educationala in sine.

Totodata, se evidentiaza o preferinta catre un

stil managerial mai degraba autocratic, unde
conducatorul ,,ar trebui sd raspunda sau sa aiba
solutii sau variante pentru toate problemele

cu care se confrunta profesorii” (director,

urban mediu, CN). Directorul pare sa prioritizeze
satisfacerea nevoilor elevilor si parintilor si mai
putin a echipei formata din cadrele didactice.
Evident, invitam la precautie in a ne servi de
categorii prea fixe, pentru ca si in acest caz exista
exemple cand directorul intervievat da exemple
in care rolului directorului este de a ,simti nevoia
de invdtare’, de a inspira, de a da dovada de ,tact”

17 Termenul ‘acreditat’ este folosit in intelesul pe care ‘scoal
acreditarilor’ il descrie: diploma reprezinta un obiect de
statut, este un obiect simbolic de repartizare a pozitilor in
societate si reflectd mai putin competentele in domeniu
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i.e capacitate de comunicare si negociere, aspecte
puse in contrast cu un stil pur administrativ ce se
rezuma doar la a face hartiile si dosarele, cazin
care ,secretara poate sd preia conducerea scolii’’ La
nivelul limbajului se poate observa, de exemplu,
folosirea preponderenta a termenilor economici:
valoare adaugata, eficienta, standarde, etc.

Deoarece acest stil a fost manifestat in cazul unei
scoli de elita propunem existenta unei corelatii
pozitive intre mediul socio-economic si prestigiul
institutional, pe de-o parte si stilul managerial
adoptat de director, pe de alta. Datele arata ca
stilul managerial adoptat de director raspunde
unor presiuni externe ce tin de livrarea unor
rezultate anticipate, pentru ca miza-repartizarea
pozitiilor, a statutului social - este una foarte
ridicata. De asemenea, pregatirea profesionala

a directorului, la nivel universitar in domeniul
managementului economic, ar putea explica
preferinta catre asumarea unui rol de manager,
focusat pe rezultate si satisfacerea ,clientilor”
(elevi si parinti). O analiza mai aprofundata asupra
altor cazuri ar putea confirma sau infirma acesta
ipoteza.

Orientare catre relatii. In schimb, cei care

au o inclinatie catre un stil managerial de

tip leadership, accentueaza acele parti care
valorizeaza rolul lor motivational si inspirational,
de suport in dezvoltarea personala si profesionala
a echipei, o orientare catre invatare si catre un
proces de schimbare, mai degraba decat spre
rezultate. Directorii vorbesc ca rolul lor este de
~,Schimbare a mentalitdtii’, de a crea ,contextul
adecvat astfel incat invdtarea sd fie relevantad”,
snfluentd asupra copiilor si colegilor’] sa ia decizii
LN raport de colaborare permanentd cu echipa”,

sa delege sarcini ,sd aibd mai multi oameniin jur
pe probleme mai mici ale scolii, cd intr-o echipd”.
Devine evident fie si doar din exemplele de mai sus
ca doua dimensiuni ale conducatorului de unitate
scolara sunt importante: procesele de schimbare/
invatare si relatiile din interiorul si exteriorul
organizatiei.

Exemplele pe care acestia le mentioneaza
ilustreaza importanta relatiilor sub forma
feedback-ului primit, a solidaritatii intre colegi
sau chiar a preluarii unor sarcini. Exemplul unui
director ilustreaza expresivimportanta acordata
relatiilor: ,,La scoala X era un profesor de religie,
care, pe langa faptul ca suntem colegi, il consider
si un prieten foarte bun [...] A fost o teama
mare pentru profesorii de religie ca vor raméne
fard ore, fara post. Majoritatea s-au gandit sa
faca o conversie catre educatie fizica si sport
[...] Si m-am gandit, vin cu tine [la cursurile de
reconversie]!” (director rural, SG).

Spre deosebire de stilul prezentat mai sus,

acesti directori accentueaza importanta echipei
atatin construirea propriului rol, dar siin buna
functionare a scolii. Nevoile cadrelor didactice
sunt importante, iar nivelul lor de satisfactie este
un indicator in autoevaluarea lor ca si manageri.
Desi este accentuata relatia cu elevii si parintii/
comunitatea locala, profesorii nu sunt priviti
doar ca mijloc, ci si ca scop managerial in sine,
bunastarea si dezvoltarea cadrelor didactice fiind
prioritizata. De fapt, din datele analizate rezulta ca
responsabilitatea cea mai mare a directorilor
este sa-i responsabilizeze pe cei din jur: ,tot ce
vreau sd imbunatatesc e strict legat de invatare,
nicidecum de infrastructura si daca as reusi 95%
sd responsabilizez oamenii.” (director rural, SG)

Data fiind importanta acordata acestui aspect,
directorii au dezvoltat o multitudine de strategii
de responsabilizare: oferirea exemplului personal,
stabilirea unor termene si a unor activitati clare,
informarea si explicarea in prealabil, supervizarea,
recunoasterea meritelor, dezvoltarea unor

relatii afective sau ,,sd fie in ajutorul tuturor...
ajutandu-i, oamenii s-au si responsabilizat”
(director din mediul rural, SG), apelarea la empatie
sau modalitati de constientizare a unor ,atitudini
nesanatoase” si la mod ideal (ce au exprimat ca si-
ar dori sa foloseasca) - acordarea unei remuneratii.
La nivel discursiv, responsabilizarea profesorilor



este inteleasa in legatura cu ridicarea calitatii
educatiei pe de-o parte, si cu democratizarea
institutiei, pe de cealalta. Un singur director
mentioneaza ca ar insemna si scaderea presiunii
pe care pozitia de director o implica, desi putem
presupune ca exista aceasta ratiune si in cazul
celorlalti directori.

Toti directorii care vocalizeaza explicit importanta
relatiilor activeaza in mediul rural sau urban mic,
acolo unde competitia pentru rezultate scolare
este mai mica, dar unde si relatiile comunitare
sunt mai intense. Apoi, toti au participat in intreg
procesul de formare si consultare oferit de FNO
pe tema leadershipului educational si apreciaza
pozitiv sprijinul primit, prin urmare din nou
experientele educationale profesionale par a avea
o influenta in alegerea stilului de conducere.
Lipsa orientarii. In sfarsit, ultimul caz pe care
doresc sa il prezint este al directorului pe care

nu il putem incadra intr-un singur profil de
management. Acesta accentueaza la nivel de
discurs atat aspecte administrative (de genul
organizarii de evenimente), cat si cele ce tin de
stabilirea obiectivelor pentru dezvoltarea scolii,
gestionarii resursele materiale si umane sau
imbunatatirii rezultatelor la evaluarea nationala,
dar si cele de leadership: coeziunea grupului

sau cresterea gradului de implicare si motivatie
a muncii in randul profesorilor. Raspunsul
participantului la intrebarea referitoare la rolul
directorului de scoala portretizeaza fidel aceasta
ambivalenta in adoptarea unui stil de conducere
anume: ,Sd fie un bun organizator, sd aibd un
management eficient, sd fie cooperant, permisiv,
intelegdtor”. Desi mentioneaza ca ,m-am gdndit,
in primul rénd, sd fie rezultate, sd fie si parintii
multumiti, sG-i implicdm, sd le credm un viitor
copiilor acestia”, in acelasi timp nu considera ca
testele nationale sunt un indicator pentru nivelul
de reusita in viata. Deoarece contextul in care

isi exercita functia este similar cu cel al cazurilor
prezentate mai sus, si anume mediul rural, putem
deduce ca situatia locala nu este singura care
influenteaza preferinta in adoptarea unui stil

managerial anume.

in acest caz, confuzia privind alegerea unui stil
managerial poate fi pusa pe seama experientei
reduse (de un an) in pozitia de director.

De asemenea, experienta educationala in
managementul scolar apreciata pozitiv este cursul
de perfectionare de inspector resurse umane

care i-a format abilitati practice, administrative
(de exemplu, intocmirea registrului Revisal). Pe
baza raspunsurilor subiectului putem deduce ca,
intr-o prima faza de la preluarea functiei, insusirea
unor abilitati administrative, care il ajuta pe
director sa gestioneze sarcinile imediate, de genul
managementul administrativ al resurselor umane,
sunt prioritare.

Dezorientarea subiectului in privinta alegerii unui
stil de conducere anume ne permite, in schimb,
identificarea asteptarilor, deseori contradictorii,
a diferitilor actori. Directorul inventariaza, pe
parcursul discutiei, intreaga retea de stakeholders
in care directorul de scoala este prins: structurile
superior ierarhice (1SJ si minister), cadrele
didactice, elevi, parinti, primarie si alti membri

ai comunitatii locale (este mentionata biserica si
caminul cultural), alti directori de scoala, dar si
presa locala.

In continuare o s ne uitim mai atent la ceea

ce presupune relatia directorilor intervievati cu
invatarea. Doua coduri in-vivo generoase au ghidat
analiza si anume ,invatarea inseamna de fapt
schimbare” si ,lantul schimbarii”, care raspund
celor mai importante intrebari in privinta invatarii:
ce este invatarea, cum are loc invatarea?
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Invatarea
inseamna de
fapt o schimbare

»Pentru ca invatarea inseamna de fapt o
schimbare. Inseamnd sd asterni niste notiuni
peste cele pe care deja le ai si sa ti le insusesti
cumva, sd faci conexiuni intre ele, sa faci inter-
relatii, asteptdnd de la elevi sa invete si sd se
adapteze la o societate in schimbare” (director
urban mic, LT). Pe baza acestui citat oferit de unul
dintre directori, putem identifica proprietatile si
dimensiunile invatarii:

1. Invatarea este un proces dinamic

2. Invatarea este progresiva, sedimentara, se
reconstruieste constant pe o experienta trecuta
3. Invatarea inseamna internalizarea unor
credinte, ,,insusire”

4. Invatarea presupune apropriere, familiarizare
sau ,conexiuni” noi

5. Invatarea face parte dintr-un context mai larg,
scopul invatarii este integrarea in societate sau
»adaptarea” la ritmul acesteia.

In ce masura directorii intervievati rezoneaza

cu definitia aceasta a invatarii sau cum altfel

isi reprezinta ei altfel invatarea? In ce masura
scoala este locus-ul care faciliteaza invatarea atat
pentru directori, cat si pentru elevi, profesori si
comunitate?

Raspunsul la prima intrebare este ca directorii
valorizeaza diferit dimensiunile invatarii
identificate mai sus. Ceea ce au cu totii in

comun este perspectiva ca scopul invatarii este
adaptarea la societate, iar scoala ar trebui sa

fie sensibild in a surprinde directia schimbarii si
a-i pregati pe elevi corespunzator: ,,Ceea ce eu
incerc saii fac sa inteleaga e ca generatiile sunt
in schimbare si e clar ca daca nu incercam sa ii
intelegem, sd ne apropiem intr-un fel de ei, se vor
depadrta de noi si ii vom pierde” (director rural,
SG). Ratiunile din spatele acestor reprezentari ale
directorilor tin de rolul scolii si de necesitatea de
adaptare a educatiei la o societate tehnologizata
sau la piata fortei de munca. Pe de alta parte,
directorii accentueaza necesitatea de cunoastere a
generatiilor actuale ca si cheie pentru construirea

relatiei profesor-elev sau scoala-familie. Dat
fiind ca ,materia prima” intr-o scoala este
elevul, cunoasterea acestuia devine prioritara in
modelarea/disciplinarea acestuia.

Despre rolul scolii in prevenirea ,pierderii” elevilor
vorbeste un director cand afirma ca impunerea
unor standarde de educatie din partea superiorilor
nu incurajeaza intotdeauna adaptarea la situatia
reala din societate: ,,Desi inspectoratul asa ne
cere ,,Vai, cd sd se inscrie la...” [...] Daca copilul
doreste sd devina bucatar, deci care e problema?
Sau chelner, c-o fost el in vacanta si-a ajutat

pe nu stiu care si i-o dat niste banuti s-o vazut

cd asa-i bine.” (director rural, SG). Desi rolul
educatiei este acelasi-adaptarea la societate-
ceea ce se schimba intre o situatie sau alta este
modul in care este peceputa aceasta societate
sau comunitate si cantdrirea sanselor fiecaruia

de a ocupa o pozitie in cadrul ei. Daca pentru o
scoala de elita adaptarea la societate inseamna
cursuri precum limbi straine, informatica, stiinte
si robotica, in cazul unei scoli din mediul rural
aceastd inseamna cursuri intr-o fabrica sau un
atelier unde ,,pun ména pe un aparat, petrec o
Jjumatate de zi, eu stiu, doua ore, trei ore, stau
de vorba cu muncitorii, cu maistrii” (director
rural, SG). Scopul scolii in relatie cu invatarea
este, in schimb, acelasi. Aceasta observatie ridica
intrebari ulterioare referitoare la rolul directorilor
in reproducerea inegalitatilor sociale.

in formularea unei definitii mai cuprinzitoare

a invatarii care sa cuprinda intreg tabloul de
reprezentari ale directorilor, in continuare sunt
prezentate caracteristicile invatarii cel mai des
mentionate de catre directori. Discutiile privind
implicatiile emergente din aceasta clasificare sunt
tratate ulterior.



Tipuri de invatare
Formala vs. non-formala/informala:

Majoritatea directorilor fac distinctia dintre
educatia formala exprimata prin planul de
fnvatamant si ,invatarea in sens larg”, nonformala
sau informala (directorii folosesc acesti termeni
interschimbabili), care ofera placere si posibilitati
de dezvoltare individualizate, ,ca om™: ,,Dacé noi,
scoala, nu oferim cdteva posibilitati elevilor sa
isi dezvolte personalitatea, atunci cred ca nu ne
atingem scopul” (director urban, CN).

Toti participantii considera ca educatia non-
formala are potentialul de a compensa pregatirea
deficitara pentru viata sau ,adaptare la societatea
in schimbare” a scolii printr-un program mai
individualizat, mai holistic, care accentueaza
placerea de a invata, care se bazeaza pe colaborare
si experienta: ,,insd noi, profesorii, folosim tot
metodele vechi, tot metodele de pe vremea

cdnd eram studenti, si atunci normal ca elevul
nu se mai adapteaza la ele, el asteapta altceva,
asteapta ceva nou.” (director urban, LT).

Este interesant de observat ca educatia non-
formala este corelata preponderant cu dezvoltarea
personald, in timp ce educatia formala cu

cea profesionald. Potentialul educatiei non-
formale este vazut ca o strategie de invatare pe

tot parcursul vietii. La nivel de profesor, latura
atractiva a non-formalului este accentuata ca si o
parghie de marketing personal: ,,e destul de greu
sd iesi in evidenta cu o astfel de ord desfasurata,
fie ea de georgafie sau de matematica, un pic mai
usor sd te evidentiezi pe non-formal.”

(director rural, SG)

Cunostinte vs. abilitati:

Rolul scolii este, de asemenea, de a i invata pe
copii cum se invata, adica de a le incuraja gandirea
critica, opusa fiind memorarea si reproducerea
unor informatii ,,dupa carte”: ,,Sigur, invatarea

este un proces complex. Dacad ne referim, ne
raportam la invatarea elevilor, cred cd profesorul
are un rol foarte important sa ii invete pe copii
cum sd invete. in clasd, profesorul cred cd da
niste repere.” (director urban, CN).

Apare, de asemenea, frecvent ideea ca rolul
profesorului este de a ,,da repere”, in timp ce
responsabilitatea pentru procesul de educatie
apartine elevului si eventual parintilor: ,,Nu
putem vorbi despre invatare numai in clasa.
invétarea trebuie sd continue acasd” (director
rural, SG). Inmagazinarea unor informatii este
pusa de asemenea in relatie cu un afect plictisit si
cu pasivitate (,Elevul se plictiseste, deci copiaza,
copiaza, pana cand il doare mana si apoi normal
ca sta si viseaza pe fereastra.”) in timp ce relevante
apar abilitatile de a interactiona cu informatia, de
a o personaliza, de a fi activ.

Teoretica vs. experientiala:

Dihotomia discursiva teoretic vs.practic pe care
am mai discutat-o pana acum apare si in relatie
cu invatarea. Fie prin exemplele pe care le dau,
fie exprimata in mod direct de catre directori, se
dezvoltd ideea ca invatarea eficienta are la baza o
experienta: ,,mai departe cumva de sensul acesta
strict al procesului de invdtare pe notiuni, elevii
nostri au nevoie de experiente de viata” director
rural, SG).

In conditiile acestea, rolul profesorului/directorului
este de a crea acea experienta, fie prin metode
participative, fie prin exemplificari, fie prin
schimbarea contextului invatarii. Pentru altii orice
moment si orice situatie are potentialul invatarii
atata timp cat implica reflectie, aport personal,
implicare: ,,momentele in care bifezi ceva fara sa
ai o anumita reflectie asupra celor intamplate.
Asta eu nu consider cad e invatare.”

(director rural, SG)
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Individualizata (diferentiata) vs. standardizata:

In stransa legatura cu limitele educatiei formale
apare si ideea ca sistemul de educatie de masa

nu poate raspunde nevoilor tuturor elevilor din
cauza ca planul de invatamant, prin rigiditatea lui,
nu exprima diferentele reale ale elevilor, datorate
etniei, deficientelor de invatare, situatiei socio-
materiale: ,,Si deja vorbim despre alte cazuri, asa
se ajunge de multe ori si la abandon. Eu zic ca
munca diferentiata ajuta mult.”

(director rural, SG).

Unii directori subliniaza si necesitatea adaptarii
actului pedagogic si a programei scolare la situatia
reala, o situatie mult mai complexa si care necesita
flexiblitate.

Democratica vs. autoritara:

Punand in opozitie o educatie trecuta, unii
profesori accentueaza o schimbare de dinamica
relationala intre profesori si elevi, in sensul
micsorarii autoritatii profesorului.

Aceasta se traduce n acceptarea feedback-ului din
partea elevilor, descoperirea motivelor rezistentei
lor in cazul incalcarii unor reguli, perceperea
acestora la un nivel mai holistic, ce include o
constiinta a necesitatilor biologice sau afective:
»Da, e clar ca in momentul in care ii dai sansa
unui copil sd se exprime si el altfel decdt strict pe
disciplina ta, sd spuna si el ’Domn-le, eu nu am
inteles sau eu nu pot, nu am avut cum sa-mi fac
astazi lectia ca ieri mi-a fost rdu” sau o chestie
de genul, e o relatie mai ok intre profesor si elev,
adicd nu este asa un zid, nu se creeaza zidul
acela, sa zic asa.” (director rural, SG)

Desi schematic prezentate,
aceste caracteristici ale
educatiei si forma adeseori
antitetica in care directorii
vorbesc despre ele indica
faptul ca nu doar la nivelul
politicilor, dar si la nivel
ideologic sau filosofic apar
transformari majore ale
educatiei in Romania, iar
accentul'cade pe: invatare
prin experienta, diferentiata,
centrata pe abilitati practice,
invatare pe tot parcursul

vietii, care.ia loc prin stabilirea

unor relatii de invatare
egalitare cu profesorii.
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Lantul
invatarii

0 tema recurenta in discursul directorilor
participanti la cercetare este faptul ca invatarea
este un proces de grup, unde indivizii construiesc
impreuna sensul lucrurilor si se influenteaza prin
puterea exemplului, schimb de experienta, discutii
si dezbateri sau observarea comportamentului:
»Noi traim unii printre altii, traim... deci fiecare
putem.. eu pot sa invat de la dumneavoastra
ceva, dumneavoastra de la mine... toata

viata invatam cdte ceva, ne imbogatim
cunostintele.”(director rural, SG).

In timp ce unii directori insista pe beneficiile
invatarii in grup de genul solutiilor implementate
in alte scoli, pentru altii diversitatea de opinii

sau de experiente de viata produce invatare si
atunci apare problema incluziunii tuturor actorilor
relevanti pentru scoala si comunitate. Pentru altii,
in schimb, raspunsul afectiv pe care il primesc

din partea partenerilor la invatare este liantul
care favorizeaza dezvoltarea si mentinerea unui
slant al invatarii”, fie ca vorbim de elevi, profesori
sau parinti: ,,aprecierea copiilor a fost prima
motivatie care m-a determinat s ma dezvolt si
sd studiez si sa abordez alte oportunitdti...iar
ulterior dupa aprecierea copiilor si apropierea de
ei in acelasi timp a venit si aprecierea parintilor”
(director rural, SG)

Daca invatarea este un lant, el nu este nici pe
departe sub forma lineara. Posibilitatile de
conexiune sunt atat de variate, pe cat sunt de
diversi actorii care o formeaza si multiple si variate
interactiunile dintre ei. Un director explica acest
proces in felul urmator: ,,jn momentul in care tu
ai inteles lucrul dasta si ii faci si pe ceilalti oameni
sd inteleaga ca e bine sa se perfectioneze, sa
tina pasul cu tot ceea ce este nou, e clar ca
transmiti, ceilalti incearca si ei sa se formeze, sa
inteleagda si asa mai departe, iar plusul pe care

il aduci in rd@ndul colectivului la un moment dat
se reflect, sd zic asa, se transmite catre copii, ca
pdna la urma ei aici trebuie sa ajunga, la copii,
schimbdndu-ne noi s ajungem sa aducem ceva
bun copiilor la clasd.” (director rural, SG).

Aflam astfel din interviurile directorilor ca elevii
pot sa ii invete pe parinti, dar si pe profesori;
parintii pot sa invete alti parinti, iar profesorii
invata unii de la ceilalti in cadrul inter-asistentelor,
comisiilor, sedintelor sau in timpul informal, ,/a o
cafea”. Invatarea nu se produce doar intre indivizi,
cisi la nivelul institutiilor, iar cursurile de formare
sunt un mijloc prin care se schimba experienta in
privinta unor practici si proceduri din diferite scoli:
,»in momentul in care mergi la un curs, indiferent
de specialitate, interactionezi cu alti colegi, afli
ce se mai intampla prin scoli, ce este nou, ce au
facut altii in diferite cazuri” (director rural, SG).

Dupa cum am vazut, invatarea se produce atat

la nivel personal, cat si la nivel de grupuri sau
institutii. Se profileaza, pe baza datelor, rolul scolii
in relatie cu invatarea atat la nivel micro-social
intre indivizi sau intre scoala si diferiti membri

ai comunitatii , dar si la nivel macro-social intre
generatii, etnii sau clase sociale. Care sunt zalele
prinse in lant? Care este pozitia directorului si rolul
directorului in aceasta retea? Toate aceste aspecte
le abordez in partea ce urmeaza.

Am aratat pana acum ca invatarea este perceputa
ca si un proces de schimbare de catre participantii
nostri. In acelasi timp, unele exemple date de
acestia ne indica functia invatarii de asigurare a
continuitatii. Ceea ce am decis sa numesc
smacro-invdtare” se refera la cele trei dimensiuni
sociale pe care unii directori le mentioneaza in
relatie cu rolul scolii in comunitate, cel de invatare
culturala: nationala, etnica, sociala. In continuare,
exploram cele trei macro-dimensiuni mentionate:

« Invatare cultural-nationala: Scoala este privita
casi locul unde cultura nationala se transmite: ”Nu
stiu...sd avem generatii bune, sa fim mandri de
ei, de ce au devenit, sa fie si ei mandri de copiii lor
si asa mai departe, e un lant”, (director rural, SG)

Exemplele pe care directorii le dau se refera la
transmiterea unor obiceiuri si valori asociate
identitatii nationale domninate, precum



mestesuguri vechi sau dansuri populare dar si
impartasirea unor experiente personale sau
Jectii de viata”.

« Invatare etnica: Directorii mentioneaza

doua cazuri unde scoala atat prin programa
oficiala (manuale, sectii in limba materna), dar
si prin activitati extracurriculare contribuie la
recunoasterea si reproducerea etnica: ,,Si am
introdus dansurile germane, asta si ajutdndu-i
putin, fiind putin mai mandri ca au costume
populare nemtesti, cd danseaza, cd se duc la
reuniunile sasilor, cd urca pe scena, si pe ldnga ei
au crescut si dansurile roménesti.”

(director urban, SG)

« Invatare sociala: Am atins anterior aspectul
privind rolul scolii in reproducerea sociala si
culturala. Inegalitatile dintre scoli duc la o oferta
educationala diferentiata in functie de categoria
socio-economica dominanta, ce se traduce prin
asteptari diferite din partea cadrelor didactice si
chiar a directorilor de la elevi: ,Parintii, neavand
scoala, si aici am vrut sa va spun mai devreme,
poate ca si lucrul asta e un factor determinant,
ca pana la urma urmei ei zic...dar daca parintii
provin dintr-o familie asa mai asezata, cu studii
superioare, cu facultate, atunci clar ca nu, insista
»hai ca trebuie si tu sa faci facultate!”, dar daca
pdrintii nu au atata scoala... lasa, ca-i bine sio
meserie”, (director rural, SG)

Relatia scoala-comunitate. Directorii inteleg
prin comunitate in primul rand parintii si apoi

autoritatile locale, in special primaria. Scoala ajuta

comunitatea sa se dezvolte si sa sprijine invatarea
in mod direct prin implicarea membrilor ei in
activitati - intalniri, ateliere, actiuni de voluntariat
- darsi indirect, in sensul ca aceasta beneficiaza
de pe urma efectelor invatarii, elevii fiind membri
ai comunitatii care disemineaza cunoastere.

Unii directori atribuie scolii rolul de motor al
schimbarilor la nivel social, deoarece aceasta nu
numai ca produce cunoastere, dar se bucura de
un nivel ridicat de incredere din partea membrilor

comunitatii: ,,/n institutiile de la nivelul localitdtii
...importanta si singura care educd oamenii si
care produce schimbare este scoala, poate si
biserica, ca si acolo se intdlnesc oameni, si acolo
primesc informatii pe care oamenii le iau asa cum
sunt fdarad sa se mai intoarca pe toate pdrtile, ceea
ce se intampla in scoala”. (director rural, SG)

In discursul tuturor directorilor apare importanta
rolului directorului in a media relatia dintre scoala
si comunitate prin activitati de invatare, aspect
discutat in continuare.
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D Rolul directorilor
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in lantul invatarii

In privinta rolului directorilor in relatie cu
invatarea, trei mari atributii rezulta din datele
analizate: directorul creeaza contextul pentru
invatare, directorul e model pentru cei din jur si
directorul e intermediar in relatia de invatare intre
scoala si comunitate.

I~

Crearea contextului invatarii

Crearea contextului invatarii, in acceptiunea
directorilor, se referd nu doar la desemnarea unui
loc anume unde invatarea se produce (sedinte,
ateliere, formari), ci si la asigurarea conditiilor
materiale necesare, monitorizarea procesului sau
acordarea de sprijin participantilor la proces.

Context inseamna atat reguli care incurajeaza
invatarea, cat si conduite care stimuleaza
profesorii si elevii sa se perfectioneze. Majoritatea
directorilor mentioneaza importanta asigurarii
conditiilor materiale pentru ca invatarea sa aiba
loc, fie ca e vorba de decontarea transportului
pentru cursuri de formare sau de organizarea unor
ateliere in scoala sau de asigurarea materialelor
educationale pentru lucrul cu elevii. Prin actiuni
de monitorizare si sprijin, directorii inteleg sa isi
incurajeze personalul didactic, sa le prezinte solutii
diverse sau oportunitati de invatare: ,,Desi exista
un responsabil, urmdresc si eu putin din umbra.
Daca vad un curs, nu astept nimic, ci il prezint
colegilor!” (director rural, SG).

In sfarsit, unii directori mentioneaza necesitatea
de ainforma, dar a lasa loc pentru libertate
individuala: ,,Noi sa le deschidem orizontul, clar,

sa le prezentam multe, sa fie pusi in tema, sa le
prezentam posibilitati, dar nu sa, efectiv nu sa luam
decizii”, iar altii accentueaza rolul directoruluiin a
simti nevoia de invatare: ,,mmd gdndesc cad sd reusesti
sd-i cunosti, sa identificati impreuna unele aspecte
de imbunatatit, sa vii cu oportunitati tintite
asupra fiecdaruia”, (director rural, SG)



Model pentru invatare

Participantii folosesc adesea notiunile de model,
mentor sau reper pentru participantii la educatie
in relatie cu invatarea. Legitimitatea asteptarilor pe
care directorii le au de la subalternii lor in raport
cu invatarea este conferita de propria atitudine

si conduita: ,,E clar ca nu pot sa cer colegilor mei
ceva din ceea ce eu nu fac sau ceea ce dumnealor
vdd ca eu nu...spun, dar nu pot aplica. Adica

nu pot sa le sugerez sau sa le cer oamenilor sa
schimbe, sG mearga sd invete, sa descopere, atdt
timp cat ei vad ca eu nu fac efortul asta.” (director
rural, SG)

Dar pentru a se numi un lider al invatarii, directorul
trebuie sa fie o persoana care are nu doar
conceptele la el, ci si experienta practica, care
aplica ceea ce asteapta de la altii sau ,,face ceea ce
predica”: ,iti castigi incredere in ei, mergi cu ceva
palpabil, experimentat de tine.” (director rural, SG)

Directorii vad in acest rol posibilitatea de a
influenta sau inspira persoanele din jur, este

un instrument prin care disciplineaza echipa
umana. Un singur director mentioneaza ca nu are
incredere in crearea unui model, deoarece duce la
constragerea libertatii de exprimare: ,,La colegi, nu
stiu, v-am spus, cd n-as vrea neapdrat sd fie...sau
sd creez tipare sd fie cineva ca si mine.

Nu, departe gandul. Fiecare sd se manifeste liber
si sd faca ceea ce stie.” (director rural, SG)

Intermediar intre
comunitate si scoala

Ultimul aspect al rolului directorului in relatie cu
fnvatarea se refera la pozitia lui de intermediar
intre comunitate si scoala.

Directorul este vazut ca fiind cel are are autoritatea
formala sa medieze comunicarea intre diferite
parti, sa reprezinte scoala in exterior si sa i
negocieze interesele (cu primaria, cu biserica).

Directorul este cel care initiaza activitati sau vine
in intdmpinarea nevoilor exprimate din partea
comunitatii, fie ca e vorba de parintii care se plang
de securitatea in scoala sau de organizarea unor
evenimente in colaborare cu alte institutii.

»Pdi in primul rdnd este intermediarul intre
comunitate si scoald, respectiv familie. Are un
rol foarte important. Eu zic cd de la director
pornesc foarte multe, in sensul ca, dacd, nu stiu,
obisnuiesti lumea ca trebuie sa fii deschis, sa
interactionezi cu familiile, cu pdrintii acestora
sd.... da, sd fie implicare.” (director rural, SG).

Atitudinile pe care directorii le mentioneaza

ca fiind relevante pentru indeplinirea acestei
functii sunt deschidere, comunicare si egalitate
relationala.
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Concluzii
si recomandari

Demersul de cercetare calitativa a avut ca principal
obiectiv descrierea principalelor reprezentari ale
directorilor de scoala cu privire la rolul acestora

ca manageri de scoala, dar si implicatiile acestui
rol asupra comunitatii din care unitatea de
invatamant face parte. Ne-a interesat, in mod
particular, sa investigam modalitatea in care
acestia inteleg invatarea, cum percep rolul lor de
lider al invatarii in scoala, cum s-a construit acel
rol, dar si relatia scolii cu comunitatea din care face
parte, pe dimensiunea invatarii.

Pentru o imagine cat mai completa am schitat mai
intai cadrul contextual si am subliniat principalele
elemente structurale care au influentat, in

opinia noastra, ocupatia de director de scoala.

In continuare prezentam cele mai importante
concluzii ale studiului insotite de recomandari
privind viitoare demersuri de cercetare sau
intrebari ce au rezultat din analiza datelor

carora nu le-am putut oferi un raspuns. Tinem

sa subliniem inca o data caracterul exploratoriu

al investigatiei si sa atragem atentia asupra
necesitatii confirmarii sau infirmarii concluziilor
noastre, prin alte demersuri de cercetare
cantitativa sau calitativa.

Ca urmare a procesului de descentralizare si de
profesionalizare a ocupatiei de director de scoala,
responsabilitatile decizionale si de executie

ale directorilor sunt tot mai numeroase si mai
complexe. Multi directori au recurs la diferite
strategii pentru a face fata suprasarcinilor, cele mai
des mentionate fiind indeplinirea sarcinilor ,pe
hartie” si delegarea. Directorii trebuie sa faca fata
nu doar asteptarilor structurilor ierarhice (minister
sau I1SJ), ci si ale cadrelor didactice, elevilor,
parintilor sau altor membri ai comunitatii locale.
Asteptarile vizeaza atat sfera administrativa,

a elaborarii documentelor, contabilitatii sau
procedurilor, dar si atingerea unor obiective sau
rezultate (la evaluarile nationale, concursuri
scolare, calificarea si formarea cadrelor didactice).
In plus, atat din analiza de politici, cat si din
discursul directorilor, rezulta ca directorul trebuie

sa indeplineasca si un rol de lider, care se traduce
in capacitatea acestuia de a cultiva relatii pozitive
cu cei din jur (cadre didactice, elevi, comunitate) si
de a influenta comportamentul acestora, accentul
fiind pus pe procesele de invatare/schimbare.
Totusi, desi asteptarile vizeaza aceleasi dimensiuni
ale managementului educational (proceduri,
rezultate, relatii) si vin din partea acelorasi actori,
exista diferente in ceea ce directorii prioritizeaza in
exercitarea rolului asumat.

Unii directori accentueaza importanta rezultatelor
si a standardelor, in timp ce altii au o orientare
categorica catre relatii si schimbare prin
influentare pozitiva. Unul dintre subiecti prezinta
confuzie in favorizarea unor aspecte in fata
celorlalte, contradictiile (si implicit tensiunile)
fiind explicite la nivel de discurs. De unde vin
aceste diferente? Un prim indiciu ne este oferit de
catre mediul socio-economic in care este situata
scoala. Directorul din mediu urban, dintr-un liceu
de elita, frecventat preponderant de elevi cu

un statut socio-economic ridicat, arata o clara
predispozitie catre rezultate, in timp ce directorii
din mediul rural sau urban mic favorizeaza relatiile
si procesele de invatare. O posibila explicatie

este legata de nivelul de competitie din scoli si

de presiunea exercitata de actori, precum parintii
sau ISJ-ul, dar si de presiunea capitalului simbolic
al scolii (pastrarea traditiei si a prestigiului
institutional).

in liceele de elit3, presiunea exterioara de a

livra rezultatele scolare anticipate este mai
ridicata, deoarece miza scolii este mai ridicata:
acreditarile (diplomele sau rezultatele la examene)
influenteaza parcursul profesional al elevului, si,
deci, pozitia lui sociala. in cazul scolilor din mediul
rural, competitia pentru rezultate este mai redusa,
iar directorii se bucura de mai putina presiune
exterioara scolii, ceea ce favorizeaza relatiile si
procesele de invatare din interiorul scolii. Totusi,
mediul socio-economic ne ofera o explicatie doar
partiala a modului in care directorii isi construiesc
rolul, in special in relatia cu invatarea. Directorii



din doua scoli din mediul rural care prezinta
caracteristici similare (in functie de nivelul socio-
economic, numarul de elevi, rezultatele la evaluari
nationale) exprima atitudini diferite referitoare la
prioritizarea sarcinilor si la rolul pe care acestia
trebuie sa il indeplineasca. Diferenta in acest caz
poate fi pusa pe seama experientelor de formare
profesionala diferite si pe vechimea in pozitia de
director. Daca intr-un caz este apreciata pozitiv
formarea profesionala oferita de sectorul ONG in
leadership comunitar, in cel de-al doilea caz, sunt
subliniate informatiile de natura administrativa
deprinse ca urmare a participarii la cursurile de
perfectionare oferite de Minister. Deducem ca,
intr-o prima faza de la preluarea functiei, insusirea
unor abilitati administrative, care il ajuta pe
director sa gestioneze sarcinile imediate, de genul
managementul administrativ al resurselor umane,
sunt prioritare, abia apoi urmand sa se contureze
un stil managerial anume, in care influenta au si
cursurile de formare profesionala la care directorul
participa.

Pe langa aceste aspecte, datele mai releva

faptul ca experienta trecuta ca si cadru didactic,
subordonat deciziilor unui director, modeleaza
felul in care directorii percep necesitatile scolii

si ale cadrelor didactice. Altfel spus, apelul la o
experienta trecuta ca si profesor este o caramida in
constructia rolului de director. Rezumand, putem
afirma ca datele analizate indica urmatoarele
aspecte ca fiind relevante in crearea rolului de
director si, implicit, a modului in care acesta se
raporteaza la invatare: mediul socio-economic

in care activeaza scoala, experientele de formare
profesionala, vechimea pe pozitia de director si
experienta din pozitia de subordonat, de cadru
didactic.

In relatie cu invatarea, scopul acesteia, in opinia
directorilor, este adaptarea la societate, iar scoala
ar trebui sa fie sensibila in a surprinde directia
schimbarii si a-i pregati pe elevi corespunzator.
Ratiunile din spatele acestor reprezentari ale
directorilor tin de necesitatea de adaptare a

educatiei la piata fortei de munca. Pe de alta parte,
directorii accentueaza nevoia de cunoastere a
generatiilor actuale ca si cheie pentru construirea
relatiei profesor-elev sau scoala-familie. Dat

fiind ca ,materia prima” intr-o scoala este

elevul, cunoasterea acestuia devine prioritara in
modelarea si disciplinarea acestuia. Desi rolul
educatiei este acelasi -adaptarea la societate-
ceea ce se schimba intre o situatie sau alta este
modul in care este peceputa aceasta societate

sau comunitate si cantarirea sanselor fiecaruia

de a ocupa o pozitie in cadrul ei. Daca pentru o
scoala de elita adaptarea la societate inseamna
cursuri precum limbi strdine, informatica, stiinte
si robotica, in cazul unei scoli din mediul rural
aceastd inseamna cursuri intr-o fabrica sau un
atelier. Observam din nou diferenta de optica

a directorului in functie de provenienta socio-
economica a elevilor. Directorii accentueaza
deosebirea intre o educatie traditionala si una
moderna, adaptata zilelor de azi. Dihotomiile
mentionate de directori sunt: educatie formala vs.
non-formala/informal, teoretica vs. experientiala,
individualizata (diferentiata) vs. standardizata,
democratica vs. autoritara, cu accent pe cunostinte
vs. abilitati. In opinia directorilor, invatarea este
un proces de grup, unde indivizii construiesc
impreuna sensul lucrurilor si se influenteaza prin
puterea exemplului, schimb de experienta, discutii
si dezbateri sau observarea comportamentului.

in privinta rolului directorilor in relatie cu
invatarea, trei mari atributii rezulta din datele
analizate: directorul creeaza contextul pentru
invatare, directorul e model pentru cei din jur si
directorul e intermediar in relatia de invatare intre
scoala si comunitate.
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Directii de cercetare ulterioara

Limitati fiind de numarul de participanti la
cercetare, de caracterul investigatiei, dar si de
resursele disponibile, o serie de idei care au prins
contur au ramas la nivel de ipoteze. in plus, datele
ne-au condus spre formularea unor intrebari,
independente de tematica noastra, carora nu

am incercat sa le formulam niciun raspuns, dar
care merita, din perspectiva noastra, analizate pe
viitor. Prezentam in continuare aceste informatii si
interogatii.

Relatia dintre variabilele identificate de noi ca
fiind relevante si anume: mediul socio-economic,
pregatirea profesionald, vechimea in ocuparea
pozitiei si experienta trecuta ca si subordonat

si rolul pe care directorul si-l construieste ar

trebui investigate mai indeaproape, folosind mai
multe exemple, prin demersuri de cercetare atat
calitativa, cat si cantitativa. in analiza noastra au
aparut intrebari de genul: in ce masura exista o
relatie intre mediul socio-economic si stilul de
conducere adoptat de directori? Daca exista o
relatie pozitiva, si putem realiza tipologii clare,
care sunt proprietatile si dimensiunile acestei
relatii? Care este rolul directorilor in procesul de
reproducere sociald? In ce masura scoala absolvita
influenteaza perspectiva directorilor asupra rolului
lor? La ce fel de pregatire profesionala au acces
directorii? De ce cursurile de perfectionare nu sunt
considerate drept o sursa importanta de educatie?
Exista o preferinta pentru anumite tipuri de
formare in functie de gen, mediul de provenienta?
Cum difera nevoile de instruire in functie de
vechimea in ocuparea pozitiei de director? etc.

Independent de tematica noastra au mai aparut
intrebari de genul: cum se modifica relatiile din
interiorul scolii, odata cu avansarea de pe pozitia
de cadru didactic la cea de director? Caracterizata
de mai multi participanti ca fiind perioada cea mai
solicitanta, perioada de tranzitie de la profesor

la director, ridica intrebari privind procesul de
reconfigurare a tuturor relatiilor din scoala pe
dimensiunile central/marginal, vertical/orizontal,
temporar/definitiv, care merita investigate ulterior.

Datele au mai relevat faptul ca pentru absolventii
de universitate din mediul rural, pozitia de director
inseamna, de fapt, posibilitatea de a reveni

acasa, de a fructifica studiile si de a se situain
varful ierarhiei sociale locale. In ce masura aceste
date pot fi generalizate? Ce spun ele despre
permeabilitatea urban/rural? Ce spun despre
stratificarea sociala, cine sunt acesti directori care
provin din mediul rural, in ce masura avem de-a
face cu o reproducere sociala a pozitiilor in mediul
rural?

Apoi s-au ivit intrebari referitoare la diferenta
intre datorie si vocatie. Profesorii au asociat
vocatia cu placerea, cu munca voluntara, munca
in afara orelor oficiale, sarcini extra. Dat fiind ca
svocatia” este un concept intens utilizat de catre
directori ar fi interesant de urmarit: Ce inteleg
profesorii prin vocatie? Ce implica acest concept
la nivel comportamental? Caror experiente si
intalniri semnificative le atribuie directorii aceste
reprezentari?
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