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CUVANT INAINTE

Teza de doctorat intitulata , Contributii si implicatii privind dezvoltarea
conceptului de organizatie care invata” detaliaza intr-o maniera sistemica
cercetdrile intreprinse in perioada 2017-2023, avand ca principal obiectiv
generarea unor contributii in domeniul cunoasterii si al practicii dezvoltarii si
aplicarii conceptului de ,organizatiei care invata” la nivel national (in sectorul
educatie preuniversitara).

Desi unele preocupari referitoare la adoptarea modelului pot fi identificate
in Romania, acestea sunt firave, directionate catre mediul de afaceri, administratie
publica si invatamantul superior. De aceea, importanta contributiilor realizate este
data de insuficienta cunoastere a conceptului de organizatie care invata in
educatie, precum si de absenta practicii dezvoltarii si aplicarii modelului in scolile
din Romania. Mai mult, cercetarile calitative si cantitative desfasurate de-a lungul
programului doctoral au fost incununate de propunerea de implementare a unui
model de ,organizatie care invata” adaptat educatiei, care poate fi valorificat in
invatamantul preuniversitar.

Motivatia personala pentru tema tezei de doctorat este legata de activitatea
profesionala indelungata in administratia centrala a educatiei, care mi-a permis sa
analizez evolutia sistemica a acestora. Totusi, dincolo de a fi doar o complexa
calatorie de cercetare stiintifica, acest program doctoral a reprezentat intoarcerea
mea la origini, In pozitia de student dornic sa invete, sa uite ce a invatat si sa
invete din nou (,/learn, unlearn, and relearn”), metamorfozandu-se in cercetator.

In primul rand, doresc s fi multumesc conduc&torului de doctorat, doamna
prof. univ. dr. ing. Anca DRAGHICI, care a lansat provocarea de a aborda o
tematica atat de vasta si, totusi, atat de putin cercetata. Dumneaei mi-a oferit in
mod constat sprijin pentru buna desfasurare a activitatii mele doctorale, m-a
ghidat cu rabdare si empatie spre malul cunoasterii atunci cand m-am confruntat
cu furtuni de idei si modele conceptuale si mi-au permis accesul la o experienta
cu valente multiple in viata mea de cercetator.

Multumesc celor care m-au pilotat intr-un mod sau altul, membrilor
comisiei de indrumare: prof. univ. habil. dr. Claudiu Tiberiu ALBULESCU, prof.
univ. dr. ing. Larisa IVASCU si sef lucr. dr. Caius LUMINOSU, evaluatorilor anonimi
si colegilor doctoranzi care au fost o constanta in viata mea de cercetator.

De asemenea, le multumesc colegilor de la ARACIP care mi-au oferit un
cadru prolific de realizare a cercetarilor aplicative, pentru deschiderea spre
colaborare si interesul privind tema de cercetare doctorala pe care am abordat-o
si pe care am solutionat-o intr-un context extrem de dinamic.
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Si nu in ultimul rdnd, multumesc familie mele care mi-a dat putere sa
continui si mi-a fost alaturi in acest lung proces.

Multumiri tuturor, pentru ca toate au fost dincolo de ceea ce nazuiam.
Dupa aceasta calatorie nu regret nimic!

Timisoara, martie 2023

Mat. Gabriela Alina FILIP (cas. PARASCHIVA)
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1. INTRODUCERE

a. Motivarea si importanta temei de cercetare

Realitatile si mega-tendintele economice, politice, sociale si tehnologice ale
secolului XXI, au produs un impact asupra sistemelor educationale nationale si
educatiei In general, prin urmare si asupra scolilor, acestea trebuind sa faca fata
unor presiuni in crestere, din multiple directii - modificarea structurii consumului
si extinderea acestuia (datorita revolutiei tehnologice si scaderii costurilor de
productie); reducerea costurilor de productie si transport si mobilitatea sporita a
persoanelor, bunurilor si serviciilor (ca urmare a extinderii tehnologiei
informatiei); cresterea insecuritatii resimtite de populatie (printre cauze
regasindu-se numarul crescut de atacuri si/sau retele teroriste, ca urmare a
mobilitatii persoanelor, dar si cresterea intensitatii cyber-bullying-ului si/sau
cyber-atacuri, datorita extinderii digitalizarii); scaderea sensului de apartenenta
traditionala la o anumita comunitate, prin trecerea la o cultura mai moderna, in
care exista tot mai multe familii diverse (monoparentale, inter-rasiale sau cele de
un singur gen) si in care digitalizarea conecteaza rapid oameni localizati spatial la
o distanta mare (fie ca sunt colegi de munca, fie ca sunt vanzatori si cumparatori)
creand noi semnificatii pentru locurile de munca. Trends Shaping Education 2019
(OECD, 2019) dezvolta o analiza structurata a realitatilor si mega-tendintelor
secolului XXI si propune directii de actiune atat pentru sectorul educational (scoli),
cat si pentru profesori.

In contextul acestor realitati si mega - tendinte, scolile sunt presate sa
invete rapid - sa se deschida spre comunitate, beneficiari si egali (alte scoli),
pentru a permite schimburi de experiente si/ sau expertiza; sa creeze si sa sustina
un mediu propice dezvoltarii profesionale a personalului; sa promoveze
colaborarea la nivel intern si invatarea in echipa - toate acestea, pentru a face
fata unui mediu extern in continua schimbare si pentru a echipa elevii nu doar cu
competente cheie si de specialitate, ci si cu cunostintele si abilitatile necesare
pentru a face fata unui viitor incert (in sens larg, unor transformari economice,
politice, sociale si tehnologice ale societatii globale de astazi, iar in sens restrans,
unor profesii care inca nu exista si unor probleme care nu sunt inca formulate/
aparute).

De aceea, transformarea scolilor in ,organizatii care invata“ apare ca o
consecinta naturald. Desi conceptul nu era nou, fiind initiat in mediul de afaceri
incd de la inceputul anilor 90, devine necesara si oportuna adoptarea lui,
contextualizata, si de catre organizatiile din zona educationala. Eforturile in
aceasta directie ale Organizatiei pentru Cooperare si Dezvoltare Economica -
OECD, care promoveaza in anul 2017 un model adaptat de ,scoala ca organizatie
care invata“, au fost imbratisate de Tara Galilor - UK, printr-o initiativa
centraIAizaté de implementare a conceptului si modelului in educatie.

In Romania, conceptul si modelul cunoaste foarte putine abordari, pana in
anul 2017 (la debutul cercetarii doctorale) fiind identificabile 3 demersuri teoretice
sau aplicative consistente, care depasesc limitele unei abordari descriptive a
modelului si a beneficiilor implementarii acestuia: primul, in directia administratiei
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publice, un studiu exploratoriu asupra 26 de Consilii Judetene, din perspectiva
diagnosticarii stadiului curent in raport cu o organizatie care invata (Giura, 2012);
cel de al doilea, in directia mediului de afaceri, o cercetare a elementelor
(dimensiunilor) ce definesc o organizatie care invata la nivelul companiilor
farmaceutice - 20 de mari companii ce controleaza aproximativ 80% din piata de
vanzari din Romania si 6 IMM-uri (Bordeianu, Hapenciuc, Bejinaru si Burciu,
2014); cel de al treilea si ultimul, in directia invatamantului superior, o analiza a
factorilor care influenteaza invatarea organizationala la nivelul universitatilor
(Guta, 2015).

Prin urmare, la nivel national, nu se inregistrase niciun demers de
implementare - dezvoltare a modelului ,organizatiei care invata” adaptat
organizatiilor ce furnizeaza servicii educationale de nivel preuniversitar.

Se intrevede aici bresa de cercetare, care se referd la generarea unor
contributii in dezvoltarea si aplicarea conceptului de ,organizatiei care invata” la
nivelul invatamantului preuniversitar national; aceasta reconceptualizare va ajuta
scolile sa poata face fata unui mediu extern in continua schimbare si le va facilita
eficienta organizationalda. Implicatiile sunt majore si in directia managerilor
educationali (directori, coordonatori de structuri scolare), intrucat conceptul
presupune atat crearea unui mediu sigur (de incredere), in care elevii si tot
personalul (didactic, didactic auxiliar si nedidactic) sa se poata exprima, completa
si dezvolta, cat si deschiderea scolilor spre mediul extern, pentru a colecta si
impartasii experiente si expertize valoroase.

Din perspectiva personala, preocuparea pentru tema prezentei cercetari
doctorale deriva din activitatea indelungata (de 20 de ani) in administratia centrala
a educatiei, care mi-a permis sa coordonez la nivel national evaluarea externa a
organizatiilor scolare din Tnvatamantul preuniversitar si sa analizez evolutia
sistemica a acestora.

b. Obiectivele si logica cercetarii. Modalitatea de
solutionare a temei de cercetare

In acest context, tema de cercetare isi propune sa raspunda la intrebarea:
Este necesara si oportuna, in Romania, reconceptualizarea scolilor ca organizatii
care invata, pentru a contribui la o crestere organizationala (inclusiv din
perspectiva performantei), dar si la o crestere a rezilientei in raport cu evenimente
externe neasteptate?

Pentru a raspunde la aceasta intrebare, s-au definit urmatoarele obiective

operationale ale temei de cercetare:

e OP1 Analiza si sinteza bibliografica pentru crearea unei imagini de
ansamblu privind cunoasterea si invatarea in relatie cu organizatiile,
conceptul de organizatie care invata si scoala ca organizatie care invata

e OP2 Realizarea de cercetari teoretice si aplicative asupra eficientei
sistemului preuniversitar din Roméania

e OP3 Realizarea de cercetari teoretice si aplicative privind oportunitatea
implementarii modelului promovat de Organizatia pentru Cooperare si
Dezvoltare Economicd in cazul scolii ca organizatie care invata, in
Romania

e OP4 Realizarea de cercetari teoretice privind oportunitatea
implementarii in Romania, fara adaptari culturale, a modelului promovat
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de Organizatia pentru Cooperare si Dezvoltare Economica in cazul scolii
ca organizatie care invata

In consecintd, obiectivul general al temei de cercetare este generarea
unor contributii in domeniul cunoasterii si al practicii dezvoltarii si
aplicarii conceptului de , organizatiei care invata” la nivel national.

Interesul pentru aceasta tema de cercetare este strans legata de presiunile
exercitate asupra organizatiilor scolare de a creste calitatea si echitatea serviciilor
educationale oferite, ca factori ce cresc eficienta educatiei, pornind de la faptul ca
cele mai performante sisteme de educatie la nivelul tarilor OECD sunt cele care
combina calitatea si echitatea (OECD, 2012); calitatea, din perspectiva unei serii
de factori care sunt asociati cu invatarea si care produc efecte pozitive asupra
rezultatelor Tnvatarii (factori precum: un mediu/ climat scolar ce sustine si
stimuleaza invatarea; leadership-ul organizational; strategii de invatare eficiente;
politici de atragere, sustinere si mentinere/ pastrare a profesorilor cu rezultate
deosebite; conectarea cu beneficiarii indirecti ai serviciilor educationale - parintii
si comunitatile locale); iar echitatea din perspectiva unei abordari corecte a
populatiei scolare, astfel incat caracteristici de gen, etnie, religie, apartenenta la
medii socio-economice dezavantajate, dizabilitati, sa nu influenteze negativ
rezultatele invatarii.

in Romania, organizatiile scolare se confrunta cu provocari multiple, inclusiv
de a face fata cu succes presiunilor din ce in ce mai mari ale societatii, in raport
cu rezultatele asteptate si eficienta invatarii, rezultatele la teste standardizate
ajungand sa fie, intr-un anumit moment, principalul indicator al performantei;
responsabilitatea fatd de societate (comunitate) si finantator (consiliu local) au
devenit din ce in ce mai pregnante, scolile intrand in competitie unele cu altele
pentru resurse. O realitate a scolilor romanesti este scaderea competentelor de
baza (citire, matematica, stiinte), reflectata in rezultatele elevilor la examinarile
nationale pentru clasa a VIII-a si bacalaureat, precum si la examinarile
internationale PISA.

Avand in vedere faptul ca atat durata de scolarizare, cat si eficienta
educatiei (din perspectiva randamentului capitalului uman) sunt corelate puternic
si stabil cu cresterea economica a unei tari (Barro si Lee, 2015; Psacharopoulos si
Patrinos, 2018; Hanushek si Woessmann, 2012), apreciez ca, la nivel national,
sunt necesare interventii de crestere a eficientei educationale; iar acest deziderat
se poate realiza si printr-o reconceptualizare a organizatiilor scolare ca ,organizatii
care invata”.

Demersul urmat pentru atingerea obiectivului general si al obiectivelor
operationale este prezentat in Figura 1.1. S-a procedat la studiul temeinic al
resurselor bibliografice si studiilor aplicative privind cunoasterea, invatarea,
factorii blocanti sau favorizati ai invatarii organizationale si ai dezvoltarii in directia
ideatica de organizatie care invatd. Aceste cercetari teoretice au fundamentat
cadrul terminologic si conceptual al dezvoltarii unor cercetari teoretice si aplicative
pentru stabilirea necesitatii si oportunitatii redefinirii/reconceptualizarii scolii din
Romania ca organizatie care invata, utilizand modelul promovat de OECD.
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LOGICA TEZEI DE DOCTORAT

Fig. 1.1 Structura logica a tezei de doctorat

Capitolul 2, intitulat ,Cercetare bibliografica privind cunoasterea si
invatarea in relatie cu organizatiile” realizeaza o imagine de ansamblu asupra
cunoasterii si invatarii in raport cu organizatiile, subliniind legatura cu
managementul - cunoasterii, organizational - si crednd un fundament stiintific,
terminologic si conceptual, pentru realizarea cercetarilor teoretico-aplicative.

Capitolul 3, avand titlul ,,Cercetari bibliografice asupra conceptelor
de organizatie care invata si scoala ca organizatie care invata”, realizeaza
o analiza si o sinteza bibliografica asupra conceptului si modelului general de
organizatie care invata, precum si a adaptarilor dezvoltate in zona educationala -
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modelul si conceptul de scoala ca organizatie care invata. Acest capitol surprinde
evolutia nivelului de interes in raport cu modelul general de organizatie care
invata, dar si demersurile directe sau indirecte deja initiate, la regional/ statal, in
directia reconceptualizarii scolii ca organizatie care invata. El se incheie cu
identificarea unui model actualizat si adaptat deja realitatilor educationale, cel
promovat de OECD, in jurul caruia se propune implementarea la nivel national.

Capitolul 4, cu titlul ,Cercetari teoretice si aplicative asupra eficientei
sistemului preuniversitar din Romania si nevoia unor schimbari”,
realizeaza investigarea eficientei sistemului preuniversitar din Roménia si nevoia
unor schimbari, investigatie realizata pe baza rezultatelor elevilor la testarile PISA
si al indicilor de eficienta, calculati anual de ARACIP pentru fiecare unitate de
invatamant preuniversitar.

Rezultatele investigarii realizate pe cele doua directii mentionate permit
formularea raspunsului la intrebarea: Cum a evoluat sistemul educational
preuniversitar, din perspectiva eficientei?

Capitolul 5, ,Cercetari teoretico-aplicative privind oportunitatea
implementarii modelului promovat de Organizatia pentru Cooperare si
Dezvoltare Economica in cazul scolii ca organizatie care invata, in
Romania”, realizeaza o analiza a oportunitatii implementarii modelului analizeaza
oportunitatea implementarii modelului de scoala ca organizatie care invata
promovat OECD, in Romania, in Romania, prin intermediul a trei cercetari (una
teoretica si doua aplicative):

e O cercetare teoretica a modelului promovat de OECD, realizata pe baza:
celor 7 dimensiuni/ directii de actiune si cele 49 de caracteristici subiacente/
elemente cheie ale modelului promovat de OECD din 2016; celor 43 de
indicatorii de performanta si cei 450 de descriptorii utilizati la nivel national
in vederea stabilirii calitatii serviciilor educationale furnizate de organizatiile
scolare preuniversitare (Hotararea Guvernului nr. 1534/2008 privind
aprobarea Standardelor de referinta si a indicatorilor de performanta pentru
evaluarea si asigurarea calitatii in invatamantul preuniversitar);
reglementarile nationale in vigoare (contextul legislativ-normativ) privind
formarea profesionald continua a cadrelor didactice;

e O cercetare experimentalda privind starea de fapt nationala relativ la
adoptarea modelului promovat de OECD, dar pe baza indicatorilor si a
rezultatelor evaluarii externe si interne (autoevaluare), pe un esantion de
238 de scoli, in raport cu cei 43 de indicatori de performanta (inclusiv
descriptori) prevazuti in Hotararea Guvernului nr. 1534/2008;

e O cercetare experimentalda privind identificarea tipurilor de organizatii
scolare ce demonstreaza un nivel de incidenta ridicat al caracteristicilor
modelului de organizatie care invata, realizata pe baza rezultatelor evaluarii
externe si interne (autoevaluare) pe un esantion de 471 de scoli, in raport
cu cei 43 de indicatori de performanta (inclusiv descriptori) prevazuti in
Hotararea Guvernului nr. 1534/2008.

Rezultatele investigarilor realizate permit formularea raspunsului la
intrebarea: Exista un fundament la nivel national pentru modelul promovat de
OECD, astfel incat implementarea sa poata fi realizata mai usor?.

De asemenea, in cadrul acestui capitol s-a propus punctul de pornire (din
arealul invatamantului preuniversitar) necesar si oportun pentru implementarea
modelului (promovat de OECD) de scoala ca organizatie care invata, in Romania.

Capitolul 6, intitulat ,Cercetari teoretice privind oportunitatea
implementarii in Romania, fara adaptari culturale, a modelului promovat
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de Organizatia pentru Cooperare si Dezvoltare Economica in cazul scolii
ca organizatie care invata”, realizeaza o analizeaza a oportunitatii
implementarii, fara modificari, a modelului de scoala ca organizatie care invata
promovat de OECD, in context cultural national, din perspectiva dimensiunilor si
caracteristicilor culturale ale modelului Hofstede. Juxtapunandu-se cele 2 modele,
se identificd dimensiunile culturale care interfereaza cu modelul promovat de
OECD si polii favorabili dezvoltarii acestuia si se confrunta rezultatele analizei
calitative cu profilul cultural national identificat/ masurat prin studiul international
realizat de Hofstede, Hofstede & Minkov (2010), precum si cu profilul cultural
national la nivelul invatamantului preuniversitar, masurat prin studiul national
realizat de losifescu et. al (2013).

Rezultatele investigarilor realizate permit formularea raspunsului la
intrebarea: Este modelul promovat de OECD potrivit pentru contextul cultural
roman?

In final, capitolul 7, denumit ,Concluzii, contributii personale si
directii viitoare de cercetare”, prezinta bilantul metodologic al cercetarilor
doctorale, subliniaza contributiile personale in sfera cercetarilor calitative si
cantitative privind dezvoltarea si aplicarea conceptului de ,organizatiei care
invata” la nivel national si ofera o imagine de ansamblu asupra viitoarelor directii
de cercetare ce deriva din rezultatele programului doctoral.

Cercetarile realizate in cadrul programului doctoral au fost valorificate prin
publicarea unui total de 17 lucrari stiintifice, publicate in reviste si volume ale
unor manifestari internationale din tara si strainatate, indexate in baze de date
internationale, astfel: 1 articol stiintific publicat intr-o revista indexata ISI,
4 lucrari stiintifice publicate in volumele unor manifestari stiintifice
(Proceedings) indexate Web of Science-WoS (ISI) Proceedings, 6 articole
stiintifice publicate in reviste indexate BDI, 5 articole publicate in volume
de tip proceedings indexate BDI si 1 articol publicat intr-un volum al unei
manifestari stiintifice internationale (Proceedings) din strainatate. Lista
lucrarilor este prezentata in Anexa 4.
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2. CERCETARE BIBEIOQRAFICAAPRIVIND
CUNOASTEREA SI INVATAREA IN RELATIE
CU ORGANIZATIILE

2.1. Cunoasterea

Ce este cunoasterea? In conditiile in care astdzi, acum, generarea plus-
valorii este determinata de activitatile bazate pe cunoastere, iar rapiditatea cu
care o organizatie face fata schimbarilor si avantajul competitiv pe care il dezvolta
in raport altele sunt doua dintre aspectele care fac diferenta intre succes si esec,
cum anume este inteleasa si tratata cunoasterea?

O simpla cdautare in Dictionarul Explicativ al Limbii Roméane - DEX
(https://dexonline.ro/definitie/cunoastere) evidentiaza cunoasterea ca fiind
Jreflectare in constiinta a realitatii existente independent de subiectul cunoscator”,
in  Wikipedia (https://ro.wikipedia.org/wiki/Cunoa%C8%99tere) ca fiind
L.familiarizarea cu cineva sau ceva, ce poate include fapte, informatii, descrieri sau
abilitati dobandite prin experienta sau educatie; se poate referi la intelegerea
teoretica sau practica a unui subiect; poate fi implicita (cum ar fi abilitatea practica
sau experienta) sau explicitd (cum ar fi intelegerea teoretica a unui subiect) si
poate fi mai mult sau mai putin formala sau sistematica”, iar in Bussiness
DTICionary! ca fiind ,capacitate umana care rezultd din informatiile interpretate;
intelegerea care rezulta din combinatia de date, informatii, experienta si
interpretare individuala”.

Totusi, o distinctie este necesara, intre acumularea de cunostinte si
cunoastere - acumularea de cunostinte implicand procese cognitive complexe -
perceptie, comunicare, asociere si rationare, in timp ce cunoasterea este legata
de capacitatea de constientizare a fiintelor umane.

Definitia cunoasterii este un subiect indelung dezbatut, iar in contexte
contemporane (Tabelul 2.1 - Cunoasterea in context contemporan) cunoasterea
este descrisa neuniform, evidentiindu-se diferite pozitii epistemologice sau
ontologice, importanta fiind, in egala masura cea a economistului si sociologului
Karl Paul Polanyi, care mentioneaza faptul ca orice cunoastere implica miscarea
de la indicii interne la dovezi externe si prin urmare, pentru a explica procesul de
cunoastere, trebuie dezvoltata o teorie a naturii lucrurilor vii in general, inclusiv o
descriere a acelui aspect al vietii numit ,minte” (Polanyi, 1969a), dar si faptul ca
e Desi cunostintele tacite pot fi posedate de la sine, cunostintele explicite
trebuie sa se bazeze pe intelegerea si aplicarea tacita. Prin urmare, toata
cunoasterea este fie tacita, fie inradacinata in cunoasterea tacita...” (Polanyi,
1969b).

! Preluare de la: http://www.businessdTICionary.com/definition/knowledge.html (Accesat
la 13.12.2021)
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Tabelul 2.1 Cunoasterea in context contemporan

Autor/ an Descrieri ale cunoasterii Sursa

Nonaka & Exista 2 tipuri fundamentale de cunoastere: The knowledge
Takeuchi; Jtacitd” (practica, indisolubil legata de o anumita | creating company:
1995, 2003 | activitate, in producerea si conducerea careia How Japanese

intervine; continutul sau consta intr-o desfasurare
activa n situatii concrete, potrivit unui exemplu)

companies create
the dynamics of

si ,explicitd” (esentialmente verbala, trebuind sa | innovation
raspunda unor standarde de rigoare si precizie,
claritate si consistenta, se transmite prin limbaj,
continand enunturi, definitii, criterii, requli, legi).
Davenport & | ,Cunoasterea este o combinatie fluida de Working
Prusak; experienta incadrata, valori, informatii Knowledge: How
2000 contextuale si cunoastere a expertilor care ofera Organisations
un cadru pentru evaluarea si incorporarea de noi Manage what they
experiente si informatii. Aceasta provine si se Know
aplicd in mintea cunoscatorilor. In organizatii, ea
este adesea incorporata nu numai in documente
sau arhive, ci si In rutine organizatorice, procese,
practici si norme”.
Wilson; Cunoasterea implica procese de intelegere The nonsense of
2002 (conceptuala si de limbaj) si invatare care se knowledge
dezvolta la nivel mental, dar care implica management
interactiunea cu lumea exterioara (mediul extern
mental) si cu ceilalti.
Sarah & Cunoasterea este parte a unui flux: ,date- Learning is a
Haslet; informatii-cunoastere- intelegere - intelepciune” process which
2003, 2008 changes the state
of knowledge of an
individual or
organisation
Holsapple; Tipurile primare de cunoastere sunt descrise prin: | Handbook on
2004 - ,sa stice” (,know what”, cunoastere knowledge
descriptiva) management:
- ,sa sti cum” (,know how”, cunoastere Knowledge Matters
procedurald)
- ,sa sti de ce” (,know why”, cunoastere
rationald)
Spender; Cunoasterea exista in trei stari: cunoasterea ca Managing
2005 date, cunoasterea ca inteles, cunoasterea ca Knowledge: An
practica essential reader
Kulkarni et Cunoasterea este ,informatie combinata cu A knowledge
al.; 2006 experienta, context, interpretare si reflectie” management
success model:
Theoretical
development and
empirical validation
Mingers; Cunoasterea si adevarul pot fi clasificate in: Management
2008 »~Cunoastere propozitionald”, ,,cunoastere knowledge and
experientiala”, ,cunoastere performativa” si knowledge
»~Cunoastere epistemologica” management:
realism and forms
of truth
Rahe; 2009 | ,... Cunoasterea este definita ca rezultatul unui Subjectivity and

proces care combina idei, requli, proceduri si

cognition in
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informatii...rezultatul acestui proces se bazeaza knowledge
pe rationare si intelegere si prin urmare este management
realizat de mintea umana, indiferent daca
procesul in sine reflecta informare prin
experientd, invatare sau introspectie”.

Desi nu exista un consens in ceea ce priveste conceptul, in literatura de
specialitate si in randul practicienilor s-au conturat 2 directii - cunoasterea ca
~Oobiect” (,tehno - focus” sau ,IT track”) si cunoasterea ca “proces” (,HR - focus”
sau ,people track”), ambele pornind de la premisa ca indiferent de perspectiva
(tehnologica sau umana), ea (cunoasterea) permite (determina) actiuni si decizii,
sustinand scopul si obiectivele unei organizatii (de business sau sociald) si creand
valoare:

- cunoasterea ca ,obiect” este directia abordata de cercetatori si
practicieni avand formare (back-ground) in zona IT; din perspectiva lor
tehnologia este cea care permite colectarea si stocarea datelor,
prelucrarea rapida, codificarea si transferul informatiilor chiar si dupa ce
de persoanele/ grupurile/ organizatiile au disparut, iar cunoasterea
inseamna obiecte ce pot fi stocate, prelucrate, codificate si transferate
prin sisteme IT;

- cunoasterea ca ,proces” este directia abordata de cei care au formare
(back-ground) in filosofie, sociologie, psihologie, management; din
perspectiva lor factorul uman (la nivel de individ, grup si organizatie)
este determinant in ceea ce inseamna schimbare si imbunatatire,
trecerea de la cunostinte la abilitati si apoi la atitudini (si din nou la
cunostinte, abilitati, atitudini), iar cunoasterea inseamna procesul
complex si dinamic de transformare a factorului uman.

Perspectiva tehnologica este cea care a cunoscut o crestere de interes
exponentiala in ultimii ani (si datorita dezvoltarii fara precedent a domeniului ITC),
supravietuirea si transmiterea in timp a experientei castigate, de la o generatie la
alta, nemaiputand fi asigurata doar prin intermediul factorului uman - transmitere
orald, scrisa sau Tmpartasire directda - sistemele ITC asigurand accesibilitatea
~memoriei” individuale si de grup.

Totusi, in opinia mea, esentiala este cunoasterea ca ,proces”, tehnologia
fiind un suport in (1) procesul de prelucrare rapida a datelor, (2) de impartasire
rapida a informatiilor si conectare a colectivitatilor umane intra-generationale, (3)
de stocare si transmitere inter-generationala a cunoasterii, (4) de fundamentare
a procesului decizional (luarea unor decizii informate), deoarece:

- chiar in contextul inteligentei artificiale, factorul uman este cel care
realizeaza designul sistemului initial si decide care sunt regulile si
algoritmii de pornire;

- chiar in contextul unei infrastructurii ITC care permite atat impartasirea
informatiilor in interiorul unei organizatii (Intranet, forumuri virtuale,
grupuri WatsApp) cat si cooperarea inter-organizationalda (Internet,
platforme virtuale, retele) factorul uman este cel care are abilitatea de
a identifica idei, de a le filtra si asocia (individual, prin prisma experientei
sau in grup, prin socializare), creand, in ultima instanta, plus-valoare.

Pentru a ajunge, insa, la cunoastere, un drum lung trebuie strabatut, iar
distinctia intre date, informatii, cunostinte este esentiald - baza de pornire o
constituie datele, care prin adaugarea propriei interpretari (a interpretarii date de
individ) si/sau prin organizare devine informatie; informatia este transformata prin
utilizare umana (procesare si internalizare) in cunoastere, iar cunoasterea extinsa
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si profunda a unui domeniu este transformata, prin formare initiala si continua si
prin experienta proprie a unui individ, in expertiza. Ierarhia clasica (si implicit,
distinctia) intre aceste 4 elemente este reprezentata de Silke Bender si Alan Fish
(Bender& Fish, 2000) si redata in Figura 2.1. — Ierarhia cunoasterii, cu precizarea
ca, inca din anul 1993, Karl Wiig facea distinctia intre expertiza, care se refera la
“cunostintele si abilitatile specializate intr-o anumita zona”, si intelepciune, care
implica, “pe langa un nivel ridicat de cunoastere intr-o anumita zona, anumite
caracteristici personale, cum ar fi dorinta de a invata sau de a fi flexibil” (Wiig,
1993).

Expertiza

Cunoastere,ﬁ
Informatiig

Date 'ﬁ

Fig. 2.1 Prelucrare dupa Bender& Fish, 2000, The transfer of Knowledge and the
Expertise: the continuing need for Global Assigments

O cercetare destul de recentda a OECD (Organisation for Economic Co-
operation and Development) impreuna cu OPSI -Observatory of Public Sector
Innovation demonstreaza faptul ca datele, informatiile si cunoasterea sunt pietrele
de temelie ale inovarii, iar circulatia lor transversala libera la nivelul organizatiilor
din sectorul public este o conditie importanta pentru construirea capacitatii
individuale si organizationale de inovare si esentiald pentru generarea de noi idei
(OECD, 2015). Pornind de la aceasta cercetare, OECD propune in 2017 un cadru
imbunatatit pentru intelegerea modului in care datele, informatiile si cunoasterea
influenteaza capacitatea sectorului public de a inova, cu precizarea ca fiecare
dintre urmatoarele faze este interconectata si dependenta de celelalte si ca
acestea ar putea fi implicate simultan:

(1) aprovizionarea (identificarea diferitelor tipuri de date, informatii si
cunostinte ce reprezinta o sursa de inovare;

(2) exploatarea (transformarea informatiilor intru-un format imbunatatit
din punct de vedere tehnic si al aplicabilitatii, care poate fi pe deplin contextualizat,
analizat si exploatat pentru a genera cunoastere si a sustine procesul de luare a
deciziilor bazat pe evidente si innoirea organizationald);

(3) impartasirea (schimbul de date si informatii mult mai vast, pentru a
sustine luarea deciziilor, responsabilitatea si co-inovarea si facilitarea crearii de
valoare atéat in sectorul economic, cat si in cel public);

(4) progresul (invatarea sistematica si generarea cunoasterii, plecand de la
experientele proprii ale unei organizatii, precum si de la cele ale altora, prin
intermediul coordonarii si comunicarii continue, de-a lungul sectorului public si
dincolo de acesta, pentru a obtine si actiona continuu asupra feedback-ului si
noilor informatii) (OECD, 2017).

Cunoasterea poate fi clasificata in mod simplist ca fiind explicita sau tacita:

- cunoasterea explicita (tangibild) - cunoastere care este articulata sub

forma de text, diagrame, specificatii ale produselor (Clarke & Rollo,
2001); cunoscuta si sub denumirea ,know what”, Tn contexte
contemporane, ea poate fi identificata si in forma unor formule

19

BUPT



matematice, documente, coduri, instructiuni, manuale, rapoarte,
specificatii tehnice, inregistrari audio si video;

- cunoasterea tacita (intangibild) - cunoasterea greu de comunicat, adanc

incorporata in actiune, angajament si implicare (Nonaka & Takeuchi,
1995); cunoscuta si sub denumirea ,know how”, este dificil de replicat
de competitori, fiind cea care ofera avantaj competitiv unic unei

_organizatii.

In contextul relatiilor profesionale si socioculturale care se dezvolta in cadrul
unei organizatii, legaturile dintre cunoasterea explicita si cea tacita au fost privite
fie in varianta statica, piramidald, ce pun in evidenta atéat rolul IT, cat si raportul
dintre cele 2 clase /categorii, recunoscand importanta celei din urma si valoarea
ei (Frost, 2010), fie in varianta transformationala, dinamica, dinamismul fiind dat
de trecerea cunoasterii din forma tacita in forma explicita si apoi, din nou, in forma
tacita. Din aceasta ultima perspectiva modelul promovat de Nonaka & Takeuchi
priveste cunoasterea ca pe un proces si descrie transformarea ontologica a
acesteia prin parcurgerea a 4 etape: SECI (S-socializare, E-externalizare, C-
combinare, I-internalizare), fiind primul utilizat la scara larga, mai ales de marile
companii americane; greutatea implementarii este transferata managementul de
nivel mediu (middle management), care trebuie sa faca legatura dintre realitatile
lucratorilor din prima linie si vizionarismul managementului de varf, modelul
centrandu-se pe modul in care cunoasterea personala este facuta publica, catre
intreaga organizatie (Nonaka & Takeuchi, 1995). Desi el nu ofera solutii si pentru
companiile mici, in care managementul de nivel mediu nu exista si nu reflecta
toate sarcinile, activitatile asociate managementului cunoasterii (captarea,
organizarea si stocarea cunoasterii), a fost larg acceptat de comunitatile
cunoasterii.

Procesul este descris ca o spirala a transformarii continue, dinamismul fiind
dat de trecerea cunoasterii din forma tacita in forma explicita si apoi, din nou, in
forma tacita, pe parcursul a patru etape, interactiunea amplificandu-se pe masura
ce etapele transformarii sunt parcurse, iar cunoasterea, in sine, amplificAndu-se
Si ea:

1. Socializare - ce implica crearea de noi cunostinte interne prin
experiente comune intre indivizi; include sentimente (cum ar fi empatia), modele
mentale si incredere mutuala intre participantii la conversatii si intalniri face-to-
face;

2. Externalizare — ce implica articularea cunoasterii tacite in explicita,
prin dezvoltarea de noi concepte, utilizdnd limbajul, analogiile, metaforele,
imaginile, modelele si orice alta forma de reprezentare;

3. Combinare - ce implica combinarea dintre noua cunoastere explicita
(conceptuald) si cea explicita deja existenta (conceptuald sau sistemica), pentru
a crea un corp comun, mult mai robust;

4, Internalizare - ce implica incorporarea cunoasterii explicite in cea
tacitd si/sau implicita, prin practica (,learning by doing”) realizata in mod
constient, cunoasterea acumulata in etapa anterioara transformandu-se in noi
elemente care se aditioneaza la nivel individual, extinzand si/ sau modificand
cunoasterea tacita si/sau implicita a unei persoane.
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Internalizare Socializare

eExplicit - Tacit eTacit - Tacit

Combinare Externalizare
eExplicit - - .
Explicit eTacit - Explicit

Fig. 2.2 Modelul SECI

Modelul (Figura 2.2.) este completat si revizuit in mai multe randuri de
Nonaka & Konno (1998), Nonaka & Toyama (2003), Nonaka &Takeuchi (2011),
ultima dintre aceste completari vizand leadership-ul, argumentandu-se ca liderii
pot obtine intelepciune practica (decizii echilibrate bazate pe contexte specifice si
actiuni consistente cu trecutul si viitorul organizatiei, luate la momentul potrivit)
si pot determina miscarea dinamica a spiralei SECI de transformare a cunoasterii.
Pornind de la perspectiva aristotelica asupra cunoasterii: episteme (cunoastere
explicitd, sau ceea ce astazi este cunoastere stiintifica), tehne (ceea ce astazi
este know-how tehnologic) si phronesis (intelepciune practica, prudentda sau
motiv practic), s-a actualizat interpretarea si definirea phronesis ca ,intelepciune
practica in emiterea celei mai bune judecati, pentru binele comun intr-un anumit
context”, identificandu-se o serie de 6 abilitati pentru liderul intelept - wise leader
(Nonaka &Takeuchi, 2011), respectiv:

(1) de a fixa un bun obiectiv,

(2) de a percepe realitatea in mod corect,

(3) de a crea Ba,

(4) de a articula esenta din spatele fenomenelor si contextele in naratiuni
(in sensul de a intelege esenta, de a conceptualiza si de a crea cunoasterea
explicita ce poate fi utilizata in viitor),

(5) de a aduce oamenii impreuna si de a-i impulsiona in activitate, pentru
a combina si sintetiza eforturile si cunoasterea fiecaruia,

(6) de a promova phronesis catre ceilalti (in sensul de a crea un sistem in
care intelepciunea este transferata de la cei ce o detin in mod individual, catre
restul organizatiei).

Completarea modelul SECI cu cele 6 abilitati ale liderului intelept realizeaza
o unificare a proceselor de transformare a cunoasterii cu un factor ce le determina
(leadership-ul); si a permis analiza crearii cunoasterii la nivelul administratiei
publice din perspectiva inovarii la nivel comunitar, municipal, regional si national
din 4 tari asiatice si Japonia (Hirose Nishihara, Matsunaga, Nonaka, Yokomichi,
2018), ceea ce constituie o translatare a modelului initial dinspre domeniul de
business si managementul de nivel mediu catre domeniul public si managementul
de varf.
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2.2. Societatea cunoasterii

In decursul ultimilor 150 de ani, practica si teoria in ceea ce priveste
conducerea organizatiilor a cunoscut transformari complexe, generand, pe
fundalul pietei libere (caracterizata prin schimbul de bunuri si servicii),
transformari economice si sociale ce au condus la societatea cunoasterii, dar fiind,
in egala masura, si ele transformate.

Ca practica, managementul poate fi identificat inca din antichitate, de
exemplu n contextul construirii piramidelor si templelor mayase, cand cantitati
imense de piatra au trebuit dislocate, transportate si asamblate de un numar
impresionant de persoane, unele dintre aceste edificii putand fi admirate si astazi;
totusi, ca disciplina - activitate distincta, care poate fi structurata si studiata -
managementul se afirma doar ulterior celui de al Doilea Razboi Mondial, fiind
evident faptul ca victoria aliatilor s-a datorat nu efectivelor si strategiilor militare,
ci managementului care a facut posibil producerea unor cantitati masive de
material de razboi si transportarea acestora la mari distante.

Desi initial managementul era asociat afacerilor, intreprinderea de mari
dimensiuni fiind prima dintre noile organizatii care au necesitat o conducere
stiintifica pentru a fi gestionata si a produce profit, ulterior celui de al Doilea Razboi
Mondial s-a inteles si faptul ca managementul nu este doar corelat cu acestea -
toate organizatiile, indiferent de natura activitatilor pe care le dezvolta, se bazeaza
pe oameni (fiinte umane) ce au (detin) cunostinte diferite; toate organizatiile,
indiferent de defectele oamenilor, trebuie sa le valorifice calitatile, in termeni de
competente si sa-i determine sa lucreze impreuna; toate organizatiile, indiferent
de domeniul in care activeaza, trebuie sa-si defineasca scopul si misiunea si sa
dezvolte activitati pentru un singur punct de interes, clientul. Prin urmare,
managementul a fost asociat, in egala masura, administratiei publice si sectorului
social — scoli, spitale, biserici, organizatii de binefacere, artistice, de asistenta
sociala etc.

Fermierii si servitorii, cele mai importante categorii sociale la sfarsitul
secolului XIX (de altfel, cele mai mari si mai vechi categorii sociale), s-au
transformat, au disparut sau s-au diminuat numeric, locul lor fiind luat, la
inceputul secolului XX, de muncitorii necalificati (lucratori industriali) din
intreprinderea lucrativa de mari dimensiuni; modelul de organizare al acestora era
bazat pe comanda si control, ca o derivatda a faptului ca singura organizatie
permanenta de mari dimensiuni pana la acel moment, singurul precedent si
exemplu care putea fi utilizat, era armata. In timpul Primului Razboi Mondial,
lucratorii fara nicio calificare au trebuit sa fie transformati rapid in muncitori
productivi, firmele producatoare de armament aplicand principiile
managementului stiintific elaborate de Frederick Taylor (intre 1885 si 1910) la
instruirea pe scara larga a acestora (sarcinile au fost analizate si divizate in
operatiuni individuale, care nu presupuneau calificare, dar care puteau fi invatate
rapid); transformarea a avut un impact asupra intreprinderilor, dar mai ales
asupra economiei mondiale, la mijlocul secolului XX acestia devenind deja cea mai
mare categorie sociala din tarile dezvoltate si fiind considerati clasa de mijloc din
punct de vedere economic. La sfarsitul secolului XX, sub presiunea globalizarii, in
contextul liberei circulatii a informatiilor si al unor ample evolutii a tehnologiilor si
a folosirii tehnologiilor informationale si de comunicare, locul lor este luat de
tehnologi (lucratori bazati pe cunoastere), muncitori capabili sa combine atat
manualitatea, cét si cunostintele teoretice, devenind specializati si mai eficienti;
acestia dobandesc acces la munca si pozitie sociala pe calea instructiei
traditionale, dar, ca raspuns la un mediu incert si in permanenta schimbare, vor
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trebui (din punct de vedere personal si profesional) in egald masura sa fisi
aditioneze bagajul de cunostinte si experiente, dar si sa invete sa uite ce au invatat
si sa invete din nou pentru a nu deveni analfabetii secolului XXI (, The illiterate of
the 21st century will not be those who cannot read and write, but those who
cannot learn, unlearn, and relearn”, Alvin Toffler, Rethinking the Future)- expresia
trebuie 1inteleasa in sensul rejectarii sau expulzarii unor asumptii adanc
inradacinate asupra unui subiect / unei teorii si al acceptarii si invatarii de noi
concepte.

Prin urmare, pe parcursul a 150 de ani (cu aproximatie),

- societatea agrara a fost inlocuitd de cea industriald, iar cea industriala
este inlocuita progresiv de cea a cunoasterii;

- fermierii si servitorii s-au transformat, au disparut sau s-au diminuat
numeric, fiind inlocuiti de muncitorii necalificati (lucratori industriali) mai
mult sau mai putin productivi, iar acestia sunt progresiv diminuati de
tehnologi (lucratori bazati pe cunoastere);

- piata internd, cu o economie naturala care duce la satisfacerea cerintelor
economice esentiale prin resurse proprii, este inlocuita de capital, iar
acesta la randul lui este inlocuit de cunostinte (,,progresul” cunostintelor
stand la baza progresului general al societatii), care nu au un caracter
impersonal, nu se regasesc in carti, banci de date sau programe
informatice, ci sunt cuprinse in , persoane” (in creierul uman);

- Invatarea ca ornament social si de lux a fost inlocuita de instruirea rigida,
conforma cu anumite principii si discontinua, iar aceasta la randul ei este
inlocuita progresiv de educatia flexibila, conforma cu anumite cerinte si
continua;

- lipsa accesului la informatie a fost inlocuita de acces prin unitati
specializate (scoli, universitati, departamente de training), iar acesta
este completat si contrabalansat progresiv de liberul acces la informatie
prin retele de calculatoare (Internet si Intranet).

Aceste evolutii sunt explicate in mod remarcabil la mijlocul anilor '90 de

Peter F. Druker in ,Managementul intr-un moment al marii schimbari” in legatura
cu schimbarile si provocarile cu care se confrunta managementul. De asemenea,
acestea arata de ce educatia (in ansamblu) a devenit din ce in ce mai importanta,
ajungand astazi in punctul in care s-a demonstrat ca numarul de ani de scolarizare
are un impact asupra nivelului de venit la nivelul tarii, iar calitatea capitalului uman
(masuratda prin teste comparative la matematica si stiintd) are o relatie
consistenta, stabild si puternica cu cresterea economica.

Desi in societatea cunoasterii (societatea bazata pe cunoastere) schimbarile
sunt rapide, atat datorita a noilor tehnologii informationale cat si cantitatii imense
de date din diferite domenii care se pot transfera si adapta, totusi, o serie de
aspecte definitorii se pot identifica:

- informatiile au un caracter transnational - asemenea banilor, ele nu au
patrie, nu cunosc granite nationale si determina formarea unor
comunitati alcatuite din oameni care, uneori fara a se vedea vreodata,
impartasesc idei si genereaza cunoastere;

- s-a accelerat ritmului inovarilor (de bunuri si/sau servicii) - evolutia
rapida a tehnologiilor reduce durata ciclului de viata al produselor si
conduce, astfel, la primatul concurentei prin inovare, la imperativul
adoptarii de noi / moderne tehnologii de fabricatie si la investitii in
resursa umana, fapt ce impune concentrarea potentialului financiar si de
cercetare-dezvoltare;
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- centrul de gravitatie al producerii de bunuri / sau servicii s-a transferat
in zona clientului — acesta, avand acces la informatii peste tot in lume,
este cel care decide daca are/ nu are nevoie de un anumit produs sau
serviciu, va plati, sau nu, pentru acesta si cat anume; prin urmare,
calitatea unui produs / serviciu nu este data de ceea ce furnizorul
incorporeaza in el, ci de ceea ce este dispus clientul sa plateasca pentru
a-l obtine (transformandu-I in marfa);

- factorul uman (individ / grup) se afla in centrul procesului de producere
a cunoasterii;

- ca urmare, competitivitatea rezida in capacitatea indivizilor si a
grupurilor de a produce cunoastere, dar si In capacitatea
managementului de a o utiliza in mod eficient; rolul central acordat
actorului social (individ sau colectivitate) in producerea cunoasterii
determina noi realitati in zona factorilor de productie, respectiv:
mobilitate si maleabilitate crescuta (capitalul uman este mai mobil si mai
maleabil in utilizare decat orice alta categorie de capital fizic), un orizont
de timp mult mai mare pentru a ajunge la productivitate (capitalul uman
se creeaza cu aceleasi fonduri de investitii ca si capitalul fizic, dar
necesita un orizont de timp mult mai mare inainte de a deveni
productiv), o crestere a valorii / profiturilor in timp (in vreme ce alte
categorii de resurse, pe masura ce trece timpul, se consuma,
constatandu-se o diminuare a profiturilor, capitalul uman, pe masura ce
trece timpul, capata experienta si devine mai valoros).

2.3. Economia cunoasterii (knowledge economy) si schimbari
conceptuale de la nivelul managementului

Traim astazi intr-o lume (un mediu) dominatda (dominat) de economia
cunoasterii, generarea plus-valorii (avutiei, profitului) fiind determinata de
activitatile bazate pe cunoastere; prin urmare, succesul, sau esecul, unei
organizatii de orice tip (de business sau sociald) este direct legat de capacitatile
acesteia de a genera, capta, disemina si utiliza/reutiliza cunostinte la nivel de
individ si grup si de a le transfera, integra si dezvolta la nivel organizational
(cunoastere organizationald) si vice-versa.

Ea se diferentiaza de economia traditionala prin cateva aspecte
(enumerarea nefiind limitativa):

- abundenta - spre deosebire de alte resurse care se diminueaza pe

masura ce sunt utilizate, cunoasterea creste (se dezvoltd) prin aplicare;

- diminuarea gradului de localizare - organizatii virtuale si piete de
vanzare virtuale pot fi create, ceea ce permite accesarea in timp real a
unor baze de date si informatii disponibile in orice colt indepartat de
lume si operationalizare la nivel global;

- produsele / serviciile imbogatite prin cunoastere (inovare, perfectionare,
imitatie creatoare) pot determina o politica a preturilor in randul
produselor/ serviciilor comparabile, dar cu un nivel mai scazut de
cunostinte incorporate - in fapt, nu se vinde in mod direct produsul/
serviciul, ci ceea ce ofera calitate acestuia, din perspectiva clientului;

- activele legate de cunostinte sunt dificil de cuantificat si de transpus in
bilanturi.

De aceea, provocarile societatii postmoderne au condus in primul rand la

schimbari conceptuale in ceea ce priveste managementul - la inceputul anilor '80
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fiind introdus Total Quality Management (Managementul Calitatii Totale) care
accentueaza calitatea imbunatatii continue, la inceputul anilor '90 fiind introduse
Business process reengineering si Benchmarking-ul ca imbunatatiri ale strategiei
de bussiness, apoi spre sfarsitul anilor '90 fiind introdus Knowledge Management
- KM (Managementul Cunoasterii) ca ansamblu de practici si modalitati
organizationale pentru generarea, captarea, diseminarea si reutilizarea
cunostintelor necesare realizarii obiectivelor unei organizatii.

Provocarile societatii postmoderne au condus in al doilea rand la noi modele
organizationale, ca incercari teoretice (ale mediului academic si de afaceri) care
sa ofere solutii la nevoia de adaptare si supravietuire a companiilor - organizatia
care invatd, organizatia relationala / organizatia de tip retea, organizatia
inteligenta - dintre acestea, cel al ,organizatiei care invata” (,learning
organization”) ajungand sa fie cel mai provocator datorita faptului ca rezultatele
implementarii lui nu sunt identificabile decadt pe termen lung, esentiala fiind
incurajarea dezvoltarii permanente (al invatarii continue la toate nivelurile -
individual, de grup, organizational).

2.4. Managementul cunoasterii

2.4.1. Definirea conceptului si motivatia implementarii

in situatia In care cunoasterea incepe ca un proces cognitiv personal al
factorului uman (proces cognitiv individual), iar managementul este un proces
organizational, de ce si cum anume ar putea sa fie corelate cele doua? Poate fi
cunoasterea manageriata (gestionata)?

Conform Bussiness Dictionary, managementul cunoasterii (knowledge
management, KM) este definit ca ,strategii si procese concepute pentru a
identifica, captura, structura, valorifica, mobiliza si impartasi bunurile intelectuale
ale unei organizatii pentru a-si spori performanta si competitivitatea
(http://www.businessdTICionar.com/definition/knowledge-management.html) ...
Se bazeaza pe doua activitati critice: (1) captarea si documentarea cunostintelor
explicite si tacite individuale si (2) diseminarea acestora in cadrul organizatiei”,
evidentiindu-se o perspectiva de bussiness si o incadrare clara in domeniul de
management.

Subsecvent inexistentei unui consens in ceea ce priveste cunoasterea, nu
exista o pozitie unitara a teoreticienilor si practicienilor in ceea ce priveste
managementul cunoasterii, problematica constituind subiectul unor dezbateri si
convulsii in mediul academic si al practicienilor. Tabelul 2.2 (prezentand un
inventar al definitiilor managementului cunoasterii) evidentiaza o serie de definitii,
din perspectiva de business, de stiinta sau de proces, pentru care semnificativa
este si multitudinea disciplinelor la nivelul carora au fost identificate.
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Tabelul 2.2 Definitii ale managementului cunoasterii

Autor, An Definitie Sursa Disciplina Perspectiva
Skyrme, »e.. CONVErsia Software tools Tehnologia business
1996 cunoasterii for knowledge informatiei si
intangibile Tn Management comunicarii
cunoastere
tangibila...”
Sveiby, »...arta crearii valorii, | The new Management | business
1997b folosind ca parghie organizational
activele intangibile...” | Wealth:
Managing &
Measuring
Knowledge-
based Assets
Choo, ~Conceptual KM este | FAQ’s on Management | stiinta
2000 un cadru pentru Knowledge
proiectarea Management
strategiei, structurilor
si proceselor unei
organizatii astfel
incat organizatia sa
poata folosi ceea ce
stie sa invete si sa
creeze valoare
economica si sociala
pentru clientii si
comunitatea sa. "
Barclay & »...identificarea si What is Management | stiinta
Murray, cartografierea knowledge
2000 activului intelectual management?
din cadrul
organizatiei,
generand noi
cunostinte pentru
avantajul competitiv,
facand accesibila o
mare cantitate de
informatie a
corporatiei,
impartasind bune
practici si tehnologii
...(inclusiv retele de
lucru si Intranet)”
Lindvall, Rus | ,...practica Software tools Tehnologia business
et al., transformarii for knowledge informatiei si
2001 activelor intelectuale | management comunicarii
ale unei organizatii in
valoare
comerciala...”
Kakabadse »... Un cadru care se | Reviewing the Management | stiinta
et al., bazeaza pe knowledge
2003 experientele trecute management
si creeaza noi literature:
mecanisme de Towards a
taxonomy
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schimb si crearea de
cunostinte”.

Katsoulakos | ,Managementul Knowledge Inginerie proces
& Zevgolis, cunoasterii se refera | Management
2004 la protectia, Review

dezvoltarea si

exploatarea bunurilor

bazate pe

cunoastere”.
Uriarte, »+.. procesul prin care | Introduction to | Tehnologia proces
2008 organizatiile Knowledge informatiei si

genereaza valoare, Management: A | comunicarii

pornind de la activele | brief

intelectuale si de la introduction to

cele bazate pe the basic

cunoastere”. elements of

»...transformarea knowledge

cunostintelor tacite in | management

cunostinte explicite si | for non-

impartasirea acestora | practitioners

in cadrul interested in

organizatiei”. understanding

the subject

Siegel & »--- procesul de DTICionary of Contabilitate | proces
Shim, conectare a Accounting
2010 oamenilor la oameni Terms, 5th

si oameni la edition,

informatii pentru a Barron's

crea un avantaj Educational

competitiv”. Series, Inc.
Skyrme, »...Managementul Defining Management | business
2011 explicit si sistematic Knowledge

al cunoasterii vitale - | Management

si al proceselor

asociate de creare,

organizare, difuzare,

utilizare si exploatare

- pentru realizarea

obiectivelor de

business”.
Knowledge »-..procesul de http://armypub | Artd militara | proces
Management | facilitare a fluxului de | s.army.mil/doct
Operations, cunostinte pentru a rine/DR pubs/d
2012 spori intelegerea, r_a/pdf/fm6 01

fnvatarea si luarea x1.pdf,

deciziilor”.
GMI Market »--. UN sistem care http://www.kno | Tehnologia stiinta
Research permite controlul, wledge- informatiei si
Terms, difuzarea si utilizarea | management- comunicarii
2013 informatiilor. Aceasta | tools.net/nodefi

este adesea o nition.html

initiativa corporativa

bazata pe Net”.
Clobridge, ~Procesul de captare, | Defining Management | proces
2013 descriere, organizare | Knowledge

Si partajare a Management
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http://armypubs.army.mil/doctrine/DR_pubs/dr_a/pdf/fm6_01x1.pdf
http://armypubs.army.mil/doctrine/DR_pubs/dr_a/pdf/fm6_01x1.pdf
http://armypubs.army.mil/doctrine/DR_pubs/dr_a/pdf/fm6_01x1.pdf
http://www.knowledge-management-tools.net/nodefinition.html
http://www.knowledge-management-tools.net/nodefinition.html
http://www.knowledge-management-tools.net/nodefinition.html
http://www.knowledge-management-tools.net/nodefinition.html
http://www.knowledge-management-tools.net/nodefinition.html

cunostintelor -
facandu-I util, usor
de utilizat, adaptabil

si reutilizabil”.
Young, ~Managementul Knowledge Administratie | proces
2013 cunoasterii (KM) este | Management publica

in general definit ca for the Public

un set de noi practici | Sector

organizationale cu

relevanta larga in

economia bazata pe

cunoastere.

Gestionarea

cunostintelor se

referd la orice set de

practici si procese

intentionate, menite

sa optimizeze

utilizarea

cunostintelor, cu alte

cuvinte, sa sporeasca

eficienta alocarii in

domeniul producerii,

distributiei si utilizarii

cunoasterii”.
An E- »-..0 disciplind care http://www3.im | Tehnologia proces
Learning promoveaza o perial.ac.uk/TIC | informatiei si
Glossary abordare integrata /services/e- comunicarii

pentru a identifica, learning/oldsite

gestiona, impartasi si | /aboutelearning

valorifica resursele /elearninggloss

de cunostinte si ary

informatii ale unei

organizatii prin

politici, structuri

organizationale,

proceduri, aplicatii si

tehnologii”.
Knowledge »...procesul de http://www.hrz | Resurse proces
Management | organizare, analiza, one.com/hr- umane
definition recuperare, utilizare glossary/knowl

si, In unele cazuri, de | edge-

monetizare a management-

cunoasterii”. definition

In fapt, multitudinea definitiilor este determinatd de evolutia perspectivelor
cercetatorilor si profesionistilor, pe care Dalkir o sintetizeaza in generatii ale

conceptulw (Dalkir, 2011):

in prima generatle accentul a fost pus asupra factorului ITC, fiind una
dedicata gasirii tuturor informatiilor adanc incorporate in organizatii, in
vederea inventarierii stocurilor de cunoastere existente;

- In a doua generatie,

accentul
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http://www3.imperial.ac.uk/ict/services/e-learning/oldsite/aboutelearning/elearningglossary
http://www3.imperial.ac.uk/ict/services/e-learning/oldsite/aboutelearning/elearningglossary
http://www3.imperial.ac.uk/ict/services/e-learning/oldsite/aboutelearning/elearningglossary
http://www3.imperial.ac.uk/ict/services/e-learning/oldsite/aboutelearning/elearningglossary
http://www3.imperial.ac.uk/ict/services/e-learning/oldsite/aboutelearning/elearningglossary
http://www3.imperial.ac.uk/ict/services/e-learning/oldsite/aboutelearning/elearningglossary
http://www.hrzone.com/hr-glossary/knowledge-management-definition
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- 1n a treia generatie, accentul a fost pus asupra continutului, astfel incat
utilizatorii finali ai cunoasterii sa stie ca aceasta exista, poate fi accesata
si aplicata.

O analiza dezvoltata cu privire la cele mai frecvente cuvinte/ notiuni ce apar
la nivelul a peste 100 de definitii ale managementului cunoasterii au condus la
identificarea urmatoarelor (Girand & Girand, 2015): cunoastere, organizatie,
proces, informatie, utilizare, partajare, impartasire, creare si gestionare.

Prin urmare, nu exista o definitie standard pentru managementul
cunoasterii - in general acesta referindu-se la un ansamblu de practici
organizationale si modalitati privind generarea, captarea, organizarea,
diseminarea si exploatarea cunostintelor necesare realizarii obiectivelor
organizatiei conectand (punand in legaturd) pe cei care stiu cu cei care au nevoie
sa stie (,know what”, ,know how”, ,know why” si ,know who") utilizdnd efectul
de pérghie pentru transferul cunoasterii de la o persoana la intreaga organizatie
(Neilson, 2008).

Totusi, in contextul a cel putin patru noi propuneri conceptuale in aria
managementului in decurs de aproximativ 20 de ani - Total Quality Management,
Reengineering, Benchmarking, Knowledge Management (KM), ce ar determina o
organizatie sa o adopte pe acesta din urma ? Motivatia unei implementari a
conceptului, din perspectiva Katsoulakos & Zevgolis, deriva din urmatoarele
(Katsoulakos & Zevgolis, 2004):

1. avantaj competitiv - KM permite organizatiilor sa exploateze in mod
optim capitalul intelectual, care in cele mai multe cazuri este dispersat, fragmentat
si poate fi usor pierdut; prin aplicarea metodelor de KM pot fi create conditii pentru
inovare, ceea ce determina dezvoltarea de noi produse si servicii, mai repede si
mai bine (in raport cu clientul, aceasta inseamna imbunatatirea calitatii
produsului/ serviciului, Tmbunatatirea service-ului, reducerea timpului de
fabricatie/ prestare, costuri reduse la capatul liniei de distributie etc.);

2. optimizare a performantelor si minimizare a riscurilor - KM permite
organizatiilor sa inteleaga ce procese si sarcini le afecteaza performanta, astfel
incat actiunile de imbunatatire si optimizare sa poata fi identificate si corelate cu
ariile / domeniile de interes, iar riscurile sa fie preintdmpinate si/sau minimizate;

3. eficienta si eficacitate operationala — companiile isi pot creste vanzarile
si veniturile si isi pot reduce costurile operationale prin translatarea celor mai bune
performante (solutii/ idei), in sucursale ce functioneaza in situatii similare; de
asemenea, ele pot masura procesele cheie, eliminandu-le pe acelea care au o
valoare scazuta, sunt redundante sau performeaza slab; in plus, platformele de
KM permit o ridicare rapida a nivelul capitalului uman si a activelor digitale pentru
intreaga organizatie, ceea ce determina luarea unor decizii mai bune, intr-un timp
mai scurt;

4. facilitare a schimbarii - KM permite organizatiilor sa dezvolte mecanisme
eficiente care, pe de o parte, sa capteze cunoasterea si experienta angajatilor
(astfel incat sa nu trebuiasca sa mai plateasca odata pentru ceea ce au avut la
dispozitie, in caz de restructurare, reducere de personal, pensionare sau plecare),
iar pe de alta parte, sa faca fata mediului extern in continud schimbare,

In plus, pot fi adaugate si urmatoarele:

5. lipsa impartasirii cunoasterii (a lectiilor invatate) poate conduce la
pierderi semnificative - de exemplu, prabusirea bombardierului Air Force B2 Spirit
in anul 2008 (care a costat US Air Force peste 1,4 miliarde de dolari) si care ar fi
putut fi evitata daca tehnica de incalzire a senzorilor, aplicata inca din anul 2006
de unele echipaje de zbor, ar fi fost formalizata in instructiuni tehnice sau
inglobata in rapoarte de tipul ,lessons learned”;
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6. inter-corelarea unor discipline si domenii diverse (stiinte cognitive;
sociologie si antropologie; stiinte organizationale; tehnologii informatice - DSS,
managementul informatiilor si al documentelor; educatie si formare; tehnologii
colaborative - intranet, extranet, portaluri etc.) la nivelul KM ii confera acesteia o
natura multidisciplinara si ii asigura un fundament in egala masura teoretic, ca si
disciplina academica si practic, ca si domeniu distinct de practica ce se bazeaza
pe lectiile invatate pe parcursul rezolvarii problemelor (Dalkir, 2011);

7. KM ofera beneficii la nivelul tuturor palierelor, nu doar la cel
organizational, ci si la cel individual (ajutand oamenii sa-si realizeze sarcinile si sa
fie la curent cu ultimele noutati, oferind provocari si oportunitatea de a contribui
pentru binele comun al organizatiei) si de grup / al comunitatilor de practica
(dezvoltand abilitatile profesionale ale membrilor si un limbaj comun, facilitdnd un
proces de network-ing mai eficient si promovand procesul de mentor-ing intre
egali) (Dalkir, 2011);

8. dezvoltand rutine de invatare, KM construieste “organizatii care invata”
(Quast, 2012).

Datorita numeroaselor beneficii pe care un management eficient al
cunoasterii il genereaza la nivelul unei organizatii (reactie rapida la clienti,
dezvoltarea mai rapida a unor noi produse / servicii, imbunatatirea practicilor de
gestionare a proiectelor, cresterea participarii personalului, consolidarea
comunicarii, reducerea timpului de rezolvare a problemelor etc.) implementarea
produce un evident impact la nivel intern (organizational) si extern (pe piata
furnizorilor de aceleasi bunuri/servicii si la nivel de clienti).

2.4.2. Factori care influenteaza implementarea conceptului

In egald masurd, diversitatea perspectivelor in ceea ce priveste
managementul cunoasterii, lipsa unui consens si a unui model unic (abundenta
modelelor fiind o consecinta directa a multitudinii perspectivelor), au determinat
multe organizatii care au implementat unul sau altul dintre acestea sa ajunga la
concluzia ca eforturile nu au condus la rezultatul asteptat. In astfel de situatii,
esecul, conform lui Alan Frost ar putea fi determinat de unul sau mai multi dintre
urmatorii factori cauzali, lista acestora fiind o colectie bazata pe varii puncte de
vedere ale profesionistilor si teoreticienilor domeniului (Frost, 2014):

1. lipsa indicatorilor de performanta si a beneficiilor masurabile - natura
intangibila a cunoasterii si faptul ca procesul de creare a valorii este indelung si
indirect face ca efectul KM sa dificil de evaluat in termeni monetari, prin urmare,
utilizarea unor indicatori de performanta este de maxima importanta, permitand
masurarea valorii adaugate si a beneficiilor;

2. un necorespunzator suport al managementului - punerea in aplicare a
unui demers de KM implica crearea, acceptarea si adoptarea de procese, valori si
sisteme la nivelul intregii organizatii, prin urmare, implementarea unei asemenea
schimbari si mentinerea ei necesita sustinerea managementului de varf si a celui
de nivel mediu (atat din perspectiva alocarii resurselor cat si al suportului/
sprijinului pe termen lung);

3. 0 necorespunzatoare planificare si/sau proiectare si/sau coordonare
si/sau evaluare a KM - nu exista o formula specifica pentru implementarea KM,
fiecare organizatie trebuind sa-ti dezvolte propria maniera (metodologie) de
implementare, in functie de obiectivele specifice si de contextul de functionare,
dar o adecvata planificarea si o continua evaluarea sunt necesare pentru a se
asigura ca toate aspectele legate de KM sunt eficient implementate si corelate;
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4. necorespunzatoare abilitati ale managerilor si indivizilor implicati in KM
- lipsa abilitatilor relevante (strategice si de business, de management, de
invatare, de comunicare si interpersonale, de management al informatiilor, ITC)
sau selectia necorespunzatoare a persoanelor aflate in pozitii corelate cu KM (Chief
Knowledge Officer, knowledge broker, knowledge analyst, knowledge systems
engineer etc.), face ca demersul sa nu fie proiectat, coordonat, implementat sau
evaluat adecvat;

5. probleme ale culturii organizationale - atata vreme cat initiativa KM
acopera functii si departamente diverse, intelegerea culturii organizationale si a
aspectelor care submineaza schimbarea acesteia sunt esentiale; probleme ca lipsa
increderii, lipsa dorintei de a accepta cunoasterea de la ceilalti (fara ca aceasta
acceptare sa fie perceputa ca o deficienta personald), lipsa disponibilitatii si a
capacitatii de experienta, invata (la nivel individual, de grup sau organizational) si
inova, neacceptarea greselilor sunt elemente care reduc sansele ca initiativa de
KM sa fie imbratisata cu adevarat, nu doar formal;

6. 0 neadecvata structura organizationala - desi nu exista o formula pentru
structura organizationala (aceasta depinzand de tipul produsului/ serviciului), in
general, cele formale si rigide (in care retelele si grupurile informale si libera
initiativa sunt descurajate), precum si cele extrem de centralizate si complexe (cu
unitati distincte, divizii zonale, departamente etc.) au probleme cu impartasirea
cunoasterii si invatarea organizationala, care tind sa se diminueze pe masura ce
creste distanta fata de varful piramidei decizionale, sau nu se manifesta (ca in
cazul celor excesiv formale);

Dar exista si bariere, implementarea nefiind atat de simpla precum pare,
urmatorii factori putand fi nominalizati ca obstacole:

- -ierarhia intr-o organizatie - prezumtia ca ,intelepciunea” se acumuleaza
la varful ierarhiei, acolo unde sunt pozitiile si titlurile ierarhic superioare
si inegalitatea de status, care poate functiona ca un inhibitor printre
participantii la sesiunile de knowledge-sharing;

- distanta (in spatiu si timp) - datorita disiparii in timp si spatiu a
cunoasterii, acestea pot functiona ca inhibitori;

- ignorarea factorului uman in crearea si impartasirea cunoasterii -
datorita rezistentei la schimbare este greu sa accepti ca imbunatatirea
(generarea de noi idei) poate veni si in contextul renuntarii la ideile
traditionale (conventionale); de asemenea, impartasirea a ceea ce stii,
iti diminueaza tie, ca individ, avantajul competitiv pe care il detii asupra
celorlalti;

- conceptii gresite despre rolul tehnologiei informatiei si comunicarii in
procesul crearii si gestionarii cunoasterii - aceasta neavand rolul de a
inlocui factorul uman, ci de a accesa, manevra si procesa informatii, de
a facilita impartasirea cunoasterii si de a crea noi cunostinte aducand
impreuna grupuri de persoane aflate la mari distante (comunitati
virtuale) si dar si de a sustine procesul educational (oferind elevilor si
studentilor acces nelimitat la informatie si o gama larga de instrumente
de invatare).

2.4.3 Modele privind Managementul Cunoasterii
Initial, managementul cunoasterii s-a centrat pe sustinerea procesului

decizional si restructurarea proceselor de business, tratand cunoasterea ca o
colectie de obiecte pe pot fi adunate si organizate. Doar pe la mijlocul anilor '90
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perspectiva s-a schimbat, accentul punandu-se pe descrierea si impartasirea
cunoasterii.

Deoarece vederile teoreticienilor si practicienilor sunt atat de variate, este
normal ca in literatura de specialitate sa existe, de asemenea, o mare varietate
de modele in ceea ce priveste managementul cunoasterii, acestea putand fi
clasificate, de exemplu, in functie de:

1. resursele cunoasterii - modele care se concentreaza asupra surselor
cunoasterii si au ca scop masurarea valorii pe care cunoasterea o genereaza
pentru organizatiile in care acesta este plasata - Sveiby (1997),

2. activitatile asociate cunoasterii - modele care se concentreaza asupra
posibilitatii evolutiei cunoasterii si au ca scop cresterea creativitatii si inovarii in
organizatii - Nonaka & Takeuchi (1995),

3. factorii de influentd - modele orientate spre structura organizatiilor si
care investigheaza in principal adaptarea cunoasterii la obiectivele strategice ale
acesteia - Szulanski (1996).

De asemenea, in functie de dependenta de tehnologie, modelele anterioare
pot fi completate, de exemplu si de urmatoarele, in functie de:

4. evaluarea cunoasterii - modele care vizeaza exclusiv evaluarea
imobilizarilor necorporale (,intangible assets”) ale organizatiilor, indiferent daca
sursele lor sunt oameni sau sisteme informatice - Sveiby (1997),

5. gestionarea cunoasterii — modele care se concentreaza asupra proceselor
de gestionare a cunostintelor, ce pot fi independente de tehnologie (de exemplu,
crearea unui plan de formare) sau dependente de acesta (de exemplu, crearea
unui sistem de management de proiect bazat pe documente) - Wiig (1993),

6. managementul cunoasterii din punct de vedere tehnologic - modele care
se concentreaza asupra managementului, cunostintelor si organizatiilor, in
principal prin intermediul proceselor si sistemelor informatice - Alavi (1997),
Andersen & APQC (1996).

Modelul promovat de Wiig (cunoscut sub denumirea “Model for Building and
Using Knowledge”) porneste de la principiul conform caruia, pentru a fi utila si
valoroasa, cunoasterea trebuie sa fie organizata diferentiat, in functie de scopul
in care va fi folosita. Modelul (Wiig, 1993) defineste 3 forme ale cunoasterii -
personala (tacita, utilizata in mod inconstient de o persoana in domeniul
profesional, dar si in viata privatd), publica (explicita, care poate fi invatata,
exersata si impartasita in spatiul public) si expertiza impartasita (in mod exclusiv
detinuta de profesionisti, impartasita pe parcursul activitatilor sau incorporate in
tehnologie), dar si 4 tipuri de cunoastere - factuala (care se refera la un continut
direct observabil si verificabil, respectiv date si lanturi cauzale, masuratori),
conceptuala (care se refera la sisteme si concepte), expectationala (care refera la
judecati, ipoteze si asteptari ale specialistilor) si metodologica (care se refera la
rationamente, strategii, metode de luare a deciziilor). Acestea, combinate, descriu
un model sub forma matriceala de KM.

Modelul promovat si revizuit de Nonaka & Takeuchi (cunoscut sub
denumirea ,Knowledge Spiral Model”) priveste cunoasterea ca pe un proces si
descrie transformarea ontologica a acesteia prin parcurgerea a patru etape - SECI
(S-socializare, E-externalizare, C-combinare, I-internalizare). Modelul (Nonaka &
Takeuchi, 1995) promoveaza o spirala a transformarii continue a cunoasterii intre
cele 4 etape, pornindu-se de la cunoasterea individuala tacita, care este
sistematizata si acumulata de organizatii; prin dezvoltarea unor instrumente si
structuri specifice, cunoasterea astfel sistematizata si acumulata poate fi
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impartasita si transformata (prin procesul de inovare), conducand la crearea de
noi cunostinte.

Modelul promovat de Sveiby (cunoscut sub denumirea , Sveiby’s Intangible
Asset Monitor”) priveste cunoasterea ca pe un obiect, ce poate fi identificat si
manevrat prin sisteme informatice si porneste de la premiza ca oamenii sunt
singurii agenti (vectori) in afaceri, singurii care determina randamentul financiar
al organizatiilor, toate aspectele structurale, interne si externe, fiind incorporate
in activitatile umane. Modelul (Sveiby, 1997) propune trei categorii de active
necorporale (intangible assets) sau bunuri intangibile ale unei organizatii -
competentele angajatilor, structurile interne (modele, concepte, patente, resurse
TIC, infrastructura organizationald, cultura organizationalda, personal suport,
contabilitatea, HR si managementul) si structurile externe (relatiile cu clientii,
relatiile cu furnizorii, reputatia - imaginea, brandul) si se centreaza pe evaluarea
lor, utilizand indicatori cantitativi si calitativi - (1) cresterea (growth), (2) inovarea
(renewal), (3) eficienta (efficiency), (4) riscul asociat pierderii bunurilor (stability).
Se propune, deci, inlocuirea metodologiei traditionale contabile (conform careia
valoarea capitalului intelectual poate fi identificata doar indirect pe piata bursiera
atunci cand o companie este vanduta, ca diferenta dintre valoarea de piata si
valoarea contabild), cu o metodologie care include o componenta de cunoastere,
fiind cea care aduce pentru prima data in discutie capitalul intelectual.

2.4.4. Concluzii preliminare privind managementul cunoasterii

In opinia mea, cunoasterea si managementul pot fi corelate, in stabilirea
legaturilor dintre aceste doua concepte, trebuind:

(1) inteleasa legatura dintre cunoastere si invatare - invatarea poate fi
privita ca adaptarea structurilor mentale la realitatile specifice cu care o
persoana se confrunta, cunostintele si cunoasterea fiind construite in
timpul acestui proces de adaptare prin interactiunea cu mediul;
cunoasterea anterioara va ghida tipul de date / informatii cautat, in
acord cu capacitatea de intelegere proprie fiecaruia (modelul mental);
invatarea si cunoasterea sunt in totalitate interconectate, invatarea fiind
procesul de creare a cunostintelor / cunoasterii, iar cunoasterea fiind cea
care ghideaza procesul de invatare;

(2) inteleasa legatura intre invatarea naturala si cea directionata - invatarea
evolueaza natural, dar poate fi controlata si directionata, un factor
extern (fie ca acesta este mediul extern sau un ajutor extern pentru
dezvoltarea structurilor constructive) fiind necesar pentru ca ea
(Invatarea) sa apara (indivizii pot fi ajutati sa devina din ce in ce mai
inclinati sa puna la indoiala logica, pentru indeplinirea sarcinilor de lucru
si pentru a-si intelege propriile limitari);

(3) inteleasa legatura dintre individ si grup - invatarea este individuala
(planuri de dezvoltare personala, coaching, mentoring, job-shadowing
etc.) dar se desfasoara intr-un cadru de grup, indivizii fiind fiinte sociale
ce isi construiesc intelegerea si invata din participarea practica in cadrul
socio-cultural specific al unei organizatii.

Prin urmare, in conditiile in care invatarea si cunoasterea sunt indisolubil
legate, iar invatarea, pe de o parte, poate fi directionata, iar pe de alta parte, se
desfasoara intr-un cadrul sociocultural specific, concluzia imediata este ca si
cunoasterea, privita ca proces, poate fi gestionata (manageriata), cu anumite
elemente de specificitate.
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2.5. invatarea

2.5.1. O incursiune in domeniul invatarii (definirea spatiului
conceptual al cercetarii)

Invitarea este un fenomen intalnit in intreaga lume vie, atat la nivelul
fiintelor umane, céat si la nivelul animalelor si plantelor (pentru acestea din urma
fiind strans legat de adaptarea organismelor la mediu), cu ,diferente substantiale
intre un organism care, dupa dresaj, a dobandit puterea de a raspunde unui stimul
si un organism care, dupa invatare, reuseste sa se adapteze la diferite situatii”
(Merleau-Ponty, 1942, p 145). De aceea, sfera, continutul si semnificatia ei
depinde de treapta de evolutie a organismelor supuse invatarii, problematica fiind
abordata de mai multe discipline - biologie, psihologie, sociologie, neurobiologie,
pedagogie - fie din punct de vedere al mecanismelor neurofiziologice ce il produc,
fie din punct de vedere al dimensiunii individuale si sociale si al conditiilor in care
ea se produce. Tabelul 2.3. —-Definitii ale invatarii, evidentiaza cateva dintre aceste
perspective.

Tabelul 2.3 Definitii ale invatarii

Domeniu Definitie Autor

Biologie Procesul cognitiv de dobandire a unei | Biology Online DTICionary
abilitati sau cunoastere. https://www.biologyonline.com
O capacitate a organismelor de a /dTICionary/learning

folosi experientele trecute pentru a
lua decizii informate pentru o
anumita situatie.

Psihologie Dobandirea de informatii, APA DTICionary of Psychology
comportamente sau abilitati noi dupa | https://dTICionary.apa.org/
practica, observare sau alte learning

experiente, asa cum este evidentiata
de schimbarea comportamentului,
cunostintelor sau functiei creierului.
Inv&tarea implicd abordarea
constientd sau inconstienta la
aspectele relevante ale informatiilor
primite, organizarea mentala a
informatiilor intr-o reprezentare
cognitiva coerenta si integrarea
acesteia cu cunostintele existente
relevante activate din memoria pe
termen lung.

Sociologie »~Evolutia si invatarea sunt doua The Cambridge DTICionary of
mecanisme principale de auto- Sociology, edited by B. S.
organizare adaptiva in cazul Turner, pag. 182

sistemelor complexe. Invétarea
modifica distributia probabilitatii
trasaturilor comportamentale intr-un
anumit individ, prin procese de
intarire si observare a celorlalti.
Evolutia modifica distributia de
frecventa a purtatorilor individuali ai
unei trasaturi in a populatie data,
prin sanse diferentiate de selectie si
replicare”.
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Neurobiologie | ,,Exista diferente in ceea ce priveste Sloan, D. & Norrgran, C., A

definitile memoriei, invatarii si Neuroscience Perspective
intelegerii”. on Learning, pag. 30

»-.. INvatarea vine odata cu
infiintarea memoriei pe termen lung
si capacitatii de a recupera acea
memorie mai tarziu. fn’,celegerea
nseamna sa fi capabil sa iei acea
memorie pe termen lung lung
mentionata anterior si sa o aplici intr-
o situatie noua sau intr-un decor

inedit”.
Pedagogie ,invdtarea reprezintd, din punct de Cristea, S., Dictionar de
vedere pedagogic, activitatea termeni pedagogici, pag. 167

proiectata de cadrul didactic pentru a
determina schimbari
comportamentale la nivelul
prescolarului, elevului, studentului,
prin valorificarea capacitatilor acestor
de dobandire a cunostintelor, a
deprinderilor, a strategiilor si a
atitudinilor cognitive”.

,Invdtarea, in calitate de activitate
umana fundamentala, are un scop
propriu, angajat la nivel de finalitate
adaptativa, transmisa si actiunilor
sale subordonate (scrierea, lectura
etc.), proiectate si realizate in

virtutea unor motivatii specifice”.

Istoric, exista mai multe teorii, clasice si contemporane, care se refera la
invatare, Tabelul 2.4 -Teorii clasice si contemporane ale invatarii — evidentiind
cateva dintre acestea, impreuna cu contributii ulterioare in diferite domenii si
aspecte critice formulate de specialisti, teorii corespunzatoare urmatoarelor scoli
(si curente psihologice):

asocianista (cu orientare spre intelegerea legaturii stimul - raspuns
atunci cand stimulul conditionat si cel neconditionat sunt contigue -
apropiate temporal unul de altul);

behaviorista (cu orientare spre intelegerea comportamentului observabil
in termeni de conditionare si consolidare);

gestaltista (invatarea nu este o simpla reactie rdaspuns - stimul, ci un
proces de integrare, in care constientul poate avea rolul de a intari
interiorizarea si eficienta);

psihosociala (centrata asupra influentei pe care observarea
consecintelor comportamentelor celor din jur o are asupra
comportamentului unei persoane);

cognitivista (cu orientare catre procesele mentale cum ar fi perceperea,
memorizarea, rationamentul si rezolvarea problemelor, care stau la baza
transformarii informatiei si construirii sensului propriu);

cognitivista, operational-genetica si constructivista (cu orientarea
asupra dezvoltarii intelectuale in raport cu evolutia gandirii).

35

BUPT



Tabelul 2.4 Teorii clasice si contemporane ale invatarii

Caracteristici definitorii

| Contributii

Teorii clasice

Teoria conditionarii clasice, apartinand curentului
(fiziolog), fondator

asocianist - I. Pavlov

Invatarea se bazeaza pe asocierea unui stimul
neconditionat (fiziologie) cu unul conditional. Daca in timp,
asocierea este slabita, atunci reactia se va stinge (va
dispérea). Intrirea functioneazd conform mecanismului: cu
cat asocierea este mai frecventd, cu atadt mai frecvent va
aparea reactia conditionata la stimulul conditionat; cu cat
asocierea este mai rara, cu atat mai rar (pana la disparitie)
va aparea reactia conditionata.

Utilizarea intr-o mare
varietate de terapii
comportamentale si in
medii experimentale si
clinice, cum ar fi sali de
clasa  educationale si
medii de invatare si chiar
reducerea  fobiilor cu
desensibilizare
sistematica.

Teoria intaririi operante, apartinand curentului neobehaviorist - B. F. Skinner

(psiholog), exponent

Comportamentul este vazut (privit) atat ca scop al instruirii,
cat si ca masura a eficientei acesteia, facandu-se distinctia
intre raspunsurile/ reactiile provocate de stimuli cunoscuti
(calificate drept ,reactii de raspuns”) si raspunsurile/
reactiile care nu sunt corelate cu vreun stimul cunoscut
(calificate ca ,operante”); teoria specifica faptul ca
fnvatarea are loc atunci cand o actiune (un “operant”) este
imediat urmata de o recompensa oarecare, succesul fiind
explicat prin relatia care se stabileste intre comportament
Si consecintele lui (recompensa); in esenta,
comportamentul uman este operant (deoarece
demonstreaza, in mica masura, un caracter responsiv), prin
urmare, daca aparitia unei reactii operante este urmata de
un stimul de intdrire, atunci va creste ritmului raspunsurilor
emise; provocarea unui comportament prin relatii de
intarire a fost denumita ,conditionare operanta” - acea
forma de invatare in care consecintele comportamentului
influenteaza posibilitatea de aparitie a acestuia. Aplicarea
conceptului de ,conditionare operanta” la procesul
educational a condus la solutia de “instruire programata” pe
care sociologul o propune pentru imbunatatirea predarii si
invatarii (competenta trebuie dobandita pas cu pas, prin
aprobarea fiecarui pas nou; cu cat fragmentele succesiunii
sunt mai mici, cu atadt mai mare va fi frecventa intaririi si cu
atat mai mult se vor reduce erorile, cele mai eficiente relatii
de intarire oferindu-le dispozitivele mecanice sau electrice).

Contributii  in  directia
optimizarii  definirii  si
operationalizarii
obiectivelor invatarii si al
determinarii nivelului de
plecare al elevilor pe o
anumita treapta de
scolarizare; astazi,
principiile se regdasesc mai
ales la nivelul instruirii
asistate de calculator.

Teoria invatarii intuitive, apartinand curentului gestaltist (teoria insight-ului)

- W. Kdhler, M. Wertheimer si K. Koffka cofondatori

Invdtarea este privitd ca un efort deliberat si constient al
individului, nu doar ca un simplu produs al formarii
deprinderilor sau al unei conexiuni stimul - raspuns,
asemanatoare masinii. Astfel, invatarea este o activitate
intentionata, de explorare si creativa, in loc de incercare si
de eroare.

Teoria se concentreaza asupra unui mod de rezolvare a
problemelor prin intuirea lor (iluminare intelectuala, cu
ajutorul caruia informatiile sunt rapid reorganizate in
vederea surprinderii a noi relatii intre date si gasirii solutiei

Aplicarea celor patru legi
cu privire la fnvatare a
fost utilizata cu rezultate
pozitive in proiectarea si
designul hartilor
conceptuale (avand in
vedere culorile, formele si
gruparile).
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pentru anumite situatii-problema) si nu prin incercare si
eroare (ca in teoria intaririi operante) sau prin repetari. Pe
parcursul invatarii, individul percepe intotdeauna situatia in
ansamblu si dupa ce a vazut si evaluat diferitele relatii, ia
decizia corecta (prin urmare, teoria este una a perceptiei,
privitd ca un proces prin care un organism interpreteaza si
organizeaza senzatia pentru a produce o experienta
semnificativa a lumii).

Sunt formulate patru legi cu privire la invatare: (1) legea
.asemanarii” (atunci cadnd exista mai multe seturi de
obiecte, ele sunt percepute mai degraba ca grupuri, decéat
ca obiecte individuale); (2) legea ,proximitatii” (obiectele
care sunt apropiate sunt susceptibile de a fi vazute ca un
grup); (3) legea ,inchiderii” (preferam formele complete,
celor incomplete); (4) legea ,continuitatii” (legam
elementele individuale ale unei configuratii, astfel incat ele
sa formeze un model continuu care sa aiba sens pentru noi).

Teoria proceselor mediate de imitatie (teoria invatarii sociale), apartinand

curentului psihosocial - A. Bandura (psiholog), fonda

tor

Influenta modelului este cea care produce/ determind
invatare prin functia Iui informativa; prin observare (ca
mijloc rapid si eficient pentru achizitionarea cunostintelor si
deprinderilor care vor 1indruma actiunea) se obtin
reprezentari simbolice ale actiunilor care servesc ca si ghizi
pentru comportamente adecvate, iar comportamentul este
asimilat simbolic inainte ca acesta sa fie operant, manifest
(prin simpla observare a unui model, individul isi formeaza
o reprezentare despre cum ar trebui, sau cum ar dori, sa fie
el insusi).

Teoria de invatare sociala evidentiaza relatiile existente
intre invatarea observationala si diferite procese psihologice
(pro-sexice, mnezice si motivationale), incluzand atat
cadre cognitive, cdt si cadre comportamentale si
interpretdnd conduita umana in termeni de interactiune
reciprocd continud intre  determinantii  cognitivi,
comportamentali si de mediu (apare, astfel, un proces de
determinism reciproc intre educabil si mediul in care acesta
evolueaza sau cu care se interfereaza).

Contributii  Tn  directia
aplicarii modelului in actul
educational, prin
identificarea cu individul
(adultul) apreciat.

Aplicabilitate directa in
reducerea formelor si
nivelului de agresivitate
individual si social (prin

concentrarea pe rolul
factorilor de mediu in
modelarea inteligentei
copiilor si pe formarea de
comportamente
dezirabile, prin
recompensarea celor
acceptate social Si
descurajarea celor
indezirabile).

Teorii contemporane

Teoria psihogenezei cunostintelor si operatiilor intelectuale (teoria echilibrarii

progresive a asimilarii si acomodarii),
operational-genetic si dinamic - J. Piaget (biolog si ps

apartinand curentului

cognitiv,
iholog), fondator

Dezvoltarea cognitiva are loc prin procesul de construire si
dezvoltare a structurilor cognitive (a acelor “harti mintale”,
scheme sau retele de concepte) la care individul face apel
pentru a intelege si reactiona fata de experientele pe care
interactiunea cu mediul i le procura; pe masura ce creste
nivelul de interactiune cu mediul, schemele cognitive se
multiplica si se modifica, pornind de la reflexe innascute si
ajungdnd pand la activitdti mintale foarte complexe. In
momentul in care aplicarea schemelor existente devine
imposibila, se produce o stare mintald de instabilitate
(numita ,dezechilibru”), care se remediaza prin procesul
psihic de ,echilibrare”, de ajustare a schemelor prin
»asimilare” (procesul de integrare de noi informatii in
schemele existente) si “acomodare” (modificarea schemelor

Largi aplicatii in mediul
educational, atat in
practica instruirii (predare
in conformitate cu
principiul respectarii
particularitatilor de varsta
si psihoindividuale), cat si
in probleme legate de
curriculum  (necesitatea
corelarii obiectivelor si
continuturilor cu stadiile si
structurile de gandire a
elevilor).
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existente, devenite insuficiente, pentru a se potrivi cu noile
informatii), care, in final, conduc la adaptare.

Teoria introduce conceptul de ,stadialitate”, ca etapizare a
dezvoltarii gandirii si inteligentei, in care fiecare stadiu are
0 anumita structura, iar nivelul superior il inglobeaza pe cel
inferior, dezvoltarea intelectuala fiind vazuta ca o
succesiune stadiala a evolutiei gandirii.

Teoria actiunii mintale (teoria formarii pe etape a actiunilor mintale sau teoria
orientarii), apartinand curentului cognitiv, operational-genetic si
dinamic - P.I. Galperin (medic neurolog, psiholog) fondator

Teoria se axeaza pe structura operationald a activitatii
umane si pe orientarea tipurilor de activitate
cognitiv-reflectorii si actionale, procesul de invatare
eficienta desfasurdndu-se de la actiuni practice sau
obiectuale catre manifestarea lor mintala bazata pe
mecanisme verbale.

Actiunea reprezintd problema centrala a vietii psihice a
fiintei umane, dar, spre deosebire de teoria echilibrarii
progresive a asimilarii si acomodarii, ea este intotdeauna
stabilita dinainte si i se poate prezenta unui individ sub doua
forme: directd (ca model) si indirecta (ca structura a unei
situatii-problema). Actiunea mintala (concept fundamental
al teoriei), considerata ca scop al invatarii, are doua
caracteristici - (1) orientarea (operatii de “luare in seama”
a unor note semnificative ale situatiei si de coordonare a
actiunii) si (2) executia (transformarea reala a obiectului
sau a situatiei, din starea data, in una adecvata scopului
urmarit), ea fiind rezultanta unui proces de interiorizare
care parcurge mai multe etape - (1) familiarizarea cu
sarcina Iinvatarii; (2) actiunea materiala cu obiectul
(denumita ,actiune materializata”); (3) transferul actiunii
materializate in planul vorbirii sau al limbajului extern, cu
voce tare a, fara sprijin pe materialul obiectiv (denumita ,a
limbajului exterior cu voce tare fara obiecte”); (4) actiunea
in forma ,limbajului extern pentru sine” (comunicarea
pentru sine sau planul limbajului extern); (5) actiunea in
forma limbajului interior (vorbirea interna sau desfasurarea
actiunii in planul limbajului intern).

Elementele teoriei si-au
gasit aplicatii Tn mediul
educational,

introducandu-se in
activitatea didactica
corespunzatoare  primei

R4

etape, “fisa de exercitii
(in care sunt specificate
notele principale ale
obiectelor sau
fenomenelor implicate in

fnsusirea unui concept
anume, precum Si
algoritmii  dupa care

acestea pot fi identificate
si dupa care se poate
desfasura actiunea)

Teoria organizarii ierarhice a invatarii (teoria invatarii dirijate), apartinand
curentului cognitivist - R. M. Gagné (psiholog educational) fondator

Teoria identifica cinci tipuri de capacitati (numite ,,conditiile
interne” ale invatarii) pe care le invata fiinta umana si care
permit realizarea anumitor performante: (1) informatia
verbala (permite individului s& comunice informatii); (2)
deprinderea intelectuald (permite efectuarea de operatii
intelectuale); (3) strategia cognitiva (permite rezolvarea de
probleme variate); (4) deprinderea motrica (face posibila
realizarea de activitati motorii); (5) atitudinea (adoptarea
unei pozitii fata de obiecte, persoane, evenimente).
Pornind de la diversitatea conditiilor invatarii, exista tot
atadtea forme de invatare care, pentru a se produce,
presupun o anumita combinatie intre conditiile interne si
cele externe: (1) invatarea de semnale; (2) invatarea
stimul-raspuns; (3) inlantuirea logicd; (4) asociatia
verbala; (5) invatarea prin discriminare; (6) insusirea de
notiuni; (7) finvatarea de reguli; (8) rezolvarea de
probleme.

In forma initiald, teoria
acorda o atentie
deosebita cadrului de
pregatire militara, dar
ulterior a fost aplicata la
designul formarii in toate
domeniile.
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Teoria cognitiva (teoria accesibilitatii), apartinand curentului cognitivist - J. S.

Bruner (psiholog)

Teoria porneste de la premisa ca dezvoltarea personalitatii
umane se afld in stréansa relatie cu tranzactia sociala si
implica faptul ca invatarea se afla intotdeauna inaintea
dezvoltarii.

Teoria stabileste trei modalitati fundamentale de
reprezentare a realitatii, care se manifesta in cultura unei
societati: (1) reprezentarea prin actiune (modalitatea
inactivd), (2) reprezentarea prin imagini (modalitatea
iconicd) si (3) reprezentarea prin mecanismul simbolic, prin
diferitele forme de limbaj (modalitatea simbolica). Prin
urmare, orice domeniu de cunoastere (sau orice problema
dintr-un  anumit domeniu de cunoastere) poate fi
reprezentat/ reprezentata in trei moduri: (1) ca un
ansamblu de actiuni adecvate obtinerii unui rezultat
(reprezentarea inactiva); (2) ca un ansamblu de imagini,
care tin locul unei notiuni fara sa o defineasca in intregime
(reprezentarea iconicd); (3) ca un ansamblu de propozitii
extrase dintr-un sistem simbolic guvernat de anumite reguli

Teoria oferda un suport
amplu si  substantial
domeniului  educational,
mai ales cu privire la felul
in care invata elevii si la
modalitatile optime in
care trebuie conceput
procesul de instruire -
respectiv, structurarea
curriculum-ului n spirala
(tratarea si apoi reluarea
unor concepte la varste
diferite, dar cu o mai mare
complexitate) Si
asigurarea participarii
reale si a activarii elevului
(invatarea prin
descoperire, punerea

sau

de formare si transformare a propozitiilor | acestuia in situatia de a

(reprezentarea simbolica). manui obiecte, de a
Dezvoltarea fiintei umane se desfdsoara prin succesiunea | rezolva contradictii  si
acestor trei sisteme de reprezentari, pdna ce ea devine | probleme), constituind

capabila sa le stapaneasca pe toate trei.

fundamentul reconstruirii

curriculum-ului in SUA.

2.5.2. Concluzii preliminare privind invatarea umana

Analiza spectrului teoretic anterior privind invatarea umana conduce la

urmatoarele concluzii:

(1)

(2)

(3)

(4)

invatarea poate fi privita ca adaptarea structurilor mentale la realitatile
specifice cu care o persoana se confruntd, cunostintele si cunoasterea
fiind construite in timpul acestui proces de adaptare prin interactiunea
cu mediul; cunoasterea anterioara va ghida tipul de date / informatii
cautat, In acord cu capacitatea de intelegere proprie fiecaruia (modelul
mental); prin urmare, invatarea si cunoasterea sunt in totalitate
interconectate, invatarea fiind procesul de creare a cunostintelor /
cunoasterii, iar cunoasterea fiind cea care ghideaza procesul de
invatare;

diferitele teorii despre invatare au perspective complementare privind
descrierea si explicarea factorilor si conditiilor care fac posibile
transformarile comportamentale;

invatarea, ca activitate organizata, este pe de o parte un proces
individual - reprezentand un efort personal de integrare si organizare a
unor noi achizitii in cadrul sistemului propriu de cunostinte, abilitati si
atitudini - iar de pe alta parte, este un proces social - intrucat se
dezvolta intr-un mediu social concret, cu anumite valori (un context
cultural) fiind dirijata de modele comportamentale si consecintele
acestora asupra modelelor, iar orice acumulare de informatii determina
restructurari in planul gandirii, dar si in planul conduitei si al atitudinilor;
invatarea umana si dezvoltarea sunt intr-o relatie de interactiune si
interdependenta, intrucat pentru a face fata anumitor sarcini de invatare
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este necesar ca subiectul sa fi atins un anumit nivel de dezvoltare si
maturizare (intelectuald, fizica, motivationala, sociald);

(5) invatarea umana este conditionata de o serie de factori interni (biofizici
- de exemplu, potentialul genetic, dezvoltarea fizica general3,
particularitatile organelor de simt) si psihoindividuali, de exemplu,
organizarea perceptiv - motorie, particularitatile spiritului de observatie,
nivelul inteligentei, calitatea atentiei, cantitatea si calitatea cunostintelor
si experientelor anterioare, stilul de invatare) si externi (sociali - de
exemplu, conditiile economice si social istorice, conditiile materiale si
spirituale din mediul familial, psihosociali, de exemplu, calitatea si
volumul relatiilor interpersonale, igienici, de exemplu, regimul
alimentar, conditiile de invatare, de locuit si de odihna, pedagogici, de
exemplu, natura, volumul, gradul de familiarizare cu noile informatii,
organizarea procesului de invatare, metodele si tehnicile pedagogice
utilizate si ergonomici, de exemplu, iluminatul, temperatura, mobilierul).

(6) invatarea umana are ca prim palier individul si modul personal de
raportare la anumite subiecte, maniera personala de angajare in
rezolvarea unei sarcini, prin urmare un anumit stil de invatare.

2.6. Iinvatarea organizational3

2.6.1. Definirea conceptului

Conceptul de invatarea organizationala si-a facut aparitia la inceputul anilor
60. Cyert & March, bazandu-se pe observarea procedurilor interne prin care
firmele iau decizii, introduc acest concept in corelare cu detectarea si corectarea
erorilor si adaptarea (adaptarea scopurilor, adaptarea la mediul inconjurator si
adaptarea regulilor de cautare a solutiilor) si dezvolta o teorie a invatarii
organizationale, ca parte a unui model de luare a deciziilor in cadru unei organizatii
de business, care se bazeaza pe experienta si invatare: ,Invatarea organizationala
implica detectarea si corectarea erorilor. Cand eroarea detectata si corectata
permite organizatiei sa isi desfasoare activitatea curenta sau sa isi atinga
obiectivele actuale, atunci procesul de detectare si corectare a erorilor este
invatarea cu o singura bucla. Invatare cu o singura bucla este ca un termostat
care invata cand este prea cald sau prea frig si activeaza sau opreste caldura.
Termostatul poate efectua aceasta sarcind deoarece poate primi informatii
(temperatura camerei) si poate sa dezvolte o actiune corectiva. Invatarea cu bucla
dubla are loc atunci cand este detectata eroarea si corectata in moduri care implica
modificarea normelor, politicilor, obiectivelor care stau la baza
unei organizatii” (Cyert & March, 1963, p 2).

Asemeni invatarii umane, conceptul cunoaste o multitudine de abordari, cu
elemente de intrare din directia proceselor de inovare tehnologica, dar si din
directia stiintelor sociale (antropologie, sociologie, psihologie etc.):

- Invatarea organizationalda apare acolo unde ,noi modele extinse de
gandire sunt cultivate, unde aspiratia colectiva este eliberata, unde
unde oamenii isi extind continuu capacitatea de a crea rezultatele pe
care le doresc cu adevarat si unde oamenii invata continuu cum sa invete
impreund” (Senge, 1990, p 3);

- Invatarea organizationala este ,capacitatea sau procesele din cadrul unei
organizatii de a mentine sau imbunatati performanta pe baza
experientei. Invitarea este un fenomen la nivel de sistem, deoarece
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ramane in cadrul organizatiei, chiar daca indivizii se schimba” (Nevis,
DiBella & Gould, 1995, p 73);

- ,invatarea organizationala este o metafora care cuprinde doua concepte,
invatarea si organizarea si permite explorarea unei organizatii ca si cum
ar fi un subiect care invata, prelucreaza informatii, reflecta asupra
experientelor si poseda un stoc de cunostinte, abilitati si expertiza”
(Gherardi & Nicolini, 2003, p 47);

- Invatarea organizationala este ,capacitatea unei organizatii de a prelucra
cunostinte - cu alte cuvinte, de a crea, dobandi, transfera si integra
cunostinte si de a-si modifica comportamentul pentru a reflecta noua
situatie cognitiva, in vederea imbunatatirii performantei sale” (Jerez-
Gomez, Céspedes-Lorente & Valle-Cabrera, 2004, p 717);

- Invatarea organizationala este ,fluxul de posibilitati de invatare derivat
din multitudinea conexiunilor in care practicieni se angajeaza, deoarece
isi reconfigureaza in mod constant practicile (de finvatare).”
(Antonacopoulou & Chiva, 2007, p 290);

- Invatarea organizationala este ,un proces de invatare prin interactiuni
sociale la nivel de grupuri si organizatii” (Bratianu, 2015, p 288).

Multitudinea abordarilor sunt grupate de Bell, Whitwell & Lukas in patru

scoli, corespunzatoare unor directii distincte de cercetare si gandire cu privire la
procesul de invatare al unei organizatii (Bell, Whitwell & Lukas, 2002):

- scoala economica care statueaza invatarea organizationala prin practica
(invatarea generata de fluxuri si procese repetitive de productie),
accentul /centrarea punandu-se pe cresterea cantitatii de cunostinte si
nu pe schimbarile calitative in invatare;

- scoala dezvoltarii care statueaza invatare organizationald prin evolutie
(invatarea lineara, compusa din mai multe etape in acord cu varsta si
experienta firmei), accentul /centrarea punandu-se asupra invatarii
creative ce apare ulterior detectarii si corectiei erorilor;

- scoala manageriala care statueaza invatarea organizationald prin
managementul schimbarii (invatarea generata de interventii la nivel de
practici si cultura organizationald), accentul / centrarea punandu-se
asupra rezultatelor invatarii;

- scoala procesualda care statueaza Iinvatarea organizationala prin
procesarea informatiilor (invatarea determinata de generarea de
informatii, diseminarea si utilizarea acestora), accentul /centrarea
punandu-se asupra capacitatilor comportamentale si cognitive ale
indivizilor ce construiesc social invatarea.

2.6.2 Modele privind invatarea organizationala

Invitarea organizationald este asociatd traditional cu programe interne
formale, destinate dezvoltarii competentelor personalului propriu, atunci cand
managementul decide ca un anumit aspect (o anumita cunoastere / abilitate) este
vital (vitald) pentru organizatie si trebuie sa fie invatat (a)/ dobandita de angajati
- procesul este descris ca invatare de sus in jos (,top-down learning”). Ulterior,
programele formale au fost completate si de invatarea experientiala (non-formala)
care are lor in timpul procesului efectiv de realizare a sarcinilor de lucru (rezultédnd
in egalda masura din experiente pozitive, dar si negative) - procesul este descris
ca invatarea de jos in sus (,bottom-up learning”). Dar si de invatarea intre egali
(,peer-learning”), ca invatare programata, sau nu, care are loc in timpul unor
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sesiuni special dedicate impartasirii experientelor intre profesionisti de acelasi
nivel sau in timpul procesului efectiv de realizare a sarcinilor de lucru.

Cu toate acestea, invatarea cu rol de informare pentru satisfacerea nevoilor
operationale ale angajatilor pierde incet teren in fata invatarii cu rol transformativ.

Privind organizatia ca fiind compusa din interactiuni intre membrii sai,
Argyris si Schon identifica trei tipuri de invatare intr-o organizatie (Argyris &
Schoén, 1978):

(1) invatarea cu o singura bucla (,single-loop learning”), atunci cand
strategia este modificata ca raspuns la un rezultat neasteptat - corectarea erorilor
- (membrii organizatiei detecteaza erorile, pe care apoi le corecteaza, adica
raspund la schimbarile din mediile interne si externe ale acesteia, dar mentin
caracteristicile centrale ale teoriei in uz);

(2) invatarea cu bucla dubla (,double-loop learning”), atunci cand invatarea
duce la o schimbare a teoriei in uz, valorile, strategiile si ipotezele care guverneaza
actiunea fiind modificate pentru a crea un mediu mai eficient (raspunsul membrilor
organizatiei la eroarea detectata ia forma unei investigari organizationale, pentru
a identifica si modifica incoerentele/ incompatibilitatile normelor in uz si a dezvolta
noi norme, mai eficiente);

(3) invatarea cu bucla tripla (,triple-loop learning”), atunci cand se
imbunatateste sistemul de invatare in sine (a invata sa inveti).

Privind organizatia ca fiind compusa din indivizi / persoane cu capacitati
individuale diferite de a realiza tintele propuse, Senge identifica invatarea in
echipa ca fiind unitatea fundamentala de invatare in organizatii, atunci cand
aceasta da dovada de (Senge, 1990): o aliniere la o directie comuna; o utilizare
constienta a dialogului si a discutiei ca modalitati complementare de ascultare a
celorlalti si prezentare / aparare a propriilor idei, respectiv de conversare/
realizare a schimbului de informatii si experiente intre echipe; o analizare
sistemica a problemelor complexe cu care se confrunta organizatia; o trecere
continua de la practica la performanta.

Lave si Wenger (Lave & Wenger, 1991), analizand interactiunea ucenici -
profesionisti si procesul prin care ucenicii, ca nou veniti, isi creaza o identitate
profesionalda, propun conceptul de invatarea prin comunitatea de practica
(“*Community of practice”); dezvoltat initial ca un cadru pentru a descrie invatarea
informald a nou venitilor intr-o organizatie, conceptul cunoaste doua schimbari de
perspectiva ulterioare - prima, prin centrarea asupra dezvoltarii personale si
traiectoriei participarii indivizilor intr-un grup (Wenger, 1998), iar cea de a doua,
prin centrarea asupra grupurilor de practicieni care, avand acelasi domeniu de
interes, isi impartasesc informatiile, se ajuta, construiesc relatii ce le permit sa
invete unul de al altul, dar si impreuna (Wenger, McDermott, Snyder, 2002).
Astfel, comunitatile de practica devin un model de invatare organizationala,
preluat initial la nivelul organizatiilor de afaceri (datorita slabelor rezultate pe care
le oferisera sistemele informatice in directia managementului cunoasterii), iar
transpus ulterior si la nivelul organizatiilor guvernamentale, educationale,
asociatiilor profesionale si civice.

Modelul SECI de creare a cunoasterii propus de Nonaka si Takeuchi, prin
transformarea ontologica a acesteia din forma tacita in forma explicita si apoi, din
nou, in forma tacita, urmand o spirald in 4 etape S-socializare, E-externalizare,
C-combinare, I-internalizare (Nonaka & Takeuchi, 1995), sta la baza modelului de
invatare operationala prin crearea cunoasterii.

Pentru identificarea cauzelor care determinau devierea produselor de la
cerintele consumatorilor, W.E. Deming realizeaza in 1950, in Japonia (in cadrul
unui seminar organizat de JUSE - Japanese Union of Scientists and Engineers), o
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propunere cu privire la analiza si masurarea proceselor de design, productie,
vanzare si cercetare a bunurilor si serviciilor. Propunerea, viza o constanta analiza
si masurare a proceselor si un feedback permanent - astfel incat managementul
sa poata le poata identifica pe acelea care necesita imbunatatire, dar si sa
realizeze imbunatatirile - si sta la baza ciclului PDCA - ,Plan-Do-Check-Act” de
imbunatatire continua, cu utilizari ulterioare in procesul de luare al deciziilor
(planificare strategicd) si rezolvarea de probleme. Bazdndu-se pe o spirald
continua de analiza si imbunatatire, parcurgerea ciclului conduce la un aport de
cunoastere si invatare la nivel organizational, constituindu-se intr-un model
utilizat si In Romania la nivel educational (atat in segmentul nvatamantului
superior, cat si in segmentul invatamantului preuniversitar).

Desi paleta modelelor de invatare organizationala este mult mai larga,
limitarea la cele 7 anterioare nu este intamplatoare: in primul rand, ilustreaza
toate cele 3 posibile categorii de orientare a invatarii: conceptuala, operationala
si conceptual-operationald; in al doilea rand, ilustreaza toate categoriile posibile
de activitati in raport cu cunoasterea: dobandire, impartasire, utilizare, stocare,
creare, transformare, internalizare si inlocuirea vechilor prezumtii, adanc
inradacinate, cu altele noi. Figura 2.3.- Modele de invatare organizationala vs.
activitati in raport cu cunoasterea - pune in evidenta aceste aspecte.

cunoasterii
— (activitati de dobandire,
impartasire, utilizare, stocare,

utilizare, internalizare,
inlocuirea vechilor prezumtii,
adanc inradacinate, cu altele

( A ( f \
fnvatarea cu o singura bucla invatarea in echipa
— (activitati de dobandire, — (activitati de dobandire,
utilizare, internalizare) impartasire, internalizare) - .
Invatare prin
\ - ~ ciclul PDCA
p - p — (activitati de
fnvatarea cu o bucla dubla - ) dobéandire,
(activititi de dobandire, invatare prin crearea utilizare, creare)

- creare, internalizare)
L noi) ) L - /
( (
invatarea cu o bucla tripla fnvatare prin comunitatile de
— (activitati de dobandire, — practica
transformare, internalizare) (activitati de impartasire)
. |\

Fig. 2.3 Modele de invatare organizationala vs. activitati in raport cu
cunoasterea

2.6.3. Factori care influenteaza invatarea organizationala

Din perspectiva factorilor care favorizeaza aparitia invatarii organizationale
si influenteaza sustenabilitatea ei, in literatura de specialitate au putut fi
identificati urmatorii, cu precizarea ca unii dintre acestia pot fi sau actioneaza si
ca elemente de blocaj:
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- indivizii/ persoanele din organizatie (Cyert & March, 1963) care
demonstreaza in acelasi timp ca sunt proactivi, dar si reflectivi,
independenti, dar si cooperanti, care sunt condusi de aspiratii, dar si
realisti cu privire la limite (Friedman, 2002);

- perspectiva sistemica, ce coaguleaza membrii organizatiei in jurul unei
identitati comune (Senge, 1990);

- un climat organizational deschis ideilor si punctelor de vedere noi
(interne si externe) si experimentarii si invatarii (din experienta si de la
altii), ce permite cunoasterii individuale sa fie constant reinnoite, largite
si imbunatatite (Garvin 1993; Stata, 1989);

- transferul (intern) si integrarea cunoasterii de la nivel individual, catre
nivel de grup si organizatie, prin fluxuri fluide de comunicare formala,
non-formala, informala (Kofman & Senge, 1993; Garvin 1993);

- angajamentul managerial, ce dezvolta o cultura organizationalda care
promoveaza achizitia, crearea si transferul cunoasterii ca valori
fundamentale (Nonaka & Takeuchi, 1995);

- motivarea individuala de a invata, dinamica grupurilor si practicile
culturale organizationale (Prugsamatz, 2010);

- structura organizationald, a echipei de conducere si/sau a grupurilor,
care incurajeaza sau descurajeaza invatarea si actiuni reflective (Fiol &
Lyles, 1985);

- etapa de dezvoltare organizationald, avand in vedere faptul ca unele noi
companii depind in primii ani (in perioada imediat urmatoare infiintarii)
de accesul la cunoastere prin intermediul companiilor mature, iar cele
mature se concentreaza asupra internalizarii invatarii (Bapuji & Crossan,
2004);

- mediul inconjurator in care functioneaza organizatia, care permite, sau
nu, accesul catre resurse de cunoastere externa (Bapuji & Crossan,
2004);

- cultura organizationald, ce faciliteaza invatarea si inovarea, dar care
poate in egala masura sa actioneze ca factor blocant, mai ales in cazul
unor organizatii de mari dimensiuni, mature si de succes (Rebelo &
Gomes, 2011);

- practicile de management al resurselor umane, din perspectiva unor
angajari bazate pe selectie, a unor trainiguri ce au la baza o strategie
clara si a participarii membrilor organizatiei la procesul de luare a
deciziilor (Pérez Lépez, Montes Péon & Vazquez Ordas, 2006).

2.6.4. Corelarea cu alte teme centrale asupra invatarii si rolul
mediator al invatarii organizationale

Dupa cum am aratat, exista mai multe teorii care se refera la invatare si
diferite definitii ale cunoasterii, iar Easterby- Smith si Lyles disting patru teme
centrale asupra invatarii in relatie cu organizatiile, bazate pe dihotomiile teorie-
practica si proces-continut (Easterby- Smith & Lyles, 2011): finvatarea
organizationala (1) si organizatia care invata (2); cunoasterea organizationala (3)
si managementul cunoasterii (4). Figura 2.4 pune in evidenta relatiile dintre cele
4 teme.
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Fig. 2.4 Easterby-Smith M., Lyles M.A. (Eds.) (2011). Handbook of
Organizational Learning & Knowledge Management, Wiley, p.4

Invatarea organizationald - care, din perspectiva autorilor, se referd la
procesele de invatare ale organizatiilor din interiorul acestora, bazandu-se pe
asumptia ca o organizatie are acelasi comportament de invatare ca un organism;
prin urmare, invatarea organizationala este adaptiva (organizatia are abilitatea sa
reactioneze la diferite input-uri interne sau externe si sa se adapteze, daca este
necesar), iar cunoasterea (cunostintele) poate (pot) fi stocate in timp.

Organizatia care invata - care, din perspectiva autorilor, este organizatia
centrata pe invatarea reala, dar avand in acelasi timp si o legatura puternica cu
practica, fiind, prin urmare, in postura de a exercita cunoasterea; aceasta implica
0 concentrare asupra relatiei dintre cunostinte si actiuni, cu accent pe lucrurile pe
care indivizii si grupurile le fac.

Prin urmare, distinctia dintre acesti doi termeni este clara, invatarea
organizationald referindu-se la studiul proceselor de invatare in si din interiorul
unei organizatii, iar organizatia care invata fiind un tip (ideal) de entitate care
faciliteaza invatarea tuturor membrilor sai.

Cunoasterea organizationala - este, din perspectiva autorilor, cunoasterea
colectiva si abilitatile detinute de indivizii care apartin unei organizatii, fiind
identificate 2 abordari epistemologice si ontologice diferite in ceea ce priveste
crearea cunoasterii: cea vestica (occidentalda), care tinde sa sublinieze
cunoasterea explicita (formald, articulatda, usor de codificat si care poate fi
predatd) si sa se centreze pe individ si cea estica (japonezad), care tinde sa
sublinieze cunoasterea tacita (nearticulatd, personald, dobandita prin
experimentare si practica, dificil de codificat si evaluat) si sa se centreze pe grup.

Managementul cunoasterii - nu are o definitie unanim acceptata, iar din
perspectiva autorilor acesta referindu-se, in general, la un ansamblu de practici
organizationale si modalitati privind generarea, captarea, organizarea,
diseminarea si exploatarea cunostintelor necesare realizarii obiectivelor
organizatiei, punand in legatura pe cei care stiu cu cei care au nevoie sa stie si
utilizand efectul de parghie pentru transferul cunoasterii de la o persoana la
intreaga organizatie.
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Prin urmare, modelul general de organizatie care invata se coreleaza cu
managementul cunoasterii, integrand si dezvoltand aceleasi concepte cheie in
context organizational (gandire critica, initiativa, rezolvarea problemelor, lucrul in
echipa), realizand corelarea aspectelor formale si procedurale cu procesele
informale si dinamice care fac inovatia reala, eficienta si productiva; de aceea,
conform Quast (2012), ,dezvoltand rutine de invatare, managementul cunoasterii
construieste organizatii care invata”.

Fiecare dintre cele 4 scoli/ curente (anterior mentionate) cu privire la
procesul de invatare al unei organizatii ofera perspective in raport cu modul in
care invatarea organizationalda apare si se mentine, putandu-se stabilindu-se
legaturi (corelatii si /sau relatii de mediere) cu alte directii — creativitate si inovare,
management si leadership, responsabilitate si motivare, valori comune si o viziune
impartdsita, comunicare organizationala si cultura organizationala etc. Astfel, au
fost evidentiate faptul ca:

- leadership-ul strategic si invatarea organizationala sunt corelate si ofera

o perspectiva asupra modului in care diferite stiluri si mecanismele
specifice de conducere pot facilita si promova dezvoltarea fluxurilor de
invatare (Vera & Crossan, 2004);

- managementul cunoasterii, prin procesele pe care le gestioneaza
(crearea si/sau achizitia de cunostinte, stocarea, transferul, partajarea
si utilizarea acestora), determina comportamente organizationale
imbunatatite, decizii, produse, servicii, procese si relatii care permit
organizatiei sa-si imbunatateasca performanta, sustinand astfel procese
organizationale care implica inovatie, invatarea individuala si invatarea
colectiva (King, 2009);

- Invatarea organizationala mediaza relatia dintre leadership-ul
transformational si inovarea organizationald, respectiv leadership-ul
transformational influenteaza pozitiv invatarea organizationala, iar
aceasta la randul ei influenteaza pozitiv inovarea organizationala in
cadrul scolilor post-secundare (Hsiao & Chang, 2011);

- Invatarea organizationala mediaza relatia dintre clan, adhocratie si
cultura pietei, practicile de resurse umane si inovatie; respectiv pentru
a creste invatarea si inovatia organizatiile trebuie sa se concentreze
asupra demersurilor de construire a unei culturi care, in acelasi timp,
ofera angajatilor flexibilitate, autonomie, oportunitati de dezvoltare
profesionald si de recompensare, dar incorporeaza si competitivitate
(Raj & Srivastava, 2013);

- anumite componente culturale ale unei organizatii scolare, respectiv
sprijinul acordat elevilor, increderea si respectul dintre profesori,
promoveaza capacitatea profesorilor pentru invatare organizational3;
mai mult, cultura profesionala a cadrelor didactice are un rol critic in
raport cu formarea capacitatii de invatare organizationala - pe masura
ce nivelul educational (primar, gimnazial, liceal) creste, capacitatea de
invatare organizationala descreste, iar relatia pozitiva dintre dialogul
reflectiv si capacitatea profesorilor de invatare organizationalda devine
mai slaba (Seashore Louis & Lee, 2016).

2.6.5. Concluzii preliminare privind invatarea organizationala

Analiza spectrului teoretic privind invatarea organizationalda, precum si a
rezultatelor unor cercetari empirice, conduce la urmatoarele concluzii:
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(1)

(2)

(3)

(4)
(5)

(6)

Principiile invatarii individuale pot fi transpuse/ transferate la nivelul
invatarii organizationale, dar dinamica acesteia din urma este mult
complexa.

Invatarea organizationald se bazeazd pe invitarea individuald, dar ea
nu inseamna suma invatarii individuale a fiecarui membru/ persoane din
organizatie.

Invitarea organizationald poate fi privitd ca un proces dinamic ce
porneste de la individ (prin achizitia individuala de cunostinte/
cunoastere), continua la nivel de grup (prin schimb de idei si cunostinte),
ajunge la nivel de organizatie (prin integrarea cunostintelor/ cunoasterii
intr-un corp comun, incorporat in cultura organizationala si pastrat in
memoria organizationald), beneficiaza de aport suplimentar din mediul
extern (clienti, colaboratori) si prin intermediul retelelor (comunitatilor
de practica), pentru ca ulterior sa se reintoarca la individ.

Invatarea organizationald este un concept larg, facilitat sau blocat de o
serie diversa de factori interni si externi.

Au fost stabilite corelatii si /sau relatii de mediere pozitive intre invatarea
organizationala si urmatoarele: creativitate si inovare; management si
leadership; responsabilitate si motivare; valori comune si o viziune
impartasita; comunicare organizationald; cultura organizationala; ceea
ce se constituie in motive pentru implementarea conceptului.

Invatarea organizationald si organizatia care invatd sunt doud concepte
diferite, primul referindu-se la studiul proceselor de invatare, in si din
interiorul unei organizatii, iar cel de al doilea fiind un tip (ideal) de
entitate care faciliteaza invatarea tuturor membrilor sai.
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3. CERCETARI BIBLIOGRAFICE ASUPRA
CONCEPTELOR DE ORGANIZATIE CARE
INVATA SI SCOALA CA ORGANIZATIE CARE
INVATA

3.1. Organizatia care invata

3.1.1. Contextul

Societatea postmoderna, caracterizata de aparitia si dezvoltarea noilor
tehnologii informationale, cresterea proceselor inter-relationale, miscarea libera a
capitalului si dominatia corporatiilor multinationale, a determinat (prin tendintele
de introducere a noilor tehnologii informationale, globalizare, cresterea
competitivitatii) schimbari organizationale profunde; organizatia industriala
actuald trebuie sa faca fata unui mediu in schimbare rapida si foarte competitiv,
in care cerintele privind calitatea produselor/serviciilor trebuie sa se combine cu
cele privind mediul si responsabilitatea sociald, in care reactia fata de problemele
realitatii prezente (management reactiv) trebuie sa fie dublatd de o analiza a
factorilor care au determinat simptomele vizibile ale acestora (evaluarea
tendintelor), precum si a efectelor secundare ale deciziilor luate (evaluarea
implicatiilor) si in final inlocuitd de o gandire sistemica in care inter-relationarile si
identificarea  structurilor (tiparelor) din spatele sistemelor complexe
(complexitatea detaliului, dar si complexitatea dinamica) conduc la identificarea
schimbarilor - levier (Senge, 1990).

Dupa cum s-a mentionat anterior, provocarile societatii postmoderne au
condus:

- In primul rénd, la schimbari conceptuale in ceea ce priveste managementul
- la inceputul anilor '80 fiind introdus Total Quality Management
(Managementul Calitatii Totale) care accentueaza calitatea Tmbunatatii
continue, la Tinceputul anilor '90 fiind introduse Reengineering—-ul si
Benchmarking-ul ca imbunatatiri ale strategiei de business, apoi la sfarsitul
anilor '90 fiind introdus Knowledge Management (Managementul
Cunoasterii) ca ansamblu de practici si modalitati organizationale pentru
generarea, captarea si diseminarea cunostintelor necesare realizarii
obiectivelor unei organizatii;

- in al doilea rand, la noi modele organizationale, ca incercari teoretice (ale
mediului academic si de afaceri) care sa ofere solutii la nevoia de adaptare
si supravietuire a companiilor:

(1) ,organizatia care invata”, in care invatarea continud, atat individuala
cat si colectiva si o buna armonizare intre individ si organizatie, produce beneficii
ambelor parti si stau la baza obtinerii performantelor si a avantajului competitiv
(1990);

(2) ,organizatia relationala” / ,organizatia de tip retea”, in care relatiile de
control si de comunicare verticala sunt inlocuite cu relatiile laterale de colaborare
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si consultare, ceea ce conduce la o mai mare flexibilitate si adaptabilitate sporita
atunci cand apar probleme si cerinte de actiune care nu pot fi defalcate si
distribuite intre specialisti in cadrul unei ierarhii (1991);

(3) ,organizatia inteligenta”, in care avantajul competitiv nu se obtine din
produse superioare calitativ, dar efemere, ci printr-o analiza de nevoi si
implementarea unor strategii in jurul unor elemente centrale (,core elements”) -
cunoasterea si activitatile bazate pe servicii, in care fiecare activitate de creare a
unei valorii trebuie definita ca serviciu bazat pe cunoastere (1992).

Dintre aceste modele, cel al ,organizatiei care invata” (,learning
organization”) este cel care se coreleaza cu managementul cunoasterii, integrand
si dezvoltand aceleasi concepte cheie in context organizational - gandire critica,
initiativa, rezolvarea problemelor, lucrul in echipa si realizand corelarea aspectelor
formale si procedurale cu procesele informale si dinamice care fac inovatia real3,
eficienta si productiva.

3.1.2. Definirea conceptului si motivatia implementarii

Organizatia care invata (learning organization), ca si concept si model, a
obtinut o recunoastere larga atunci cand Peter M. Senge a publicat lucrarea ,The
Fifth Discipline: The Art and Practice of the Learning Organization”, avand ca si
elemente centrale cinci ,discipline de invatare”- maiestria personala, modelele
mentale, crearea unei viziuni comune, invatarea in echipa, gandirea sistemica; el
propune ca oamenii sa lase deoparte vechile lor moduri de gandire (modele
mentale), sa invete sa fie deschisi cu ceilalti (maiestrie personald), sa inteleaga
cu adevarat cum anume functioneaza compania / organizatia lor, nu in termeni de
cauza si efect, ci in termeni de conexiuni intre diferitele parti componente (gandire
sistemicad), sa dezvolte un plan cu care fiecare sa fie de acord (viziune comuna) si
apoi sa actioneze impreuna pentru a realiza aceasta viziune (invatarea in echipa)
(Senge, 1990). Niciunul dintre aceste cinci elemente nu era nou, dar ceea ce a dat
forma si putere modelului este aducerea lor laolalta.

Totusi, contributii in dezvoltarea conceptului si modelului sunt legate si de:

- Chris Argyris si Donald Schén, prin introducerea distinctiei dintre single-
loop learning - invatarea ca rutina (ce permite indivizilor, grupurilor,
organizatiilor sa-si adapteze comportamentul in acord cu diferenta dintre
rezultate asteptate si obtinute) si double-loop learning (invatarea care
provoaca statu-quo-ul si intrebari cu privire la valorile, prezumtiile si
modelele mentale in legatura cu un anumit subiect), precum si prin
cercetarile asupra reflectiei si introducerea unei noi paradigme educationale
- reflectie in actiune, care apare atunci cdnd pe parcursul rezolvarii
sarcinilor, o persoana incepe sa reflecteze si sa puna la indoiala limitele
cadrelor teoretice, determindnd schimbari si cresterea capacitatii de
invatare organizationald; actiunea si reflectia trebuie sa apara in acelasi
timp, prin urmare, invatarea este integrata in situatii concrete (Argyris &
Schoén, 1978),

- Margaret Wheatley, prin dezvoltarea unei noi viziuni asupra organizatiei
(privita ca sistem dinamic cu o sensibilitate deosebita, in care nu este
nevoie de o0 masa mare pentru a crea schimbare, ci doar de o perturbare
corectd intr-o parte a sistemului care este atat de bine conectata incat va
crea schimbari la nivelul intregului), precum si a unei noi viziuni asupra
leadership-ului (Wheatley, 1992).
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In trei decenii de la momentul aparitiei, in aria business-ului, conceptul
cunoaste o mare varietate de definitii si dezvoltari, Figura 3.1. - Evolutii in
definirea conceptului de organizatie care invata punand in evidenta cateva dintre
acestea. Se observa dezvoltari fie in directia invatarii la toate nivelurile — personal,
de echipa, organizational, fie in directia practicilor de management si a politicilor
organizationale de definire a strategiilor de invatare, cu diferite grade de
similaritate si/sau diferentiere.

Potentialul pe care un astfel de concept si model il ofera unei organizatii -
cresterea productivitatii/ performantei, competitivitate pe piata operatorilor
economici de acelasi tip, succes in raport cu produsele/ serviciile dezvoltate si in
raport cu clienti - au facut ca el sa fie adoptat rapid in decursul anilor ‘90 atat in
Statele Unite (de exemplu, de General Electric si Pacific Bell), cat si in Europa (de
exemplu, de Sheerness Steel si Nokia) si Asia (de exemplu, de Honda si
Samsung). Totusi, extrem de important este faptul ca, desi pornit din industrie si
zona de afaceri, conceptul ajunge pe parcursul anilor sa fie extins catre organizatii
non-profit (spitale, centre de ingrijire), administratie publica, educatie
(universitati si scoli), armata, organizatii religioase (biserici) etc.

Prin urmare, in contextul a cel putin trei noi propuneri conceptuale in aria
modelelor organizationale in decurs de aproximativ 4 de ani - ,organizatia care
invata”, ,organizatia de tip retea”, ,organizatia inteligenta”, ce ar determina,
totusi, o organizatie sa-l adopte pe primul? Avantajele unei implementari, conform
Marquardt (2002, p 32), deriva din urmatoarele:

(1) organizatia invata mult mai eficient, atat din propriile greseli cat si de
la colaboratori si competitori;

(2) organizatia creste angajamentul si creativitatea angajatilor;

(3) organizatia reduce timpul necesar introducerii schimbarilor strategice
(inclusiv a celor privind noi procese de productie) si dezvolta mult mai rapid noi
produse si/sau servicii;

(4) organizatia stimuleaza imbunatatirea continua la nivelul tuturor
departamentelor/ structurilor care o compun si la nivelul tuturor fluxurilor care se
dezvolta.

De asemenea, avantajele unei implementari, conform Sarder (2016, p 10),
deriva din urmatoarele:

(5) organizatia ajunge sa fie intotdeauna aprovizionata cu noi idei si
informatii (provenind din stiinta si tehnologie, mediul inconjurator, dezvoltarea
resurselor umane etc.);

(6) invatarea, ca proces al intregii organizatii, face ca ideile si informatiile
noi sa fie raspandite si transferate catre toate nivelurile (organizationale), de la
cele mai de jos, pana la cele mai de sus (top management) si le transpune in
actiune;

(7) invatarea conduce nu doar la imbunatatirea produselor si/sau serviciilor
oferite, ci si la o crestere / dezvoltare a mediului de lucru, care se adapteaza mai
usor la provocari, raspunde mai repede la diferite situatii/ probleme si devine mai
eficient;

(8) comportamentul organizational se schimba, ca urmare a dezvoltarii unui
mediu bazat pe deschidere si incredere, schimbarile sunt percepute ca parte a
procesului de imbunatatire si dezvoltare, iar cultura organizationala devine una a
imbunatatirii continue;

(9) organizatia este mult mai probabil sa atraga, retina si motiveze cei mai
buni angajati.
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Fig. 3.1 Evolutii in definirea conceptului de organizatie care invata

3.1.3. Modele de organizatii care invata

Literatura de specialitate include o serie consistenta de modele asociate
conceptului, modele care, fie se concentreaza asupra transformarii organizationale
ce faciliteaza tranzitia catre o organizatie care invata, fie se concentreaza asupra
a ceea ce organizatiile ar trebui sa faca. Printre acestea se evidentiaza cinci
modele, considerate de literatura de specialitate ca fiind clasice, de referinta.

A) Modelul dezvoltat de Senge se concentreaza asupra transformarii
unei organizatii, propunand 5 discipline care faciliteaza tranzitia catre o organizatie
care invata (Senge, 1990):

e maiestria personala (personal mastery) - definitd ca dimensiunea de
clarificare si adancire continua a viziunii personale a fiecarui angajat (deci,
de crestere si dezvoltare personala continua individuald);

e modele mentale (mental models) - definitda ca dimensiunea de analiza a
preconceptiilor adanc inradacinate in mentalul individual, astfel incat,
pastrand ceea ce este valoros si adaugand noi perspective, sa se ajunga la
noi conceptii, capabile sa sustina practici productive ce reduc distanta intre
ceea ce se realizeaza si realitatea mediului inconjurator;
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crearea unei viziuni comune (building shared vision) - definita ca
dimensiunea de aducere laolalta a membrilor unei organizatii in jurul unor
idei, valori si aspiratii comune, depasindu-se ideile, valorile si aspiratiile
personale si pragul de impunere si conformare organizationala; este
rezultatul unui real leadership care are abilitatea de a agrega membrii
organizatiei, astfel incat ei sunt conectati si legati prin real angajament de o
viziune comuna (o imagine comuna asupra ceea ce incearca sa creeze
organizatia);

invatarea in echipa (team learning) - definita ca dimensiunea de invatare
impreuna, pornind de la dialog si continuand cu a gandi impreuna si a actiona
impreuna, astfel incat rezultatele sa fie mai mari decat suma rezultatelor
individuale, iar cresterea si dezvoltarea individuala este mai rapida decét in
oricare alt context de invatare;

gandirea sistemica (system thinking) - definita ca o dimensiune
conceptualda integratoare de Iintelegere a intregului, a relatiilor de
interactiune si cauzalitate, a efectelor diferitelor componente asupra
celorlalte.

B) Modelul dezvoltat de Pedler, Burgoyne si Boydell se concentreaza,

de asemenea, asupra transformarii unei organizatii (vazuta ca schimbare, invatare
si adaptare), propunand 11 caracteristici de transformare (Pedler, Burgoyne &
Boydell, 1991):

abordare de invatare in raport cu strategia - in sensul testarii ideilor, al
monitorizarii, masurarii si obtinerii de feedback in raport cu diferite
demersuri, inainte ca ele sa fie generalizate/ implementate la scara larga;
elaborarea participativa a politicilor - pentru ca numai in conditiile unei
implicari in luarea deciziilor se poate ajunge la un real consens si un real
angajament al membrilor organizatiei;

informare (sisteme deschise catre informare) - inteleasa ca nivelul si modul
in care se utilizeaza informatia si in primul rdnd tehnologia informatiei,
pentru ca organizatia sa devina transparenta;

contabilitate si control formativ - inteleasa ca informatii financiare aduse la
zi, cu ajutorul tehnologiei informatiei si feedback imediat despre posibilele
consecinte ale activitatilor, astfel incat sa fie sustinut procesul de luare a
deciziilor;

schimb intern - inteleasa ca o reglare reciprocda care se produce intre
structurile interne - departamente, compartimente, fara sa fie necesara o
interventie (coordonare si control) din partea managementului;

flexibilitate a recompensei - in sensul unui sistem flexibil de recompense
(financiare sau non-financiare) care sa sustina si sa intdreasca invatarea;
structuri permisive - in sensul unui design organizational in partitii care pot
fi relocate cu destula usurinta si a unor abilitati de schimbare a structurilor
(si implicit a procedurilor) cu costuri reduse;

lucratorii de granitda ca scanere - in sensul modului in care organizatiile
invata din mediul inconjurator, prin intermediul propriilor angajati;
invatarea inter-organizationalda - inteleasa ca invatarea care se realizeaza
prin transfer intre organizatii care colaboreaza in realizarea unor
produse/servicii, inclusiv de la furnizorii;

un climat de invatare - in sensul unei culturi organizationale in care eroarea
nu este sanctionata atunci cand apare (ci doar cand se repeta), fiind
considerata una dintre sursele invatarii;
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e oportunitati de auto-dezvoltare pentru toatda lumea - in sensul unei
autonomii si a unui auto-control in ceea ce priveste propria dezvoltare a
angajatilor, facilitate si sustinute de organizatie.

El este precedat de un prim instrument de testare a unor conditii
(principalele zone vizate fiind strategia organizationala, structura interna,
oportunitati de invatare si investigare interna si externd) si diagnosticare a unei
companii, pentru a stabili daca a devenit o organizatie care invata (Pedler,
Burgoyne & Boydell, 1989).

C) Modelul dezvoltat de Garvin se concentreaza asupra ceea ce o
organizatie trebuie sa faca pentru a devenii una care invata, propunand cinci
activitati la care acestea trebuie sa dovedeasca abilitati (Garvin, 1993):

e rezolvarea sistematicd a problemelor - activitati de diagnosticare a
problemelor bazate pe date concrete, care sunt analizate cu ajutorul unor
tehnici stiintifice si luarea unor decizii documentate;

e experimentare — activitati sistematice de cautare si testare a cunoasterii,
generate nu de dificultatile intdmpinate in activitatile curente, ci de
oportunitatile pe care extinderea orizontului de cunoastere le aduce;

e a invata din experienta trecuta - activitati de revizuire a succeselor si a
esecurilor, de evaluare sistematica a lor si de transpunere in lectii usor
accesibile pentru angajati; implica, deci, reflectie si auto-evaluare;

e ainvata de la altii - fie prin benchmarking (activitati de cautare pentru a
identifica organizatiile cu cele mai bune practici, continuate cu un studiu al
propriilor practici si performante, urmate de vizite in situ, interviuri si o
analiza a rezultatelor si incheiate cu elaborarea unor recomandari si
implementare), fie prin accesarea clientilor; inseamna, deci, o modalitate
de a obtine si utiliza o perspectiva exterioara;

e transferul cunoasterii — activitati sistematice prin care cunoasterea sa se
raspandeasca rapid si eficient in intreaga organizatie.

El este insotit si de o propunere privind cadrul general de evaluare in raport
cu invatarea organizationald, compus din trei pasi: evaluarea expunerii membrilor
organizatiei la noi idei, largirea orizontului de cunoastere si gandire diferentiata;
evaluarea nivelului de internalizare a noilor idei si de schimbare comportamentala;
evaluarea imbunatatirii performantelor.

D) Modelul dezvoltat de Goh se concentreaza, de asemenea, asupra ceea
ce organizatiile trebuie sa faca pentru a devenii organizatii care invata, propunand
cinci directii pentru practici (activitati) manageriale pe care acestea ar trebui sa le
dezvolte (Goh, 1998):

e misiune si viziune - activitati care sa sustind intelegerea cu claritate de
catre angajati a valorilor, viziunii si strategiei organizatiei;

e leadership - activitati care sa incurajeze o imputernicire a personalului si o
reald angajare a lui;

e experimentare - activitati care sa incurajeze o cultura a experimentarii,
recompensata la toate nivelurile;

e transferul cunoasterii - activitati de transfer intern (intre granitele
organizationale) si extern (in afara granitelor organizationale) al
cunoasterii;

e lucrul in echipa si cooperarea - activitati care pun accentul asupra lucrului
in echipa si cooperarii, in rezolvarea problemelor si identificarea de idei
inovatoare.
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El este insotit si de doua conditii interne, ca fundamente ale constructului
(sustinand si facilitand invatarea), respectiv: un design organizational care sustine
invatarea - plat, descentralizat, cu un minimum de structuri formale de lucru si
competentele angajatilor — dezvoltate in directia echipelor ca intreg (mai degraba
decat in directia angajatilor ca indivizi).

E) Modelul dezvoltat si revizuit de Watkins & Marsick imbind doua
componente organizationale - oameni si structuri, propunand 7 dimensiuni,
vazute ca directii de actiune necesare (Watkins & Marsick; 1993, 1996, 1997):

e invatare continuda -oportunitati de dezvoltare si crestere personala
permanente, oferite angajatilor pe parcursul muncii (a activitatilor specifice
de lucru);

e dialog si investigare - cultura organizationala sustine punerea sub semnul
intrebarii si experimentarea; oamenii dobandesc abilitati de exprimare a
propriilor opinii, capacitatea de a asculta si de a investiga puncte de vedere
diferite;

e invatare in echipa - fluxurile de munca sunt centrate mai putin pe indivizi
(si pe gandirea individuald), fiind concepute pentru a utiliza echipele (si pe
accesarea gandirii colaborative), astfel incat acestea sa invete lucrand
impreuna;

e sisteme integrate - sunt create, mentinute si integrate in cadrul muncii
diferite sisteme necesare ca invatarea sa fie impartasita, sisteme la care
angajatii au acces;

e imputernicire — oamenii sunt implicati in stabilirea si implementarea unei
viziuni comune organizationale si responsabili de ceea ce au de facut;

e conexiuni de sistem — organizatia este conectata la mediul inconjurator, cu
/ de toate comunitatile cu care interfereaza, ceea ce conduce la o reglare si
ajustare a practicilor de munca interne;

e leadership strategic - managementul foloseste invatarea in mod strategic,
pentru a obtine rezultatele asteptate (ale afacerii).

El asociaza doua directii de actiune la nivel individual (primele doua
dimensiuni), cu o dimensiune de actiune la nivel de echipa (cea de a treia
dimensiune) si cu patru directii de actiune la nivel organizational (ultimele 4
dimensiuni) si a fost completat cu un instrument de masurare / diagnosticare -
Dimensions of the Learning Organization Questionnaire (DLLQ) structurat
in 4 sectiuni ce vizeaza aspecte la nivel individual, de echipa, organizational si
global (Yang, Watkins & Marsick; 1998, 2004).

Pornind de la multitudinea definitiilor date conceptului de organizatie care
invata si a modelelor propuse pe parcursul a aproximativ 25 ani - perioada 1990
- 2015 - Ortenblad argumenteazad c& niciunul dintre acestea nu este complet
relevant pentru orice organizatie si nu ar putea fi aplicat/ implementat fara
modificari, in sensul de adaptari si contextualizari - in primul rand, la specificul
cultural national si al religiei majoritare nationale, precum si al sectorului si
domeniul in care o organizatie activeaza; in al doilea rand, la dimensiunea si varsta
unei organizatii si la cultura organizationald (Ortenblad, 2015). De aceea, el
pledeaza pentru un model contemporan adaptat al organizatiilor care invata, un
model de contingentad bazat pe evitarea partiala sau totala, in functie de context,
a anumitor aspecte identificabile la nivelul diferitelor modele clasice si pe centrarea
asupra unui numar de 4 aspecte:
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- Invatarea prin munca; in sensul ca, organizatia are in vedere, pentru
membrii sai, in primul rand invatarea prin practica directa (in cadrul
proceselor de munca), in detrimentul invatarii intr-un cadru formal;

- Invatarea organizationala; in sensul ca, organizatia constientizeaza
nevoia unor diferite niveluri de invatare (atat pentru corectarea erorilor,
cat si pentru modificarea teoriilor in uz) si a crearii si mentinerii unei
memorii a cunoasterii la nivel organizational;

- climat pentru invatare; in sensul ca, organizatia faciliteaza invatarea la
nivelul tuturor persoanelor din organizatie, promovand o atmosfera
pozitiva, acorddnd timp si spatiu pentru experimentare si reflectie,
permitand esecul;

- structura de invatare; in sensul ca, organizatia are o structura
descentralizata, flexibila, bazata pe echipe de lucru cu un anumit grad
de autonomie decizionala si a caror membrii au o perspectiva holistica
asupra intregului; in plus, membrii echipelor de lucru sunt pe de o parte
specializati pe o anumita sarcina, dar, pe de alta parte, au invatat si cum
sa indeplineasca sarcinile de lucru ale celorlalti membrii.

F) Demersul Ortenblad considerd c& simpla invatare la locul de muncs,
deci in context organizational, nu constituie un argument suficient pentru a
concluziona ca organizatia este una care invata. De aceea, propune un model in
functie de 3 aspecte organizationale in relatie cu invatarea, din perspectiva sa
trebuind sa fie indeplinite cumulativ urmatoarele cerinte (Ortenblad, 2018):

e organizatia sa fie un facilitator al invatarii (invatarea in actiune) - pe de o
parte ea si-a reconfigurat modul de a opera astfel incat angajatii invata la
locul de munca, pe parcursul activitatilor lor specifice (in loc sa participe la
cursuri /activitati formale de formare in afara contextului organizational
propriu), iar pe de alta parte, ea si-a dezvoltat un climat specific invatarii,
creand oportunitati si punand instrumente la dispozitia indivizilor si
grupurilor pentru a invata in cadrul ei (experimentarea este incurajata, iar
esecul este privit ca o metoda de invatare);

e organizatia sa fie o unitate de invatare - ea invata ca si cum ar fi un individ
si 0 unitate de invatare in sine (baza constituind-o memoria organizationala
permanent adusa la zi si utilizata pentru desfasurarea sarcinilor de lucru);

e organizatia sa fie o structura de invatare - ea este asemeni unei structuri
organice, descentralizata si prea putin ierarhica, formata din echipe flexibile
in care membrii au o perspectiva holistica asupra intregului si au invatat (cu
anumite limite) /pot sa indeplineasca sarcini de lucru ce sunt indeplinite in
mod normal de catre ceilalti membri ai echipei (astfel incat performanta
echipei sa nu depinda de un singur membru al acesteia).

Prin urmare, perspectiva oferita de cele 5 modele clasice poate fi completata
cu o perspectivd contemporand - modelul F, Ortenblad, anul 2018, ceea ce
demonstreaza faptul ca avem de a face cu un concept ce suscita inca interesul
teoreticienilor si practicienilor.

Analiza diferitelor caracteristici/ componente specifice (in sensul de dimensiuni
asociate si conditii interne) ale celor 6 modele anterior prezentate de organizatii
care invata - 5 clasice si unul contemporan - evidentiaza o serie de aspecte
(Tabelul 3.1. - Analiza transversala a componentelor specifice), respectiv:
e finvatarea este prezenta transversal, cu diferite potentari ale
nivelurilor individual, de echipd, organizational;
e doar 2, din 6 modele, vizeaza leadership-ul ca directie de
dezvoltare;
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in 4, din 6 modele, membrii organizatiei au o viziune comuna -
idei, valori si aspiratii impartasite;

in 4, din 6 modele, organizatia este conectata la mediul
inconjurator, fie pentru a invata de la altii, fie pentru a accesa
clientii / beneficiarii directi ai produselor/ serviciilor;

in 4, din 6 modele, organizatia creeaza un climat propice invatarii,
inclusiv prin eroare/esec, acorddnd timp si spatiu pentru
experimentare si reflectie;

in 5, din 6 modele, organizatia are o structura flexibila, capabila sa
realizeze cu usurinta transferul intern al cunoasterii;

fara a fi exprimat explicit, scopul final este dezvoltarea
organizationala constanta, durabila;

desi 2 modele includ 6 din cele 7 caracteristici investigate, doar cel
dezvoltat de Watkins & Marsick (modelul E) are asociat un
instrument de masurare / diagnosticare, prin urmare se dovedeste

a fi mai usor de urmarit in implementare.

Se prefigureaza o prima directie de interes si cercetare, si anume punerea
in context a unui model si adaptarea lui - cel putin la specificul cultural national si
la specificul sectorului/ domeniului de activitate, ca optiune realista intre
neadoptare (datorita neincrederii si/ sau neintelegerii clare a multiplelor beneficii
si/ sau amplificarii nejustificate a posibilelor impedimentelor) si adoptare fara

restrictii.

Tabelul 3.1 Analiza transversala a componentelor si a conditii interne

Componente si
conditii interne:

Modelul
A

Modelul
B

Modelul
C

Modelul
D

Modelul
E

Modelul
F

fnvatare
(individuala/ de
echipa/
organizationala)

v

v

v

v

v

v

climat/
atmosfera ce
favorizeaza
invatarea

viziune comuna

structuri
flexibile

sisteme
deschise

gandire
sistemica

leadership

3.1.4. Evolutia nivelului de interes in raport cu conceptul general
de organizatie care invata

Ne aflam astazi la trei decenii distantd de momentul la care conceptul de
organizatie care invata a avut o recunoastere internationala. Intr-o societate cu
totul diferita de cea in care a fost generat initial conceptul de organizatie care
invata, mai este acesta relevant si are un posibil viitor? De aceea, consider ca este
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necesara o analizda a nivelului de interes, de la momentul recunoasterii
internationale, pana in prezent.

Un prim demers in analizarea nivelului de interes I-a constat in accesarea
Google Trends (https://trends.google.com/trends ). Aceasta, dezvoltata din anul
2004 ca functie a motorului Google, este utila pentru identificarea tendintelor de
cautare, respectiv: arata cat de des este introdus un anumit termen in motorul de
cautare Google, in raport cu volumul total de cdutare al site-ului, intr-o anumita
perioada de timp; permite compararea mai multor termeni, intr-o anumita
perioada de timp; permite identificarea interogarilor asociate, adica a termenilor
de cautare asociati unui termen principal, intr-o anumita perioada de timp. Totusi,
in interpretarea rezultatelor trebuie avute in vedere urmatoarele: (1) in ceea ce
priveste interesul primar, functia realizeaza o normalizare a datelor, valorile fiind
indexate pana la 100, unde 100 reprezinta valoarea de maxim interes (de cautare)
pentru o anumita perioada de timp si locatie; (2) motorul de cautare Google este
utilizat indeosebi pentru cercetari ocazionale, de persoane ce intentioneaza sa
realizeze investigari informale asupra unui subiect anume.

Prin urmare, intr-o prima etapa, metodologia de cercetare dezvoltata a
constat in: (1) selectarea subiectului ,learning organisation” ca element de
cautare; (2) selectarea ,worldwild” ca locatie a cautarii; (3) selectarea ,2004 -
present” ca interval de cautare; (4) compararea ,learning organisation” cu
subiectele ,learning organization”, ,learning organisations” si ,learning
organizations”, pastrandu-se locatia si intervalul cautarii. Nuantarea s-a
considerat a fi necesara datorita diferentelor intre engleza britanica si cea
americana. Figura 3.2. - Tendinte conform Google Trends prezinta sintetic
rezultatele investigarii:

e ,learning organization” a constituit subiectul/termenul cu cel mai mare
interes, urmat, in aceasta ordine de subiectele/ termenii ,learning
organisation”, ,learning organizations” si ,learning organisations”;

e tendintele de cdautare sunt descrescatoare - logaritmic si liniar, din 2004
pana in prezent, pentru ultimele 2 subiecte de interes; in ceea ce priveste
termenele cu cel mai mare interes de cautare - ,learning organization” si
,learning organisation”, dupa o tendinta initialda logaritmic descrescatoare
pentru perioada ianuarie 2004 - iunie 2019, se constata o crestere liniara
din iulie 2019.

In a doua etapa, metodologia de cercetare a fost completata cu
urmatoarele: (5) identificarea cautarilor / interogarilor asociate celor 4 termeni
initiali; (6) pentru fiecare dintre cei 4 termeni initiali, selectarea optiunii ,Top”, in
vederea ierarhizarii interogarilor asociate, prima fiind cea mai populara interogare
asociata. Trebuie specificat faptul ca, in ceea ce priveste optiunea ,Top” de
ierarhizare a interogarilor asociate, Google Trends realizeaza o normalizare a
datelor, valorile fiind indexate pana la 100, unde valoarea 100 reprezinta cea mai
frecventa/ populara interogare asociata celei principale, iar valoarea 50 reprezinta
o frecventa de interogare la jumatate fata de cea mai populara.
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Fig. 3.2 Tendinte conform Google Trends

Rezultatele investigarii, prezentate detaliat in Tabelul 3.2. - Interogari

asociate conform Google Trends, sunt urmatoarele:

termenii principali de investigare se asociaza intre ei, cu scoruri care variaza
intre 100 si 6; desi in 2 situatii indexul de asociere are valoarea maxima
100 - ,learning organisation” - ,the learning organisation” si ,learning
organization - ,the learning organization”, acestea nu au fost luate in
considerare la nivel de analiza a asocierii, reprezintand doar articulari
gramaticale ale termenilor principali;

termenii principali de investigare se asociaza, pe un prim palier, cu termeni
in mare masura asteptati pentru cercetari ocazionale/investigari informale
asupra unui subiect, ilustrand zone de interes de suprafata (de exemplu:
invatarea, invatarea organizationala, definitia conceptului general de
organizatie care invata, modelul Senge de organizatie care invata, exemple
de organizatii care invata);

termenii principali de investigare se asociaza, pe un al doilea palier, cu
termeni in mica masura asteptati pentru cercetari ocazionale/ investigari
informale asupra unui subiect, ilustrand fie zone de interes de profunzime
(de exemplu: constructia unei organizatii care invatda, managementul
cunoasterii, invatarea la locul de munca), fie se asociaza cu termeni
reprezentand unele zone de extindere (de exemplu, organizatii non-profit,
scoli ca organizatii care invata).
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Tabelul 3.2 Interogari asociate conform Google Trends

Subiect Interogari asociate Index / interogare
asociata
learning organisation the learning organisation 100
what is learning organisation 38
what is learning 37
what is a learning organisation 23
learning organization 19
organisational learning 17
learning organisation definition 14
senge learning organisation 12
learning organization the learning organization 100
what is learning organization 42
what is a learning organization 29
organizational learning 25
learning organizations 14
learning organization definition 13
learning organization theory 13
senge learning organization 11
learning organization examples 8
learning organisation 6
building a learning organization 6
knowledge management 5
learning organisations learning organisation 100
schools as learning organisations | 19
learning organizations learning organization 100
service learning 46
non profit organizations 21

Prin urmare, rezultatele obtinute accesdnd Google Trends sugereaza o
descrestere a interesului general in raport cu conceptul de organizatie care invata,
din 2004 pana la jumatatea anului 2019, in randul persoanelor care au utilizat
motorul de cautare Google pentru informare si au realizat cercetari informale cu
privire la acest subiect; urmata de o usoara crestere liniara a interesului general,
dupa jumatatea anului 2019. Interesul general a fost asociat atat cu subiecte de
proximitate inerenta (definitia conceptului, exemple, invatarea, invatarea
organizationalda, Senge), cat si cu subiecte mai profunde (managementul
cunoasterii) si extinderi intr-o zona diametral opusa celei de afaceri in care a fost
definit conceptul general (respectiv, organizatii non-profit si scoli).

Un al doilea demers in analizarea nivelului de interes a constat in accesarea
Google Scholar (https://scholar.google.com ). Acesta este un motor de cautare
dedicat literaturii de specialitate si resurselor academice, ceea ce 1l si diferentiaza
de Google fiind zonele de cautare in care opereaza, respectiv baze de date si
cataloage ale unor biblioteci de specialitate. Google Scholar este util ca punct de
plecare in identificarea unor resurse de specialitate si a locatiei lor, intrucat: (1)
indexeaza o gama larga de resurse - reviste si carti, lucrari de conferinte, teze si
disertatii, pre-printuri, rezumate, rapoarte tehnice si alta literatura academica
(articole, editoriale etc.); (2) continutul identificat consta in principal in articole
academice cu o dimensiune de maximum 5 MB (lucrari de reviste, lucrari de
conferinte, rapoarte tehnice sau proiecte, disertatii, pre-printuri, post-printuri sau
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rezumate ale acestora), dar si in abstractele unor lucrari care nu sunt liber
disponibile; (3) furnizeaza abstractul unei lucrari, informatii despre autorul
acesteia, sursa si numarul de citari in alte surse/ lucrari; (4) realizeaza trimiteri
catre textul integral al unei lucrari, disponibil fie in baze de date publice, fie in
cadrul unei biblioteci.

Metodologia de cercetare dezvoltata a constat in: (1) accesarea meniului
general si selectarea optiunii ,Advanced search”; (2) introducerea continutului
~learning organization” ca element de cautare exact; (3) restrictionarea cautarilor
la titlul documentelor; (4) fixarea perioadei de investigare si returnare a
documentelor la cate un an calendaristic, din 1990 pana in 2021 (respectiv, 1990-
1990, 1991-1991, samd.); (5) reluarea pasilor (3) si (4), pentru alte 3 continuturi
- ,learning organisation”, ,learning organizations” si ,learning organisations” ca
elemente de cautare exacta.

Rezultatele investigarii, prezentate detaliat in Tabelul 3.3. - Rezultatele
interogarilor conform Google Scholar, sunt urmatoarele:

e Pentru perioada 1990-2021, investigarea a returnat 6101 de lucrari de
specialitate in jurul conceptului general de organizatie care invata.

e ,learning organization” s-a regasit in titlul celor mai multe lucrari - 3631,
dintr-un total de 6101, reprezentadnd 59,51% din lucrarile returnate pentru
intreaga perioada 1990-2021; urmat de ,learning organizations”, care s-a
regasit in titlul a 1367 de lucrari (22,41%), de ,learning organisation” care
s-a regasit in titlul a 706 de lucrari (11,57%) si de ,learning organisation”
care s-a regasit in titlul a 397 de lucrari (6,51%).

e Anul 2015 constituie un varf, cu cele mai multe lucrari avand in titlul
Jlearning organization”/ ,learning organisation”/ ,learning organizations”/
»learning organisations”, respectiv 336; urmeaza anul 2020, cu 326 lucrari,
anii 2012 si 2013, cu cate 311 lucrari fiecare si anul 2019, cu 309 lucrari.

Tabelul 3.3 Rezultatele interogarilor conform Google Scholar

~learning ~learning ~learning ~learning Total/
organization” | organisation” | organizations” | organisations” an
An (numar) (numar) (numar) (numar) (numar)
1990 6 3 1 0 10
1991 5 1 0 0 6
1992 16 4 8 0 28
1993 20 4 8 0 32
1994 45 2 22 2 71
1995 51 7 24 1 83
1996 66 17 32 2 117
1997 70 18 32 4 124
1998 98 23 23 14 158
1999 65 22 37 10 134
2000 75 29 46 12 162
2001 64 24 34 11 133
2002 71 24 25 32 152
2003 92 29 42 25 188
2004 82 40 44 18 184
2005 100 30 51 13 194
2006 96 28 40 15 179
2007 100 34 53 12 199
2008 122 21 49 22 214
2009 127 26 59 16 228
2010 141 25 50 17 233
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2011 168 22 49 22 261
2012 183 34 69 25 311
2013 189 27 82 13 311
2014 201 24 60 11 296
2015 226 34 64 12 336
2016 176 25 57 16 274
2017 190 23 40 19 272
2018 192 25 60 11 288
2019 202 29 62 16 309
2020 202 27 77 20 326
2021 190 25 67 6 288
Total/
categorie | 3631 706 1367 397

Volumul lucrarilor de specialitate dedicate conceptului de organizatie care
invata si dispunerea lor temporald, prezentate in Figura 3.3. - Rezultate sintetice
ale investigarii folosind Google Scholar, sugereaza o crestere logaritmica a
interesului specialistilor si cercetatorilor in perioada 1990-2015, urmata de o
descrestere pe parcursul anilor 2016 si 2017, apoi de o crestere usoara incepand
cu 2018 si pana la finalul perioadei investigate. Prin urmare, se constata o
pozitionare diametral opusa a interesului specialistilor si cercetatorilor, comparativ
cu cel al persoanelor care au realizat doar investigari informale.
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Fig. 3.3 Rezultate sintetice ale investigarii folosind Google Scholar

Totusi, facilitatile oferite de Google Scholar, chiar si a celor de cercetare
avansata, nu includ nici posibilitatea interogarii in raport cu zona de publicare a
documentelor, nici posibilitatea interogarii privind zona in care conceptul a fost
analizat si incadrat de specialisti si cercetatori. De aceea, s-a considerat necesara
dezvoltarea unui al treilea demers de investigare mai profund in directia
interesului specialistilor si a cercetatorilor, iar decizia s-a indreptat catre
Mendeley? si ScienceDirect?, douda produse detinute in prezent de editorul
academic Elsevier.

2 https://www.mendeley.com/search
3 https://www.sciencedirect.com/search
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in ceea ce priveste Mendeley, s-a procedat la investigarea dupa cele 4
cuvinte cheie anterioare ,learning organization” ,learning organisation”, ,learning
organizations” si ,learning organisations”, oriunde in titlul unei lucrari, abstrat sau
cuvinte cheie. Iar rezultatele returnate pentru perioada 2014-2021 sunt
prezentate detaliat in Tabelul 3.4.- Rezultatele interogarilor conform Mendeley
Catalog, cu urmatoarea mentiune: categoria Altele include articole in reviste,

articole de lucru si pagini web.
Rezultatele investigarii sunt urmatoarele:

e Pentru perioada 2014-2021, investigarea a returnat 3578 de lucrari de
specialitate in jurul conceptului general de organizatie care invata.

e Cele mai multe lucrari sunt publicate in jurnale - 2543 (reprezentand
71,07% din totalul celor returnate); urmate de lucrari publicate ca si
capitole in diferite carti - 366 (reprezentand 10,22% din totalul celor
returnate) si de lucrari publicate in cadrul unor volume de conferinte - 350
(reprezentand 9,78% din totalul celor returnate).

Tabelul 3.4 Rezultatele interogarilor conform Mendeley Catalog

2014 2015 2016 2017
Tip document / An (numar) (numar) (numar) (numar)

Jurnal 341 351 331 344

Capitol in carte 46 40 36 51

Lucrari ale conferintelor 39 45 53 43

Carte 14 11 14 11

Generic 15 15 11 16

Teze 13 6 14 12

Raport 2 4 5 3

Altele 1 1 3 2

Total 472 473 467 482

2018 2019 2020 2021

Tip document / An (numar) (numar) (numar) (numar)

Jurnal 313 263 332 268
Capitol in carte 37 65 48 43
Lucrari ale conferintelor 39 47 56 28
Carte 5 7 8 3
Generic 12 18 25 26
Teze 21 7 3 2
Raport 3 1 3 0
Altele 0 1 0 0
Total 430 409 475 370

Volumul lucrarilor de specialitate dedicate conceptului de organizatie care

invata si dispunerea lor temporala, prezentate in Figura 3.4. - Rezultate sintetice
ale investigarii folosind Mendeley, sugereaza un interes relativ constant a
specialistilor si cercetatorilor in perioada 2014-2017, o descrestere liniara a
interesului in perioada 2018 -2019, urmata de o crestere brusca a interesului in
2020 si de o descrestere la fel de brusca in 2021 (sub nivelul anului 2019).
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Fig. 3.4 Rezultate sintetice ale investigarii folosind Mendeley

Desi, In raport cu Google Scholar, facilitatile oferite de Mendeley largesc
intr-o oarecare masura rezultatele investigarii nivelului de interes, nu s-au obtinut
informatii cu privire la zona in care conceptul de organizatie care invata a fost
analizat de specialisti si cercetatori. De aceea, extinderea analizei catre
ScienceDirect se apreciaza ca fiind necesara si oportuna.

In ceea ce priveste ScienceDirect, s-a procedat la o investigare avansata
dupa cele patru cuvinte cheie anterioare ,learning organization” ,learning
organisation”, ,learning organizations” si ,learning organisations”, oriunde in titlul
unei lucrari, abstrat sau printre cuvinte cheie. Iar cele 332 de rezultate returnate
pentru perioada 1990 - 2021 sunt prezentate detaliat, pe tipuri de documente in
Tabelul 3.5. - Rezultatele interogarilor conform ScienceDirect, cu urmatoarea
mentiune: cele 2 erate, una in anul 2016 si una in anul 2009 au fost excluse
(reprezentand reveniri asupra unor articole).

Tabelul 3.5 Rezultatele interogarilor conform ScienceDirect

Tip document Numar
Enciclopedii 7
Articole de cercetare 270
Capitol in carti 24
Abstracte ale unor lucrari de conferinta 6
Recenzii de carte 13
Discutii 2
Editoriale 1
Scurte comunicari 2
Mini recenzii 1
Articole de recenzie 2

Total 332

Dupa cum se poate observa in Figura 3.5 - Rezultate sintetice ale
investigarii folosind ScienceDirect, volumul rezultatelor returnate de ScienceDirect
este de aproximativ 10 ori mai mic decat al celor returnate de Mendeley, desi
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perioada de investigare a fost una extinsa - 1990-2021, respectiv din anul in care
conceptul a castigat o recunoastere internationala si pana in prezent (ceea ce
Mendeley nu are ca si facilitate). Totusi, daca din motive de comparabilitate,
analizam doar perioada 2014-2021, rezultatele sugereaza un interes relativ
constant al specialistilor si cercetatorilor in perioada 2014-2018, o descrestere
brusca a interesului in anul 2019, urmata de o crestere a interesului in perioada
2020-2021. Prin urmare, rezultatele investigarilor realizate utilizand Mendeley si
ScienceDirect sugereaza aceeasi evolutie a interesului specialistilor si
cercetatorilor in perioada 2014 - 2019.

25
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Fig. 3.5 Rezultate sintetice ale investigarii folosind ScienceDirect

In plus, ScienceDirect returneazs, pentru fiecare an in parte, si domeniile
in care se inscriu subiectele lucrarilor cautate. Pentru perioada investigata, 1990-
2021, Tabelul 3.6. - Domenii de interes conform ScienceDirect prezinta primele
10 zone in care se inscriu lucrarile returnate (cu precizarea ca au fost pastrate
denumirile in limba engleza).

Analizdnd aceste domenii si volumul lucrarilor aferente, rezulta
urmatoarele:

e ,Stiinte sociale” este categoria in care s-au inscris cele mai multe dintre
lucrarile returnate (114 lucrari), urmata la foarte mica diferenta de
categoria ,Afaceri, management si contabilitate” (111 lucrari); avand in
vedere durata perioadei investigate, se apreciaza ca diferenta este prea
putin semnificativa.

e Conceptul general de organizatie care invata a fost generat dinspre
industrie si mediul de afaceri, prin urmare era de asteptat un volum crescut
al lucrarilor in categoria ,Afaceri, management si contabilitate”; faptul ca si
categoria ,Stiinte sociale” a inregistrat un volum la fel de crescut de lucrari
indica o depasire a zonei conceptuale de suprafata, interesul cercetatorilor
si al profesionistilor indreptandu-se catre mecanismele care favorizeaza sau
blocheaza invatarea individuala, de grup si organizationalda (cu perspective
antropologice, sociale, psihologice, culturale).

e Categoria ,Inginerie” se regaseste pe pozitia a treia (cu 44 de lucrari), ceea
ce, incd odata, confirma generarea conceptului dinspre industrie si
corelarea cu acest sector; dar destul de apropiate sunt alte 2 categorii
»Stiintele deciziei” si ,Medicina si stomatologie” (fiecare cu cate 39 de
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lucrari); in cazul lor, este vorba despre interesul cercetatorilor si al
profesionistilor in zona tehnicilor cantitative necesare luarii unor decizii (al
unor metode de cuantificare si masurare a diferitelor caracteristici ale
organizatiei care invatad), respectiv intr-o zona opusa industriei (ceea ce
confirma extinderea conceptului catre organizatiile de tip spital, clinici
stomatologice, centre de ingrijire etc.).

Tabelul 3.6 Domenii de interes conform ScienceDirect

Domeniile in care se inscriu subiectele lucrarilor | Numar

cautate lucrari

Social Sciences 114
Business, Management and Accounting 111
Engineering 44
Decision Sciences 39
Medicine and Dentistry 39
Arts and Humanities 36
Psychology 34
Computer Science 26
Nursing and Health Professions 23
Environmental Science 16

Per ansamblu, analiza nivelului de interes fata de conceptul general de

organizatie care invata, realizata prin utilizarea Google Trends, Google Scholar,
Mendeley si ScienceDirect, conduce la urmatoarele 4 concluzii:

Cele 2 categorii - persoane care se informeaza si realizeaza cercetari
informale, respectiv profesionisti si cercetatori, au avut un comportament
diametral opus in perioada 2004-2019; in vreme ce pentru prima categorie
interesul fata de concept a fost logaritmic descrescator, pentru cea de a
doua categorie interesul fatd de concept a fost logaritmic crescator (cu o
relativa stagnare intre 2014-2018). Din 2020 interesul ambelor categorii
creste.

Cele mai multe lucrari de specialitate au fost publicate in jurnale, urmate
de lucrari publicate ca si capitole in diferite carti.

S-a identificat un volum crescut de lucrari (nesemnificativ diferit) in
categoriile ,Afaceri, management si contabilitate” si ,Stiinte sociale”,
interesul cercetatorilor si al profesionistilor indreptandu-se la fel de mult si
catre zona de afaceri si catre mecanismele care favorizeaza sau blocheaza
invatarea individuala, de grup si organizationald (cu perspective
antropologice, sociale, psihologice, culturale).

Desi conceptul general de organizatie care invata a fost generat dinspre
industrie si mediul de afaceri, el este ulterior extins si catre alte zone -
.Medicind si stomatologie”, ,Arte si Stiinte Umaniste”, ,Psihologie”,
~Asistenta medicala si profesii medicale”.

3.1.5. Concluzii privind implementarea modelului de organizatie
care invata

Prin urmare, in ciuda unor beneficii pe care adoptarea conceptului le-ar

putea aduce si a unei implementari rapide in decursul anilor ‘90 (in Statele Unite,
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Europa si Asia), se poate identifica o stagnare si chiar o descrestere a nivelului de
interes al profesionistilor si cercetatorilor. Iar motivele unei implementari care s-
a dovedit a fi anevoioase ar fi datorate:

e confuziei create prin multitudinea de abordari - nu exista un singur model
standard, nici o cale de conversie unica (Grieves, 2008, Adzi¢, 2018);

e lipsei instrumentelor de masurare si evaluare care sa insoteasca unele
dintre modelele propuse, instrumente capabile sa diagnosticheze stadiul
actual al situatiei organizationale si sa ghideze schimbarea in
dimensiunile/elementele sale de baza (Grieves, 2008);

e ignorarii managementului de nivel mediu - modelele propuse s-au adresat
exclusiv managementului de varf, lasand descoperit managementul de nivel
mediu, unde se desfasoara activitatile concrete organizationale; se
pastreaza un nivel ridicat de abstractizare, lipsind descriptori de
operationalizare a dimensiunilor/caracteristicilor diferitelor modele
(Grieves, 2008);

e ignorarii factorilor contextuali - modelele propuse nu au tinut cont suficient
de factorii contextuali, reprezentand un ideal catre care organizatiile trebuie
sa evolueze pentru a putea face fata diferitelor presiuni, indiferent de
mediul cultural national in care evolueaza sau de structura culturala a
membrilor sai, indiferent de marime - mica, mijlocie sau mare si indiferent
de sectorul de activitate - de stat/ privat, cu scop lucrativ/ nonprofit,
productie/ comert/ informatica/ aparare/ sanatate/ educatie etc.
(Ortenblad, 2015);

e neanticiparii unor potentiale tensiuni interne si a unor modalitati de
prevenire/ depasire a lor - modelele propuse nu au luat in calcul tensiunile
interne, inerente atunci cand schimbarile implementate conduc la modificari
organizationale, de status profesional, salariale etc. (Field, 2019);

e lipsei unor rezultate imediate - transformarea si rezultatele nu sunt
imediate, cerand timp si efort la toate nivelurile, schimbari de mentalitate
si angajament managerial, incredere - mai ales in ceea ce priveste invatarea
prin experimentare si eroare (Weir & Ortenblad, 2015).

De altfel, relevanta conceptului, nivelul de interes si necesitatea
implementarii acestuia sunt discutate de Hoe la nivelul anului 2018. Analizédnd
opiniile cu privire la utilitatea conceptului, atat din partea criticilor cat si din partea
sustinatorilor conceptului, se concluzioneazd ca ambele categorii recunosc
relevanta acestuia pentru imbunatatirea performantei organizationale, a culturii
organizationale si a capacitatii de inovare, dar sunt necesare extinderi/ dezvoltari/
imbunatatiri; nivelul de interes, identificat si analizat la nivelul anului 2018,
ramane puternic in Europa, Asia si Orientul Mijlociu, dar este in scadere in America
de Nord, cu accent pe organizatiile medicale si educationale - centrarea
explicandu-se ca fiind generata de natura specifica a acestora, respectiv
organizatii care necesitd ca persoanele si grupurile sa lucreze impreuna intr-un
ecosistem complex, cu un numar mare de parti interesate, profitul nefiind singurul
indicator al succesului (Hoe, 2020).
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3.2. Scoala ca organizatie care invata

3.2.1. Contextul extinderii catre scoli a conceptului de organizatie
care invata

Pentru ca educatia nu mai este de mult un ornament de lux, un apanaj al

inaltei societati, ci o necesitate, scolile au trebuit sa raspunda pe parcursul
ultimilor 70 de ani unei continue serii de provocari:

in primul rand, de a transforma muncitorii necalificati in muncitori calificati
si ulterior, pe acestia din urma in tehnologi - adica specialisti;

in al doilea rand, de a fi suficient de flexibile in ceea ce priveste oferta
educationald, astfel incat sa poata raspunde prompt cerintelor, in continua
schimbare, de formare/ calificare pentru profesii cerute pe piata fortei de
munca;

in al treilea rand, de a face fata cu succes presiunilor din ce in ce mai mari
ale societatii, In raport cu rezultatele asteptate si eficienta invatarii,
rezultatele la teste standardizate ajungand sa fie, intr-un anumit moment,
principalul indicator al performantei; responsabilitatea fata de societate si
finantator au devenit din ce In ce mai pregnante, scolile intrdnd in
competitie unele cu altele pentru resurse;

in al patrulea rand, de a trece de la o abordare pedagogica centrata pe
obiective, la una centrata pe competente, de la practici/ metode de predare
eminamente transmisive, de predare a unor continuturi abstracte si
decontextualizate, la practici/ metode de predare participative care sa
implice elevul/ formabilul, incluzdnd un numar considerabil de exemple
concrete si experiente directe/ experimente; modelele traditionale de
organizare a activitatilor scolare — un singur profesor/ colectiv de elevi,
formatiuni de elevi constituite in functie de rezultatele academice,
dispunere liniara a mobilierului scolar sunt, de asemenea, fortate sa faca
locul unor modele noi, care sa potenteze dinamica relatiilor profesor-elev si
elev-elev si sa implice tanarul in propria formare;

in al cincilea rand, de a creste calitatea si echitatea serviciilor educationale
oferite, ca factori ce cresc eficienta educatiei, dar si de a creste starea de
bine a educabililor, pornind de la faptul ca cele mai performante sisteme de
educatie la nivelul tarilor OECD sunt cele care combina calitatea si echitatea
(OECD, 2012); calitatea, din perspectiva unei serii de factori care sunt
asociati cu invatarea si care produc efecte pozitive asupra rezultatelor
invatarii, factori precum: un mediu/ climat scolar ce sustine si stimuleaza
invatarea; leadership-ul organizational; strategii de invatare eficiente;
politici de atragere, sustinere si mentinere/ pastrare a profesorilor cu
rezultate deosebite; conectarea cu beneficiarii indirecti ai serviciilor
educationale — parintii si comunitatile locale; iar echitatea, din perspectiva
unei abordari corecte a populatiei scolare, astfel incat caracteristici de gen,
etnie, religie, apartenenta la medii socio-economice dezavantajate,
dizabilitati, sa nu influenteze negativ rezultatele invatarii.

Prin urmare, scolile erau mai mult decat oricand presate sa echipeze elevii nu
doar cu competente cheie (lingvistice, in limba materna si in limbi straine;
matematice, stiintifice si tehnologice de baza; digitale; de invatare; sociale si
civice; spirit de initiativa si antreprenoriat; de exprimare culturald) si competente
de specialitate, ci cu cunostinte si abilitati necesare pentru a face fata unui viitor
incert - in sens larg, unor transformari economice, politice, sociale si tehnologice
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ale societatii globale de astazi, iar in sens restrans, unor profesii care inca nu
exista si unor probleme care nu sunt inca formulate/ aparute. Competentele
transversale, non-tehnice si trans-ocupationale sunt astazi cele care fac diferenta,
mai ales in zona invatamantului preuniversitar, facilitand absolventilor tranzitia de
la educatie, la un loc de munca; din aceasta perspectiva, angajatorii cauta din ce
in ce mai mult absolventi care sa demonstreze: (a) autonomie in actiune; gandire
critica - capacitatea de analiza si interpretare a valorilor ce descriu o situatie si de
a pune sub semnul intrebarii lucrurile aparent imuabile; capacitatea de a rezolva
diverse probleme; creativitate; capacitatea de a lua decizii; autocontrolul si
analiza reflexiva a propriei activitati - in ceea ce priveste realizarea sarcinilor
curente de lucru; (b) comunicare eficientd; lucru in echipa si networking;
capacitatea de adaptare; recunoasterea si respectul diversitatii = si
multiculturalitatii - in interactiunea cu colegii si/sau clientii; (c) responsabilitate,
punctualitate si integritate - prin raportare la etica muncii; (d) deschidere catre
invatare pe tot parcursul vietii; autonomia finvatarii; motivatie si preocupare
pentru propria formare - prin raportare la profesie.

Scoala ca o insula a cunoasterii, singura, nelegata de continentul pe care il
reprezinta comunitatea locala pe care o deserveste (si, pe termen mai larg, de
societatea careia i apartine) si profesorul, ca un detinator absolut al adevarului,
sunt asumptii care au trebuit depasite. Punerea scolilor in legatura unele cu altele,
cu angajatorii si cu organizatii non-guvernamentale (largind sfera interactiunilor
de colaborare si invatare si sfera implicarii in viata comunitatii), dezvoltarea unor
segmente de curriculum la decizia scolii si in dezvoltare locala (pentru a raspunde
cerintelor parintilor si firmelor locale), punerea sub semnul intrebarii a unor lucruri
aparent imuabile (de exemplu - Sunt suficiente si adecvate, pana la sfarsitul
carierei, competentele pedagogice dezvoltate prin formarea initiald a cadrelor
didactice ?) sunt demersuri care, rand pe rand, s-au regasit la nivelul diferitelor
sisteme educationale nationale.

Intr-o societate globala caracterizata prin sisteme educationale destul de
diferite si complexe, s-au inregistrat de-a lungul timpului diferite /variate initiative
nationale menite sa eficientizeze educatia, sa apropie scolile de comunitatea
locala, sa pregateasca scolile pentru o lume, un mediu extern in continua
schimbare.

Una dintre aceste initiative este abordarea organizatiilor scolare dintr-o
dubla perspectiva - ca entitati menite sa educe tinerii si sa formeze initial forta de
munca necesara la nivel local/ national, dar si ca entitati capabile sa invete (de la
altii si din propriile experiente, inclusiv din propriile greseli), sa se autoevalueze,
sa-si Tmbunatateasca procesele din proprie initiativa, sa creeze o cultura
organizationala favorabila invatarii la toate nivelurile (individual, de echipag,
organizational). Cu alte cuvinte, scoala ca organizatie care educa si formeaza copii
si tinerii si scoala ca un ,organism viu” care invata si se autoregleaza.

3.2.2. Definirea conceptului si motivatia implementarii lui

In contextul unei societti globale care din perspectivd educationald solicitd
sistemelor nationale (diverse si complexe) sa pregateasca tinerii pentru rezolvarea
unor probleme inca nedefinite si pentru practicarea unor profesii inca necunoscute,
gasirea unor solutii pentru a creste eficienta educatiei si pentru a produce efecte
durabile asupra acestora, a devenit o urgenta. Prin urmare, datorita presiunilor
tot mai mari asupra zonei educationale, modelul de organizatie care invata a fost
extins la scoli (SLO - school as learning organization), incercandu-se o
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reconceptualizare a lor, de la organizatii care in mod traditional sunt legate de
procesul de invatare si cunoastere, la organizatii capabile sa raspunda cu eficienta
unor medii externe incerte si dinamice si sa se adapteze la aspectele socio-
economice si culturale ale comunitatilor din care fac parte.

La fel ca si in cazul conceptului de baza, cel al organizatiei care invata,
teoreticienii si practicienii (cadre didactice, directori), ca si toate celelalte parti
interesate (factori de decizie, parinti, consilii locale, angajatori) nu au reusit sa se
puna de acord si sa impartaseasca o viziune comuna. Conceptul de scoala ca
organizatie care invata cunoaste variate definitii si extensii, de la organizatii de
invatare centrate pe invatarea reciproca si colaborarea de la egal la egal in cadrul
aceleiasi scoli, catre retele si colaborarea dincolo de granitele scolii, precum si
catre leadership, ca si conditii pentru a crea o cultura organizationala a invatarii
si pentru a incuraja invatarea organizationald. Figura 3.6. - Evolutii in definirea
conceptului de scoala ca organizatie care invata pune in evidenta cateva dintre
acestea, ramanand totusi emblematica cea furnizata de Senge et al. - “institutiile
de invatamant pot fi proiectate si administrate ca organizatii centrate pe invatare.
Cu alte cuvinte, scolile pot fi facute indispensabile si creative in mod durabil, nu
prin ordine ori directive sau prin regulamente ori evaluari fortate, ci prin adoptarea
unei orientari spre invatare. Asta presupune ca toti cei implicati in sistem sa-si
exprime aspiratiile, sa-si extinda domeniul cunoasterii si sa-si dezvolte abilitatile
impreunad” (Senge et al., 2016, p 15).

(Du Four, 1997, p 86)

(Clarke, 2000, p 5)

(Silins, Mulford &
Zarins, 2002, p 616)

(Paletta, 2011, p 735)

(Hamzah et al., 2011,
p 58)

(Schechter & Mowafaq,
2013, p 508 -509)

e A

Fig. 3.6 Evolutii in definirea conceptului de scoala ca organizatie care invata
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Din perspectiva pur teoretica, motivele unei implementari deriva din

urmatoarele:

este o solutie transversalda sistemelor educationale, fara legatura cu
structura in sine a acestora, sau cu un curriculum national;

propune o cultura a finvatarii care, prin natura ei, nu este straina
organizatiilor scolare;

vizeaza atat profesorii si practicile lor pedagogice, cat si conducatorii scolilor
si practicile lor organizationale, adica intreaga organizatie.

Analiza unor exemple de implementare si/sau operare (cu anumite

caracteristici a organizatiilor scolare) a condus la identificarea urmatoarelor efecte
si/sau beneficii in raport cu elevii, cadrele didactice si organizatia in sine:

liceele care opereaza ca organizatii care invata ofera o viata profesionala de
calitate cadrelor didactice, creeaza angajament, potenteaza invatarea si
determina o Tmbunatatire semnificativa a activitatii didactice la clasa;
aceste scoli ofera conditiile pentru intarirea comunitatii profesionale la nivel
organizational si cresterea satisfactiei profesionale la nivel individual, ceea
ce conduce la imbunatatirea participarii scolare si implicarea reala a elevilor
in viata scolara (Silins & Mulford, 2004); cercetarea s-a realizat in cadrul
proiectului LOLSO (Leadership for Organisational Learning and Student
Outcomes), un proiect finantat de Australian Research Council, si a vizat
2.503 de persoane - cadre didactice si directori din 96 de licee din Australia;
exista o relatie statistic pozitiva intre practicile unei organizatii care invata
si satisfactia profesionala in randul profesorilor din invatamantul superior
(Razali, Amira, & Shobri, 2013); cercetarea a vizat doua facultati din cadrul
Universitatii Tehnologice Mara, din Malaysia si 200 de persoane, dintre care
134 au raspuns anchetei;

invatarea in echipa si viziunea mpartasita, ca dimensiuni ale scolii ca
organizatie care invatd, sunt statistic si pozitiv corelate cu satisfactia
profesionald a cadrelor didactice din invatdmantul primar (Erdem, Ilgan &
Ucar, 2014); cercetarea a vizat 2387 de persoane care isi desfasoara
activitatea in invatamantul primar, in mediul urban din provincia Van
(partea estica a Turciei), dintre care 450 (din 15 scoli) au fost selectate sa
participe la ancheta;

cu cat mai pregnante sunt caracteristicile de organizatie care invata (cu
referire la modelul Senge), cu atdt mai independente (autonome),
increzatoare si responsabile sunt scolile, ceea ce inseamna o schimbare
comportamentald organizationala (Barath, 2015); cercetarea a vizat 82 de
organizatii scolare din Ungaria;

anumite componente culturale ale unei organizatii scolare, respectiv
sprijinul acordat elevilor, increderea si respectul dintre profesori,
promoveaza capacitatea profesorilor pentru invatare organizationala; mai
mult, cultura profesionala a cadrelor didactice are un rol critic in raport cu
formarea capacitatii de invatare organizationala - pe masura ce nivelul
educational (primar, gimnazial, liceal) creste, capacitatea de invatare
organizationala descreste, iar relatia pozitiva dintre dialogul reflectiv si
capacitatea profesorilor de invatare organizationala devine mai slaba
(Seashore Louis & Lee, 2016); cercetarea s-a realizat in USA si a vizat 3.579
cadre didactice din 117 scoli, care au fost selectate aleatoriu din 9 state;
exista o relatie statistic pozitiva intre invatarea organizationala si
competentele si performanta lectorilor; lectorii care pot dezvolta un nivel
superior de invatare organizationala este mai probabil sa-si imbunatateasca
competentele profesionale (pedagogice), sociale si personale, ceea ce
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conduce la imbunatatirea performantei si a contributiei in termeni de
practici didactice, cercetare si alte servicii de sprijin in programe de
dezvoltare (Hartono, Wahyudi, Harahap & Yuniawan, 2017); cercetarea a
vizat sapte universitati private din Java Centrala, Malayezia si 207 lectori;
aplicarea modelului de organizatie care invata (cu referire la modelul
Watkins & Marsick, adaptat) in context educational este perceputa de
cadrele didactice ca fiind corelatd cu Timbunatatirea performantei
organizationale (Sheng, Watkins, Yoon & Kim, 2021).

Totusi, implementarea nu este simpla, necesitdnd timp, incredere si

colaborare;

timp - pentru ca practicile pedagogice si procesele organizationale noi,
regandite din prisma invatarii colaborative, sa se integreze in practicile
cotidiene; pentru ca invatarea, pe toate palierele ei - individuala, de echipa,
organizationald, sa ajunga sa fie adanc inradacinata in structura scolii,
indiferent de contextul in care functioneaza (rural sau urban), sau de
vechimea si dimensiunea ei;

incredere - pentru ca riscurile asociate chestionarii si invatarii prin
experimentare si eroare, precum si responsabilizarea elevilor privind
propria invatare, sa fie acceptate; pentru ca schimbarea si inovarea sa fie
incurajate si sustinute de comunitatea locala si/sau angajatorii locali, chiar
daca efectele si beneficiile nu vor fi vizibile imediat;

colaborare - pentru ca scoala sa scaneze mediul exterior, sa identifice
schimbarile necesare si sa raspunda acestora; pentru ca intreaga
comunitate a unei scoli sa invete sa gandeasca impreuna schimbarea si
inovarea; pentru ca scoala sa nu mai fie izolata, ci un sistem deschis, parte
a sistemului social si interactiondnd cu acesta.

Iar conducatorii organizatiilor scolare au un rol primordial si hotarator in

acest demers deoarece ar trebui sa creeze conditiile favorabile unei culturi
organizationale a invatarii, sa creeze medii de invatare noi si motivationale atat
pentru elevi, cat si pentru cadrele didactice, sa creeze un sentiment al proprietatii
si responsabilitatii pentru progres prin invatare.

3.2.3. Modele propuse de scoli ca organizatii care invata

In ciuda variatelor definitii, pand la nivelul anului 2017 doar cateva modele

au fost propuse pentru organizatiile scolare ca organizatii care invata, printre care:

modelul in 7 dimensiuni (directii de dezvoltare), propus de Silins,
Mulford & Zarins - (1) utilizarea unor procese de scanare a mediului; (2)
dezvoltarea unor scopuri impartasite; (3) stabilirea unor medii colaborative
de predare si invatare; (4) Iincurajarea initiativelor si a asumarii unor
riscuri; (5) evaluarea regulatda a tuturor aspectelor care influenteaza
activitatea in scoald; (6) recunoasterea activitatilor bine realizate si
intarirea pozitiei lor; (7) oferirea unor oportunitati de dezvoltare
profesionala continua (Silins, Mulford & Zarins, 2002);

modelul in 5 dimensiuni (caracteristici), propus de Palleta - (1)
dezvoltare profesionala continua; (2) tendinta de a-si asuma riscuri; (3)
cooperarea onesta; (4) viziune impartasita; (5) monitorizare si evaluare
(Palleta, 2011);

modelul in 5 dimensiuni, propus de Senge et al., in continuarea modelul
de organizatie are invata al lui Senge - (1) maiestria personala ; (2) modele
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mentale; (3) crearea unei viziuni comune; (4) invatarea in echipa; (5)
gandire sistemica (Senge et al., 2012).

Definitiile heterogene existente si modelele propuse au fost analizate la
nivelul anilor 2016 si 2017 de Marco Kools si Louise Stoll, cu prijinul OECD. Pornind
de la modelul general promovat de Watkins & Marsick, Kools & Stoll propun in
anul 2017 un ultim model de reconceptualizare a scolii, centrat pe 7 dimensiuni
vazute ca directii de actiune necesare pentru schimbare, astfel incat o scoala sa
devina o organizatie care invata (Kools & Stoll, 2017):

(1) dezvoltarea unei viziuni comune centrate asupra invatarii tuturor
elevilor - in sensul in care personalul, dar si celelalte parti interesate (parinti,
comunitatea locald, partenerii economici etc.), impartasesc o viziune incluziva
comuna asupra modului in care procesul didactic (predarea, invatarea si
evaluarea) se centreaza supra cresterii calitatii si diversitatii experientelor de
invatare si a rezultatelor asteptate ale invatarii;

(2) crearea si sustinerea oportunitatilor de invatare continua a intregului
personal - in sensul in care personalul este angajat in diferite practici/modalitati
de invatare profesionald, care sa conduca la centrarea procesului educational
asupra elevului, cultura organizationalda promoveaza si sustine acest proces de
invatare profesionala, iar scoala ofera resurse pentru el;

(3) promovarea invatarii in echipa si a colaborarii la nivelul intregului
personal — in sensul in care personalul invata cum anume sa colaboreze si sa
lucreze impreuna ca o echipa, sustinuti de scoala, care aloca timp si resurse pentru
invatarea colaborativa;

(4) stabilirea unei culturi a investigarii, inovarii si explorarii — in sensul in
care problemele si greselile/ esecurile sunt vazute ca oportunitati de invatare,
oamenii au curajul sa experimenteze si inoveze, facand lucrurile in mod diferit, iar
scoala sustine personalul in luarea unor initiative si asumarea unor riscuri;

(5) incorporarea sistemelor pentru colectarea si schimbul de cunoastere si
invatare -in sensul de sisteme functionale care sa urmareasca evolutia si sa
evalueze progresul realizat in realizarea scopurilor educationale, impactul invatarii
profesionale asupra organizatiei, precum si teoriile de actiune, amendandu-le de
cate ori este necesar;

(6) invatarea cu si din mediul extern si dintr-un sistem mai larg de invatare
- in sensul in care scoala este un sistem deschis, ce analizeaza mediul extern
pentru a raspunde rapid noilor cerinte si a folosi oportunitatile ce se prefigureaza,
ce colaboreaza cu diversi parteneri educationali si in care personalul colaboreaza
si schimba idei cu colegi din alte scoli;

(7) modelarea si cresterea leadership-ului invatarii - in sensul in care liderii
scolari dezvolta cultura, structurile si conditiile necesare dialogului, colaborarii si
schimbului de idei la nivel intern si extern organizational, astfel incat sa se
mentind un ritm al invatarii, schimbarii si inovarii.

Acest ultim model beneficiaza de o serie de aspecte care il recomanda
pentru implementare:

e el se bazeaza pe un model initiat din domeniul afacerilor, dar este adaptat
la contextul educational contemporan, prin intermediul unui suport ideatic
din alte domenii - comportament organizational, managementul
cunoasterii, stiintele invatarii etc.;

e ¢l este completat de un ghid - "What makes a school a learning
organization? A guide for policy makers, school leaders and
teachers” (OECD -UNICEF, 2016; si prezentat in extenso in Anexa 1),
gandit si dezvoltat ca un instrument care sa asigure atat implementarea
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modelului, cat si evaluarea progresului in implementare, dupa o anumita

perioada; acesta include un set de indicatori ce insoteste fiecare dimensiune

si furnizeaza unele exemple de buna practica identificate la nivel european
si mondial.

Ghidul are adresabilitate multipla - cadre didactice, lideri educationali, dar
si decidenti educationali, fiind un prim pas (considerat necesar) in directia unui
consens la nivel conceptual si al directiilor de actiune necesare.

e el este urmat de un raport redactat si revizuit de grupul de lucru ET 2020 -
»~Teachers and school leaders in schools as learning organisations. Guiding
principles for policy development in school education” (EC- Directorate-
General Education, Youth, Sport and Culture Schools and multilingualism,
2018), conceput si dezvoltat pentru a sprijini scolile pentru ca acestea sa
devina organizatii care invata; este construit in jurul a 9 principii directoare,
fiecare explicat si insotit de exemple de buna practica.

Raportul are adresabilitate multipla - decidenti educationali de nivel central
(principiile (1) si (2)) si regional/ local (principiile (3) si (4)), organizatiile scolare
(principiile (5), (6) si (7)) si personalul acestora, cadre didactice si lideri
educationali (principiile (8) si (9)), fiind un al doilea demers (considerat necesar)
in directia unui consens la nivel conceptual si al directiilor de actiune ce se impun.

In aceste conditii, modelul propus de Kools & Stoll nu numai ca este actual,
dar beneficiaza si de urmatoarele, pe care le consider ca fiind avantaje in raport
cu alte modele:

e materiale/ghiduri care il sustin, furnizdnd directii de actiune la nivel de
scoald, astfel incat fiecare componenta - dimensiune sa poate fi atinsa/
evaluata,

e recomandari de politica educationald, astfel incat indiferent de schimbarile
politice si prioritatile de moment, sprijinul din directia decidentilor sa
continue.

Totusi, ne aflam astazi la trei decenii distanta de momentul la care
conceptul de organizatie care invatda a avut o recunoastere internationala si la
peste 2 decenii distanta de momentul primelor demersuri care au vizat scolile ca
organizatii care invata. Sunt oare necesare, in continuare, initiative in directia
organizatiilor scolare, astfel incat sa se justifice demersuri mai intense si mai
precise de transformare a lor in directia unor organizatii care invata?

3.2.4. Demersuri de implementare a conceptului in educatie, in
perioada 1990-2017

Intrucat trecerea de la teorie la practica, de la palierul conceptual la cel
aplicativ, creeaza intotdeauna dificultati, a fost importantda identificarea
demersurilor directe sau indirecte deja initiate in aceasta directie (al
reconceptualizarii scolii ca organizatie care invata), mai ales a celor care depasesc
nivelul unei singure organizatii scolare, situandu-se la nivel regional/ statal. Astfel,
analizand perioada 1990 - 2017 si diferite sisteme educationale, au putut fi
identificate cinci initiative centralizate de implementare a conceptului si modelului
in educatie.

Un prim demers centralizat in aceasta directie poate fi identificat la sfarsitul

anilor 90, cand National Commission on Teaching and America’s Future - NCTAF,
dupa o analiza de 2 ani, redacteaza raportul , What Matters Most: Teaching for
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America’s Future” (NCTAF, 1996). Gandit ca un cadru pentru a sustine
comunitatile educationale (in sensul in care profesorii sa detind cunostintele si
abilitatile necesare pentru a preda, astfel incat toti copiii sa poata invata, iar toate
scolile sa fie organizate pentru a sprijini profesorii in aceasta activitate), raportul
include 5 recomandari, printre care si restructurarea scolilor, astfel incat acestea
sa devina autentice organizatii care invata. Dupa 20 de ani, un nou raport arata
progresul inregistrat la nivel de sistem educational american si pune in evidenta
faptul ca, desi multe dintre recomandarile formulate au fost implementate, unele
dintre strategiile cu mare potential de imbunatatire - printre care si cea privind
restructurarea scolilor ca organizatii care invata — s-au pierdut pe drum, datorita
schimbarilor politice si prioritatilor de moment (NCTAF, 2016). Gandit ca un cadru
pentru a sustine, in continuare, comunitatile educationale, raportul include sapte
recomandari pentru perioada urmatoare, niciuna vizand in mod explicit scoala ca
organizatie care invata; cu toate acestea, anumite directii de actiune concorda cu
cele specifice unei organizatii care invata - profesori care lucreaza si invata
impreuna, ca o modalitate de experimentare a lucrurilor care ar trebui transmise
si dezvoltate la elevi - comunicare, gandire critica, colaborare, rezolvarea creativa
a problemelor; oportunitati continue pentru profesori, de colaborare, reflectie si
invatare prin proiecte.

Un al doilea demers centralizat in aceasta directie (aproape concomitent cu
primul) poate fi identificat tot la sfarsitul anilor ‘90, cand Goh Chok Tong, primul
ministru din Singapore, a lansat agenda ,Thinking Schools, Learning Nation” la
deschiderea celei de-a 7-a Conferinte internationale despre gandire - International
Conference on Thinking (Goh, 1997); intr-o era a globalizarii, aceasta agenda a
inclus o serie larga de initiative (demarate gradual si complementandu-se) pentru
adaptarea educatiei din Singapore la cerintele elevilor, a restructurat relatia dintre
scoli si Ministerul Educatiei, a redefinit atat predarea, ca profesie, cat si scolile, ca
model de organizatii care invata, si a fost piatra de temelie pentru un proces de
imbunatatire a scolilor la nivel national (pentru a le ajuta sa functioneze ca
organizatii de invatare profesionala care se auto-imbunatatesc).

Un al treilea demers centralizat poate fi identificat in perioada 2013-2020,
la nivelul Olandei, Ministerie van Onderwijs, Cultuur en Wetenschap - OCW
(Ministerul Educatiei, Culturii si Stiintei) sustinand prin Lerarenagenda 2013-2020
- Agenda Profesorului 2013-2020 (https://www.delerarenagenda.nl ), o strategie
menita sa sprijine imbunatatirea carierei didactice, pe de o parte, si sa promoveze
excelenta in educatie, pe de alta parte. Aceasta a inclus 7 directii de actiune,
printre care si una destinata transformarii scolilor in organizatii care invata
(https://www.delerarenagenda.nl/de-lerarenagenda/scholen-als-lerende-
organisaties), prin implicarea profesorilor, directorilor si Consiliilor de
administratie care impreuna construiesc o cultura a finvatarii si colaborarii in
echipa: peste 500 de scoli au introdus strategii de colaborare pentru predarea in
echipa si invatarea in echipa a cadrelor didactice (integrand acest mod de lucru in
activitatea cotidiana), sau strategii de colaborare pentru definirea unui obiectiv
concret de invatare pentru elevi, conceperea unei lectii, observarea si evaluarea
ei, dezvoltarea concluziilor cu privire la design-ul lectiei in cauza; a crescut
ponderea evaluarii colegiale in cadrul procesului de evaluare profesionald; au fost
sustinute planuri de calitate pentru scoli care isi stabileau ca tinte evaluarea
colegiala, managementul cunostintelor, formarea prin master a cadrelor didactice,
monitorizarea profesorilor debutanti, cooperarea cu comunitatea de afaceri,
imbunatatirea lucrului in echipa; s-au infiintat servicii de sprijin pentru directorii
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si Consilille de administratie care intampinau greutati in implementarea acestor
directii de actiune.

Un al patrulea demers centralizat poate fi identificat incepand cu anul 2016,
cand Australian Council for Educational Research - ACER propune o metodologie
colaborativa de investigare si identificare a modalitatilor de imbunatatire a scolii
in ansamblul ei; descris ca un instrument ce poate accelera invatarea
organizationald, aceasta include un plan de imbunatatire sistematica in 5 pasi -
situatia curenta (sa stim unde suntem), specificarea rezultatelor care se doresc a
fi Tmbunatatite (rezultate scolare, participare, destinatia ulterioara finalizarii
studiilor, atitudini etc.), design si implementare a unei strategii de imbunatatire,
masurarea si monitorizarea imbunatatirilor in zona rezultatelor, reflectie asupra
ceea ce s-a invatat - in fapt, o adaptare a ciclului lui Deming in context
educational. Propunerea a fost ulterior completata de ,The National School
Improvement Tool” — NSIT - un instrument care sa faciliteze imbunatatirea.

Si, in final, un al cincilea si ultim demers centralizat poate fi identificat
incepand cu 2017, la nivelul Tarii Galilor - Wales, care si-a stabilit pentru perioada
2017 - 2021 un plan de actiune (Welsh Government, 2017), menit a sustine seria
de reforme la nivel de educatie care a debutat in 2012. Planul, revizuit datorita
pandemiei cu SARS-COV 2 (Welsh Government, 2020) sustine implementarea
noului curriculum, alaturand printre altele: initiative in directia cadrelor didactice
- noi standarde profesionale, o alta abordare a formarii profesionale initiale si
continue; initiative in directia evaluarii - un nou cadru de apreciere si evaluare,
corelat cu noul curriculum; initiative in directia managementului educational -
infiintarea unei academii nationale de leadership educational, noi standarde
profesionale pentru functiile de conducere. Planul specifica implementarea
modelului de organizatie care invata la nivelul tuturor scolilor, cu centrarea
eforturilor pe sapte dimensiuni/ directii de actiune, promovate de OECD la nivelul
anului 2017.

Ce se poate deci concluziona, privind retrospectiv aceste demersuri ? Ce ar
trebui invatat din aceste interventii, astfel incat sa aiba loc o reala transformare a
scolilor in organizatii care invata ? i

1. Implicarea decidentilor/ a factorilor decizionali este importanta. In lipsa unei
implicari consecvente si a unei sustineri din partea decidentilor, schimbarile
politice si prioritatile nationale de moment pot duce la o diluare a initiativei
si chiar la abandonarea ei, ca in cazul demersului american. O consecventa
sustinere si implicare a decidentilor, indiferent de schimbarile politice si
prioritatile nationale, de factorii contextuali internationali, pot conduce Ia
un proces de imbunatatire a scolilor la nivel national, ca in cazul initiativei
din Singapore.

2. O implementare graduala si o completare a demersului cu alte interventii -
cum ar fi o altda abordare a formarii profesionale initiale si continue, sau
initiative in directia managementului educational - ar putea sustine o cultura
a invatarii si colaborarii, deci o transformare reala in directia dorita.

3. Implementarea modelului (de scoala ca organizatie care invatd) nu depinde
de structura unui anumit sistem educational, nici de curriculum-ul in sine,
prin urmare, nici de nivelul educational - prescolar, primar, gimnazial,
profesional, liceal sau postliceal. Dar poate fi o solutie care sa sustina
modificarile sistemice nationale de structura si/ sau curriculum; mai ales in
conditiile unui viitor incert, aflat sub imperiul unor mega-tendinte
economice, politice, sociale si tehnologice ce schimba fundamental
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societatea de astazi, tendinte care solicita scolilor formarea tinerilor nu doar
din perspectiva profesionald, ci si din perspectiva sociala (ca cetateni) si
personala.

3.2.5. Realitatile si mega-tendintele care afecteaza educatia

Care erau aceste realitati la nivelul anului 2019?

Trends Shaping Education 2019 dezvolta o analiza globala asupra realitatilor si
mega-tendintelor economice, politice, sociale si tehnologice ale secolului XXI,
printre aspectele mentionate identificandu-se si urmatoarele, care au impact
asupra sistemelor educationale nationale si educatia in general (OECD, 2019), prin
urmare si scolile:

o modificare a structurii consumului si o extindere a acestora (datorita
revolutiei tehnologice si scaderii costurilor de productie); care, pe de o
parte, a dus la o crestere economica, dar, pe de alta parte, a dus la o
scadere dramatica a resurselor disponibile si o deteriorare a calitatii celor
existente (din cauza unei utilizari prea putine responsabile); inseamna ca
sectorul educational ar trebui sa depuna eforturi mai mari in directia
constientizarii legaturii dintre deciziile zilnice si consecintele viitoare
(incepand cu cele la nivel individual si finalizdnd cu cele la nivel social), sa
sustind o abordare responsabila asupra resurselor disponibile si inovatia (in
ceea ce priveste identificarea unor solutii alternative); iar pentru profesori
inseamna echiparea elevilor cu abilitatile necesare unui viitor durabil (adica
autonomie in actiune, gandire critica, capacitatea de a rezolva diverse
probleme, creativitate, capacitatea de a lua decizii, autocontrol, analiza
reflexiva a activitatii personale; responsabilitate);

o reducere a costuri de productie si transport si o mobilitate sporita a
persoanelor, bunurilor si serviciilor (ca urmare a extinderii tehnologiei
informatiei); pentru sectorul educational inseamna ca va exista o mare
diversitate culturala si lingvistica in salile de clasa; iar pentru profesori,
inseamna a fi pregatiti sa predea si sa sustina elevi provenind din diverse
medii culturale si lingvistice;

o scadere a implicarii cetatenilor in procesul democratic de luare a deciziilor
si a participarii la viata comunitatii (fie din lipsa de competente civice, fie
datorita slabei informari privind drepturile lor, fie din cauza prevalentei
informatiilor prin intermediul platformelor de social media, care sprijina
accesul la realitati distorsionate si prea putin la informatii corecte);
inseamna cad sectorul educational trebuie sa fie mai implicat in
imbunatatirea participarii sociale si civice si In promovarea cetateniei
democratice; iar pentru profesori, inseamna a fi pregatiti sa dezvolte
cunostintele, abilitatile si atitudinile civice ale elevilor;

o descentralizare a puterii de decizie; care, pe de o parte, a condus la 0 mai
mare autonomie a regiunilor si/sau oraselor si la o influenta tot mai mare a
acestora la nivel regional si/sau local, iar pe de alta parte a dus la o
suveranitate mai mult impartasita decat exercitata; inseamna ca sectorul
educational trebuie sa asigure un echilibru fintre nationalitate si
regionalitate, precum si intre nevoi locale si o educatie generala de calitate;
iar pentru profesori, inseamna a fi pregatiti sa abordeze in procesul didactic
toate aceste perspective (nationale, regionale si locale) intr-un mod neutru;
o scadere a sensului de apartenenta traditionala la o anumita comunitate,
nu prin schimbarea cadrului de referinta de la ,noi” (comunitate) la ,eu”
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(individ), ci prin trecerea la o cultura mai moderna, in care exista tot mai
multe familii diverse (monoparentale, inter-rasiale sau cele de un singur
gen) si in care digitalizarea conecteaza rapid oameni localizati spatial la o
distanta mare (fie ca sunt colegi de munca, fie ca sunt vanzatori si
cumparatori) creand noi semnificatii pentru locurile de munca ; inseamna
ca, pe de o parte, sectorul educational trebuie sa promoveze acceptarea si
respectul pentru toate tipurile noi de familie (pentru a crea o buna relatie
familie-scoala) iar, pe de alta parte, sectorul educational trebuie sa
gaseasca si sa asigure toate parteneriatele necesare (cu experti IT,
antreprenori IT si firme IT) pentru a dezvolta abilitati adecvate ale elevilor
pentru locuri de munca online si/sau piete online, ambele foarte dinamice;
iar pentru profesorii, inseamna sa dezvolte o atmosfera de incredere si
toleranta in sala de clasa, dar si sa integreze alfabetizarea digitala (inclusiv
riscurile) Tn practica lor obisnuita.

e o0 crestere a insecuritatii resimtite de populatie (printre cauze regasindu-se
si numarul crescut de atacuri si/sau retele teroriste, ca urmare a mobilitatii
persoanelor, precum si cresterea intensitatii cyber-bullying-ului si/sau
cyber-atacuri, datorita extinderii digitalizarii); inseamna ca, pe de o parte,
sectorul educational trebuie sa promoveze increderea si respectul intre
elevi, profesori, parinti si toti actorii comunitari si sa sustina valori precum
toleranta si increderea, pentru a preveni radicalizarea, iar pe de alta parte,
sectorul educational trebuie sa incurajeze elevii sa utilizeze responsabil
mediul web; iar pentru toti profesorii, inseamna (inca odata) sa dezvolte o
atmosfera de incredere si toleranta in sala de clasa, dar si sa integreze
alfabetizarea digitala (inclusiv riscurile) in practica lor obisnuita.

Viitorul, Tnsa, este imprevizibil, acest lucru a fost foarte clar odatda cu
declansarea pandemiei de SARS-COV2 in anul 2020, pandemie care ar putea fi un
reper in istoria omenirii. In acest moment, anul 2020 apare ca o “ruptura” intre
inainte si dupa raspandirea rapida si dramatica a COVID-19; daca pana atunci s-
a vorbit despre schimbari datorate noilor tehnologii, globalizarii sau incalzirii
globale, a aparut o noua perspectiva, cea a schimbarilor datorate pandemiei.

Care erau realitatile la nivelul anului 2020?

Pandemia a avut un impact economic masiv, prezentat detaliat de doua
rapoarte ale Organizatiei Internationale a Muncii (The International Labour
Organization - ILO) si ale Bancii Mondiale (The World Bank - WB):

e In ianuarie 2021, cea de-a saptea editie a monitorului ILO a aratat
nivelul de deteriorare a pietei muncii in 2020, din cauza pandemiei:
»8,8% din orele de lucru globale au fost pierdute fata de trimestrul
IV 2019, echivalentul a 255 milioane locuri de munca cu norma
intreaga” (ILO, 2021, p. 1).

e In ianuarie 2021, WB a emis o analizd economicd a anului 2020 in
care afirma ca recesiunea globald cauzatd de COVID-19 a fost
depasita, in ultimii 150 de ani, doar de trei evenimente majore:
Primul Razboi Mondial, Marea Depresiune si Al doilea razboi mondial.
Potrivit acestui raport (WB, 2021), nivelul de trai a scazut brusc si
grav (datorita faptului ca economia globald se estimeaza ca s-a
contractat cu 4,3%, iar veniturile pe cap de locuitor au scazut, cu
peste 90% in economiile in curs de dezvoltare); mult mai mult,
acumularea de capital uman s-a pierdut, din moment ce peste 90%
dintre elevi au avut orele perturbate, intr-o forma sau alta.
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In plus, cercetdrile anterioare in economia educatiei evidentiaz& faptul c3
anii de scolarizare au un impact asupra nivelului veniturilor la nivel de tara (Barro
& Lee, 2015; Psacharopoulos & Patrinos, 2018); si ca, fiecare an suplimentar de
scolarizare va creste venitul de viata cu aproximativ 8,8% (in tarile cu nivel de
venit ridicat, cu 8,2%; in tarile cu nivel de venit mediu, cu 9,2%; in tarile cu nivel
de venit scazut, cu 9,3% ). Prin urmare, conform estimarilor realizate la acel
moment, inseamna ca PIB-ul unei tari va scadea, doar in primele 4 luni de
pandemie, in medie cu 1,5% datorita pierderilor cauzate in educatie (Hanushek &
Woessmann, 2020).

Care erau realitatile la nivelul anului 2021?

Pandemia a avut un impact sever asupra educatiei, The United Nations
Educational, Scientific and Cultural Organization - UNESCO, the United Nations
Children’s Fund - UNICEF si International Bank for Reconstruction and
Development / The World Bank, apreciind ca aceasta a adancit criza educationala
globala. In acest sens, raportul State of the Global Education Crisis: A Path to
Recovery publicat la nivelul lunii decembrie 2021, realizeazd o panoramare a
realitatilor educationale la nivel mondial (Azevedo et al., 2021):

o Inchiderea (partiald sau totald) a scolilor a durat in medie (la nivel global)
224 de zile, cu diferente considerabile intre tarile cu venituri mari (unde
numarul de zile a fost mai mic decat media) si cele cu venituri mici si mijlocii
(unde numarul de zile a fost mai mare decat media).

e Sprijinul asigurat cadrelor didactice, pentru a face transferul de la un
invatamant fata-in-fata la un invatamant la distantd, a variat, fiind destul
de limitat pentru profesorii din tarile cu venituri mici si mijlocii. In aceste
conditii, se apreciaza ca acestia au fost mai putin pregatiti sa antreneze
elevi intr-un real proces educational.

e Invatamantul la distanta (sincron si asincron) si invatamantul in varianta
hibrida (la distanta si fata-in-fata) au fost solutiile implementate de marea
majoritate a sistemelor educationale (in 186 de tari), prin intermediul
platformelor educationale, emisiunilor TV si radio, telefoniei mobile,
materialelor tiparite transmise acasa; totusi, lipsa unor dispozitive
adecvate, a conectivitatii, a electricitatii au facut ca elevii din zonele rurale
si zonele defavorizate sa beneficieze in mica masura de aceste solutii
dezvoltate in raport cu invatamantul traditional. Prin urmare, elevii
apartindnd grupurilor vulnerabile au fost in mai mare masura afectati de
inchiderea scolilor, dar si de sistarea programelor de sprijin (livrarea de
hrana, de suport psihologic si de asistenta medicala pe perioada
programului scolar), ceea ce a condus la o adancire a inechitatii in educatie.
Raportul arata faptul ca, desi au fost initiate si dezvoltate masuri de raspuns

la criza pandemica, sustinute prin masive pachete financiare de stimulente, numai
3% din fonduri (in medie) au fost destinate educatiei si formarii - cu mari variatii
intre Europa si America de Nord, unde procentul a fost de 3,92 si Asia si Pacific,
unde procentul a fost de 0,41. De aceea, estimarile anului 2020 privind pierderile
cauzate de inchiderea scolilor, sunt depasite cu mult; ultimele simulari, coroborate
cu date concrete / informatii colectate din 28 de tari, aratda ca generatia actuala
de elevi risca sa piarda, pe parcursul intregii vieti de adulti, castiguri de
aproximativ 17 trilioane de dolari, reprezentand 14% din PIB-ul global actual.

In aceste conditii, pentru a preintampinarea aparitia unor pierderi si mai
mari in educatie, dar si pentru a preintampinarea adéancirea disparitatilor
(existente inca din perioada pre-pandemicd), din perspectiva The World Bank,
UNESCO si UNICEF, sunt prioritare urmatoarele:
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Redeschiderea scolilor;

Evaluarea nivelului actual al elevilor — pentru a se stabilii punctul de plecare
al unor interventii personalizate de recuperare (intrucat interventiile care
se aplica tuturor sunt prea putin eficiente in acest moment);

Dezvoltarea unor programe de recuperare — pentru a sprijinii actuala
generatie de elevi sa atinga cel putin aceleasi competente ca si generatiile
anterioare.

In plus, avand ca punct de pornire experientele pe care cei 2 ani de

pandemie le-au furnizat, urmatoarele sunt recomandate ca fiind necesare pe
termen lung, pentru a reinventa educatia si a creste rezilienta sistemelor
educationale (Azevedo et al., 2021):

Dezvoltarea unor demersuri care sa accelereze invatarea, 3 parghii fiind
obligatorii - consolidarea curriculum-ului (identificarea continuturilor
indispensabile si a competentelor absolut necesare pentru finvatarea
ulterioard), extinderea perioadei de instructie (marirea timpului zilnic
petrecut in scoala/ modificarea calendarului anului scolar/ realizarea de
programe instructionale de tipul scolilor de vara) si masuri de imbunatatire
a eficientei invatarii (prin instruire directionata - colective de elevi
constituite dupa nivelul competentelor, nu dupa nivelul de varsta; investitii
in programe de pedagogie structurata, destinate cadrelor didactice;
dezvoltarea de programe de tutorat in grupuri mici, destinate elevilor;
dezvoltarea de programe de invatare auto-ghidate, destinate elevilor).
Investitii in tehnologii, pentru a sustine oportunitati de invatare digitala
pentru toti elevii.

Consolidarea rolului parintilor, familiilor si comunitatilor, ca parteneri
esentiali in procesul educational.

Sprijin si acces la oportunitati de dezvoltare profesionald de inalta calitate
pentru profesori.

Cresterea ponderii educatiei si formarii in alocarea pachetelor de
stimulente, la nivelul bugetelor nationale.

Totusi, viitorul este deja portretizat ca fiind “volatil, incert, complex si

ambiguu” - VUCA (OECD, 2021, p 6). Ceea ce astazi pare imuabil — sisteme de
predare-invatare rigide, cu roluri predefinite; cladiri in care procesul didactic are
loc; elevi in banci si interactiuni fata-in-fata cu profesori — ar putea sa reprezinte,
foarte curénd, doar istorie. De altfel, pandemia a fortat toate sistemele
educationale sa se repozitioneze si sa ofere, in mai mare sau mai mica masura,
un invatamant la distanta sau hibrid.

Prin urmare, se ridica o serie de intrebari:

Sunt, oare, sistemele de predare - invatare — evaluare in formatul
actual, adecvate scopului? Sau, altfel spus: Este scolarizarea, in
formatul actual, adecvata pentru a pregati personal, social si
profesional generatiile viitoare de adulti? Dar scolile?

Cum se vor comporta sistemele de predare - invatare - evaluare
actuale la posibile socuri viitoare? Sau, altfel spus: Scolarizarea, in
formatul actual, va face fata, sau va claca, in cazul unor perturbari
majore/ evenimente neasteptate viitoare? Dar scolile?

Intrucat forma actuala de scolarizare isi are radacinile in epoca/ societatea

industriala, este mai mult decéat evident faptul ca evolutia spre epoca/ societatea
cunoasterii va determina, indiferent ca vrem sau nu vrem, o schimbare la nivelul
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scolarizarii si al scolii (ca organizatie ce dezvolta procesul de predare-invatare in
sine).

De aceea, a gandi la posibile variante de evolutie ale educatiei / scolarizarii
si implicit la variante de transformare a scolilor, nu trebuie inteles ca pe un
exercitiu de imaginatie (fundamentat pe socuri/ perturbari/ evenimente
neasteptate viitoare, cu o0 mai mare sau mai mica probabilitate de aparitie); nici
ca pe recomandari de politica educationald, pe care guvernele/ sistemele
educationale sa le implementeze, alegand una sau alta dintre variante, in functie
de contextul socio-politic national si de sistemul de valori propriu (cultura
nationald); ci ca pe o modalitate de a ajunge la un numitor comun, de a avea o
intelegere comuna a situatiilor, astfel incat sa fie posibile actiuni organizationale
(la nivelul unei scoli, al inspectoratelor scolare, al ministerelor de resort/ al
organizatiilor sindicale/ al organizatiilor de pe piata muncii/ al partenerilor sociali
etc.) ?nA’,ceIese de toti membrii acesteia.

In acest context, la nivelul anului 2020, OECD propune 4 scenarii de evolutie
a educatiei in urmatorii 15-20 de ani, cu perspective corespunzatoare privind rolul
si functiile educatiei, organizarea si structurile educatiei, cadrele didactice,
guvernanta si aspecte geopolitice ale educatiei. Privite doar din perspectiva
scolarizarii (a procesului de predare - invatare — evaluare) si a scolii (a organizatiei
in care are loc procesul de scolarizare), ce variaza intre continuitate si
transformare, cele 4 scenarii sunt urmatoarele (OECD, 2020):

e Scenariul 1 - scolarizare masiva - un status-quo atat in ceea ce priveste
scolarizarea, cat si In ceea ce priveste scoala, ambele continudnd sa
coexiste In varianta actuald, cu o crestere a participarii in educatia formal3a;

e Scenariul 2 - scolarizare virtuala (unde virtual nu inseamna in mod
obligatoriu doar digital) - o mentinere a procesului de predare-invatare in
care rolurile consacrate sunt pastrate (profesorul preda, elevul invata,
profesorul evalueazad), dar o indepartare de cadrul fizic al scolii si de
resursele educationale ce in mod istoric sunt legate de acest context;

e Scenariul 3 - re-scolarizare - o mentinere a scolii in varianta actuala (cu
functiile actuale), dar o transformare a procesului de predare - invatare -
evaluare, in sensul disparitiei drumului unic prin care se poate ajunge la un
ideal educational, al disparitiei rolurilor traditionale si al aparitiei unui corp
comun formal - nonformal - informal pentru ceea ce inseamna educatia
unei persoane si ceea ce este relevant pentru nevoile individului si ale unei
societati;

e Scenariul 4 - de-scolarizare - o transformarea atat a scolii pe care o stim
astazi, cat si a procesului de predare - invatare - evaluare care este
dezvoltat acum, inclusiv pentru ceea ce inseamna curriculum si calificare
profesionala.

Pandemia de COVID -19 a demonstrat ca viitorul ne poate surprinde. Mai
mult decat atat, daca nu suntem pregatiti sa facem fata unor eventuale socuri/
perturbari/ evenimente neasteptate viitoare, atunci recesiunea economica,
pierderile educationale si sociale pot trage inapoi societatea in care traim.

Prin urmare, din perspectiva educationala, ce ar trebui sa facem pentru a
face fata, mai bine decat acum, unui viitor volatil, incert, complex si ambiguu?
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3.2.6. Concluzii privind aplicarea modelul de organizatie care
invata in educatie

In contextul realitatilor si mega-tendintelor economice, politice, sociale si
tehnologice ale lumii de astazi, educatia si implicit scoala este supusa unor presiuni
multiple. Dar trebuie sa continue sa pregateasca indivizi din punct de vedere
personal, social si profesional, indivizi care, foarte posibil, vor trebui sa rezolve
probleme inca neformulate si sa practice meserii inca inexistente. In egala masura,
educatia cu toate aspectele ei - rol si functii, organizare si structuri, cadrele
didactice, guvernanta, se poate modifica/ evolua sub presiunea acestor realitati si
mega-tendinte, sau unor eventuale evenimente neasteptate.

De aceea, aplicarea modelul de organizatie care invata la contextul
educational, in fapt, reconceptualizarea scolii, ar putea conduce la: o organizatie
capabila sa raspunda cu mai multd eficienta unor medii externe incerte si
dinamice; o organizatie mai usor adaptabila la contextul si cerintele
socio-economice ale comunitatii locale din care face parte (si aceasta in continua
schimbare); o organizatie mult mai rezistenta la eventuale socuri/ perturbari/
evenimente neasteptate externe.

Totusi, utilizarea modelul de organizatie care invata in educatie, fara o
anumita contextualizare / adaptare la specificul sectorului/ domeniului de
activitate, poate conduce la esec, fapt subliniat de Ortenblad (Ortenblad, 2015).
Analizand diferite adaptari la context educational/ modele de scoli ca organizatii
care invata, consider ca cea realizata de Marco Kools si Louise Stoll (cu prijinul
OECD) are o serie de avantaje:

e se bazeaza pe un model initiat din domeniul afacerilor, iar adaptarea la
contextul educational contemporan s-a realizat utilizand elemente de
comportament organizational, aspecte ce tin de stiintele invatarii si de
managementul cunoasterii; prin urmare, beneficiaza de suport ideatic din
alte domenii;

e dispune de materiale / ghiduri care furnizeaza indicatori si directii de actiune
la nivel de scoala, astfel incat fiecare componenta - dimensiune sa poate fi
atinsa/ evaluata; exista, astfel, o baza pentru masurarea evolutiei in
transformare;

e este completat de recomandari de politicd educationala, astfel incét,
indiferent de schimbarile politice si prioritatile de moment, sa existe un
consens la nivel conceptual si al directiilor de actiune necesare, iar sprijinul
din directia decidentilor sa continue; se poate evita esecul initiativei
americane la sfarsitul anilor ‘90, cand demersul de restructurare a scolilor
ca organizatii care invata s-a pierdut pe drum, datorita schimbarilor politice
si prioritatilor de moment, adica unui insuficient sprijin al decidentilor.
Implementarea modelului (de scoala ca organizatie care invata) nu depinde

de structura unui anumit sistem educational, nici de curriculum-ul in sine, prin
urmare, nici de nivelul educational - prescolar, primar, gimnazial, profesional,
liceal sau postliceal. Dar poate fi o solutie care sa sustind modificarile sistemice
nationale de structura si/ sau curriculum, mai ales in conditiile unui viitor incert,
aflat sub imperiul unor mega-tendinte economice, politice, sociale si tehnologice
ce transforma societatea de astazi.

Conceptul de scoala ca organizatie care invata devine actual si puternic in
ultimii 3 ani, nu din perspectiva teoretica, ci mai ales din perspectiva practica,
datorita relatiei puternice cu: invatarea organizationald, dupa cum subliniaza
Ortenblad (Ortenblad, 2018) si Snihur (Snihur, 2018); comunitatile de invatare,
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dupa cum subliniaza Longworth (Longworth, 2019); managementul cunostintelor,
dupa cum subliniazéd Chou & Ramser (Chou & Ramser, 2019).

Analiza unor exemple de implementare si/sau operare (cu anumite
caracteristici a organizatiilor scolare) a condus la identificarea unor efecte si/sau
beneficii in raport cu elevii, cadrele didactice si organizatia in sine: o imbunatatire
semnificativa a activitatii didactice la clasa; intarirea comunitatii profesionale la
nivel organizational si cresterea satisfactiei profesionale la nivel individual, ceea
ce conduce la imbunatatirea participarii scolare si implicarea reala a elevilor in
viata scolard; scoli mai independente (autonome), mai increzatoare, mai
responsabile.

Prin urmare, conform cu abordarile teoretice si practice, implementarea in
contextul national roman ar putea conduce, pe de o parte la o crestere
organizationala (inclusiv din perspectiva performantei), iar pe de alta parte la o
crestere a rezilientei scolii in raport cu evenimente externe neasteptate.

Sunt, totusi, legitime trei intrebari:

e Are nevoie sistemul educational preuniversitar romanesc de acest
model? Raspunsul la aceasta intrebare se regaseste la nivelul Capitolului
IV, ce prezinta o analiza a eficientei acestuia.

e Exista un fundament la nivel national pentru modelul propus de
Kools & Stoll, astfel incat implementarea sa poata fi realizata mai
usor? Raspunsul la aceasta intrebare se regaseste la nivelul Capitolului V,
ce prezinta o abordare teoretica si doua aplicative ale modelului in context
national.

e Raspunsul la aceasta intrebare se regaseste la nivelul Capitolului VI, ce
prezinta o juxtapunerea a acestuia cu modelul cultural in 6 dimensiuni al lui
Hofstede si o analiza calitativa in raport cu posibilitatea implementarii
fiecareia din cele 7 directii de actiune propuse de Kools & Stoll.
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4. CERCETARI TEORETICE SI APLICATIVE
ASUPRA EFICIENTEI SISTEMULUI
PREUNIVERSITAR DIN ROMANIA SI
NEVOIA UNOR SCHIMBARI

4.1. Contextul national

In ceea ce priveste educatia, intre anii 2009 si 2014 au avut loc o serie de
schimbari la nivel national/ sistemice:

e transformarea graduala a scolilor de arte si meserii in licee tehnologice si
eliminarea calificarilor profesionale corespunzatoare acestora din oferta de
scolarizare a invatamantului preuniversitar - perioada 2009 - 2012;

e reorganizarea masiva a retelei scolare (desfiintarea multor scoli publice,
prin transformarea lor administrativa in structuri ale altor scoli si
distrugerea culturii organizationale atat a scolii receptoare, cat si a
structurilor);

e schimbarea formulei de finantare si trecerea de la o finantare bazata pe
costuri istorice, la o finantare per capita (din 2010);

e schimbarea legii educatiei nationale, incepand cu 1 ianuarie 2011;
transferul ultimului an de gradinita catre segmentul invatamantului primar
si, corespunzator cu aceasta translatare, redefinirea curriculumului pentru
invatamantul prescolar si primar (din 2012);

e reinfiintarea invatamantului profesional, cu durata de 2 ani (din anul 2012)
si apoi modificarea duratei de scolarizare, de la 2 la 3 ani (din 2014).

Iar toate acestea au avut loc pe fundalul crizei financiare si economice
mondiale din perioada 2008 - 2015. Plecand de la o lichiditate abundenta pe piata
(generata si mentinutd de principalele banci centrale ale lumii) si de la o
suprasaturare cu economisiri (generata de integrarea, in economia globala, a unor
tari cu mari rate de acumulare - de exemplu, China), care au creat resursele
disponibile pentru investitii (atat in proprietati imobiliare, cat si in instrumente
financiare), s-a ajuns la efecte asupra creditelor (prin rate foarte scazute ale
dobénzilor), la o apetenta de castiguri mari si imediate (in ciuda riscurilor) si la o
lipsa de vigilenta a bancilor in acordarea creditelor (a finantarilor si refinantarilor).
De aici, au fost doar cativa pasi pana la incapacitatea de plata a ratelor la credite,
pana la instalarea neincrederii investitorilor in instrumentele financiare riscante si
la o cerere crescuta de lichiditate, care a determinat guvernele si bancile centrale
sa acorde garantii guvernamentale pentru imprumuturi, sa privatizeze o parte
dintre marile banci si sa cumpere actiuni la marile companii private interconectate,
dar si sa nu sprijine o alte parte dintre bancile si companiile private, care au
declarat faliment.

Criza a produs efecte care s-a extins rapid si asupra economiei Romaniei,
aceasta incheind anul 2008 cu o crestere economica de 7.3%, dar avand un deficit
de 5.4% (al treilea din UE). Astfel, deja din anul 2009 exporturile au fost incetinite,
sau chiar reduse (prin urmare, multe intreprinderi au inceput sa-si suspende
activitatea si/ sau sa concedieze o parte din angajati), s-a restrans volumul
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creditarilor, s-a inregistrat o depreciere a monedei nationale. Totusi, in contextul
in care 2008 si 2009 au fost ani electorali, s-a intarziat initierea unor pachete de
masuri care sa atenueze efectele crizei. De aceea, in anul 2010, guvernul, nevoit,
a luat unele dintre cele mai dure masuri de austeritate post decembriste:
reducerea salariilor publice cu 25%, reducerea beneficiilor sociale cu 15% si
cresterea TVA-ului de la 19% la 24%.

Sub aceasta dubla presiune — a schimbarilor la nivel national (sistemice) si
a crizei financiare si economice mondiale, se pune urmatoarea intrebare: Cum a
evoluat sistemul educational preuniversitar, din perspectiva eficientei?

Acest capitol este dedicat analizei eficientei sistemul educational
preuniversitar din Romania din 2 perspective - al rezultatelor elevilor la testarile
PISA si al indicilor de eficienta, calculati anual de ARACIP (definiti si masurati dupa
o metodologie proprie nationald, dezvoltata de ARACIP), pentru fiecare unitate de
invatamant preuniversitar. Analiza porneste de la premisa ca eficienta a scazut la
nivelul sistemul educational preuniversitar, atat din perspectiva rezultatelor
elevilor la testarile PISA, cat si din perspectiva indicilor de eficienta ai organizatiilor
scolare, in contextul presiunilor create de schimbarile sistemice si criza financiara
si economica mondiala; si cad nevoia unor interventii / actiuni de redresare a
situatiei, corelatéa cu exemple ale altor sisteme educationale, conduce catre o
reconceptualizare a scolilor ca organizatii care invata.

4.2. Eficienta in educatie

Cea mai comuna intelegere a eficientei in educatie se bazeaza pe faptul ca
educatia este un proces de transformare a diferitelor “intrari” in “iesiri”; prin
urmare eficienta este raportul intre rezultate si resurse.

Din punct de vedere istoric, cand vine vorba de eficienta in educatie,
~Coleman Report” (Coleman si colab., 1966) stabileste cateva puncte de plecare
importante:

(1) Faptul ca educatia este cumulativa si anumite input-uri/ intrari produc efecte
numai dupa un numar de ani, cu alte cuvinte, inputuri/ intrari aplicate in trecut
afecteaza nivelul actual de performanta al elevilor, si

(2) Faptul ca input-urile/ intrarile, atat controlate direct (in ceea ce priveste
programele educationale, cadrele didactice, caracteristicile scolilor), cat si
necontrolate (din punct de vedere al fondului social si economic familial) de factorii
de decizie politica, sunt direct legate de rezultate - realizarile individuale ale elevi.

Mai recent, the Commission of the European Communities in Comunicarea
Comisiei catre Consiliu si Parlamentul European intitulata , Eficienta si echitate in
sistemele europene de educatie si formare” (COM (2006) 481 final), solicita
coeziune sociald si competitivitate, ca o dubld provocare adusad sistemelor
europene de educatie si formare. In ceea ce priveste eficienta, comunicarea
Comisiei o defineste ca fiind ,relatia, intr-un proces, intre resursele puse in joc si
rezultatele obtinute. Sistemele sunt eficiente daca intrarile produc maximum la
iesire. Eficienta relativa in cadrul sistemelor de invatamant este de obicei
masurata prin rezultatele testelor si examenelor, in timp ce eficienta acestora in
raport cu societatea si economia in general este masuratd prin ratele de
rentabilitate sociale si private” (Nota 3, p. 2).

Prin urmare, suntem condusi catre doua directii — o eficienta (relativa) prin
rezultate la examene si o eficienta prin rentabilitate.

In ultimele doud decenii, unul dintre cele mai influente proiecte care
evalueaza, in mod regulat, calitatea, echitatea si eficienta sistemelor scolare in
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ansamblu, sa dovedit a fi PISA, Programul OECD pentru Evaluarea Internationala
a Elevilor - PISA. Desi se precizeaza clar ca PISA nu poate identifica relatiile cauza-
efect intre input-uri, procese si rezultate educationale, acest tip de evaluare
dezvaluie performantele elevilor de 15 ani (aflati aproape de sfarsitul
invatamantului obligatoriu) la matematica, stiinta si citire/ lectura, permitand
tuturor partilor interesate, inclusiv factorilor de decizie politicd, sa identifice
situatia la nivel national, sa monitorizeze tendintele nationale de-a lungul anilor si
sa le compare cu performantele din alte tari. Tocmai de aceea, PISA a devenit
sursa de informatii pentru ,ET 2020 Benchmark” privind sub-performanta copiilor
de 15 ani la competente de baza, pentru indicatorul care afirma ca , pana in 2020,
ponderea tinerilor de 15 ani cu rezultate slabe la citire/ lectura, matematica iar
stiinta ar trebui sa fie mai mica de 15 %" (The Council of The European Union,
2009).

In ceea ce priveste ritmicitatea, evaluarile PISA se realizeaza din 3 in 3 ani,
incepand cu anul 2000. Prima evaluare, din anul 2000, a inclus doar un singur
domeniu - citirea/ lectura; cea de a doua evaluare, din anul 2003, a inclus doua
domenii - citirea/ lectura si matematica; incepand cu cea de a treia evaluare, din
anul 2006, toate cele trei domenii - citirea/ lectura, matematica si stiinte au fost
incluse, cu o rotatie a centrarii pe unul dintre acestea.

In ceea ce priveste eficienta organizatiilor scolare, ,Raportul privind
calitatea sistemului de invatamant preuniversitar din Romania” descrie, in Anexa
3- ,Analiza statistica detaliata” a Raportului privind starea calitatii in sistemul de
invatamant preuniversitar din Romania (Iosifescu si colab., 2012, pp. 3-13),
metodologia de evaluare a valorii adaugate, adica rezultatele obtinute de fiecare
organizatie educationald, nu in mod absolut, ci tinand cont de conditiile in care
functioneaza si de resursele disponibile. In plus, raportul mai sus mentionat
introduce si indicele de eficienta, definit ca raportul dintre un indicator agregat
legat de ,rezultate” si un indicator agregat care reflecta ,resurse”; altfel spus,
acesta masoara nivelul rezultatelor in raport cu resursele scolii si conditiile in care
ea functioneaza (atat raportul, cat si metodologia au fost elaborate cu ajutorul
financiar al UE, prin Programul Operational Sectorial - Dezvoltarea Resurselor
Umane 2007 - 2013).

Judecata de valoare adaugata asupra eficientei organizatiilor de invatamant
din sfera preuniversitara se bazeaza, deci, pe:

e rezultatele brute (participarea scolara si rezultatele invatarii, masurate in
evaluari recurente si prin evaluari nationale si internationale, participare si
rezultate exceptionale la concursuri nationale si internationale), in legatura
cu

o factori de intrare controlati direct - infrastructura existenta (facilitati fizice),
tehnologiile IT ca resurse ale procesului de invatamant, mediul profesoral
(profesionalizarea, experienta si dezvoltarea profesionala continua a
acestora), si cu

e factori de intrare necontrolati - nivelul economic al familiei si ale
comunitatii, inclusiv mediul de resedinta (rural/urban), nivelul de educatie
al parintilor, problemele sociale si problemele personale ale elevilor
(existenta dizabilitatilor sau cerintelor educationale speciale), etc.

In metodologia de calcul sunt considerati 60 de indicatori primari, ca
indicatori de resursa sau de rezultate. Incepand cu anul 2017, prin experienta
acumulata, s-a produs o schimbare de abordare, doi indicatori (utilizarea
echipamentelor informatice existente si a internetului la nivelul procesului de
predare, si formarea continuda a cadrelor didactice in anul precedent) fiind
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transferati de la resurse la rezultate (fiind considerati ca rezultate ale obiectivelor
manageriale).

Astfel, din anul 2017, in metodologia de calcul au fost luati in considerare
30 de indicatori de intrare inclusi in categoria ,resurse” si 30 de indicatori de iesire
inclusi in categoria ,rezultate”; acestia au fost grupati in categorii, stabilindu-se
un sens unitar de abordare (adica, pozitiv) si au fost supusi standardizarii (prin
transformarea lor in variabile normalizate Hull); folosind media indicatorilor
standardizati pe grup, au fost determinati alti opt indicatori sintetici (Figura 4.1.
prezinta acesti opt indicatori sintetici, impreuna cu problemele urmarite).

Resurse Rezultate

. o e o) Utilizarea TIC in predare -

Mediul familial - aspecte urmarite ¢ Srite - utili
- Nivelul de educatie al familiei; hi aspecte :erTaIrl e UI' larea ui

problemele sociale si personale ale echipamentelor IC 51 a Internetului
elevilor (existenta unor dizabilitati in procesul de predare
sau cerinte educationale speciale);
nivelul economic al familiei; timpul Personal (personalul didactic si

mediu de acces la scoala didactic auxiliar) - aSpeCte

’ J urmarite - formarea profesionala

continua in anul scolar anterior
(vazuta ca un obiectiv managerial)

Conditii de functionare - aspecte

urmarite - Dezvoltarea socio- Participare scolara - aspecte
economica a zonei; spatii urmarite - Absenteism; repetarea
educationale si utilizarea acestora; unuia sau mai multor ani de
utilitati scolarizare; abandon scolar

N

Facilitati (echipamente si
materiale auxiliare) - aspecte
urmarite - Parerea scolii despre

echipamente; fondul de
carte/materiale documentare;
software educational; echipamente

/ Rezultate scolare (masurate\
prin evaluarile curente si prin
evaluari nationale) - aspecte
urmarite - Rezultate la sfarsitul
anului scolar si la examenul
national de la sfarsitul clasei a

\_ informatice si internet Y, VIII-a (in cadrul invdtdmantului
obligatoriu); participarea si
rezultatele la examenul national
( . R de Bacalaureat; participarea si
Personal (personalul didactic si rezultatele la examenele nationale

didactic auxiliar) - aspecte de certificare a competentelor
urmarite - Calificare; stabilitate; profesionale; participare si

formarea profesionala continua in rezultate exceptionale la
anul scolar curent Leeneuﬁuﬁ—n-atﬁh-a-le—ﬁ—/

\ / internationale

Fig. 4.1 Indicatori sintetici si probleme urmarite,
utilizati in calcularea indicelui de eficienta

Avand in vedere comunicarea Comisiei, inseamna ca aceasta metodologie
urmeaza linia unei rentabilitati, indicele fiind calculat ca raport intre media
aritmetica a indicatorilor sintetici de rezultate si media aritmetica a indicatorilor
sintetici de resurse. Astfel:
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e 0 valoare echiunitara a indicelui de eficienta arata ca rezultatele obtinute
sunt cele asteptate, in mediul concret si contextul in care isi desfasoara
activitatea scoala;

e 0 valoare supraunitara a indicelui de eficienta arata ca rezultatele obtinute
sunt mai bune decat cele asteptate, in mediul concret si contextul in care
isi desfasoara activitatea scoala;

e 0 valoare subunitara a indicelui de eficienta arata ca arata ca rezultatele
obtinute sunt mai slabe decat cele asteptate, in mediul concret si contextul
in care isi desfasoara activitatea scoala.

4.3. Metodologia de cercetare

Pentru analiza eficientei prin intermediul rezultatelor la examene s-au
utilizat date privind rezultatele Romaniei la evaluarile PISA (perioada 2000 -
2018). Pentru analiza eficientei organizatiilor scolare s-au utilizat date privind
valorile indicilor de eficienta in anii 2014 si 2017 si date privind cheltuielile publice
in educatie perioada 2007-2019 (un intervalul de timp suficient de larg astfel incat
sa includa perioade ,pre” si ,post” criza economica).

Din punct de vedere metodologic, procesul de colectare a datelor pentru
rezultatele Romaniei la evaluarile PISA s-a bazat pe rapoartele realizate de OECD,
disponibile la https://www.oecd.org/pisa/publications/#d.en.420737. Trebuie
avut in vedere, insa, faptul ca participarea este benevola, iar Romania nu a
participat la toate cele 7 evaluari realizate pana acum, sau a participat cu
intarziere.

In ceea ce priveste participarea Romaniei la evaluarile de acest tip:

e PISA 2000 - Albania, Argentina, Bulgaria, Chile, Indonezia, Republica

Macedonia de Nord, Peru si Thailanda au efectuat evaluarea in 2001, iar

Hong Kong (China), Israel si Romania au efectuat evaluarea in 2002, ca

parte a PISA 2000+; prin urmare, rezultatele participarii Romaniei au fost

adaugate ulterior i sunt disponibile separat la adresa
https://www.oecd.org/education/school/programmeforinternationalstuden
tassessmentpisa/literacyskillsfortheworldoftomorrowfurtherresultsfrompisa

2000

o PISA 2003 - Romania nu a participat la evaluare;
e Incepand cu anul 2006, Romania a participat la toate evaluarile organizate

- PISA 2006, PISA 2009, PISA 2012, PISA 2015 si PISA 2018.

Pentru analiza eficientei organizatiilor scolare prin intermediul indicelui de
eficienta, procesul de colectare a datelor s-a bazat pe investigatii cantitative, mai
precis pe chestionarele de autoevaluare completate de fiecare scoald, pana la 15
octombrie 2017, data Ila care platforma software de autoevaluare
(https://calitate.aracip.eu) se inchide. Baza de date de pornire pentru anul 2017
a fost stabilita la 6.413 scoli cu personalitate juridica (care pot avea una sau mai
multe structuri), insa numai 4.559 (71%) dintre ele au completat la timp raportul
anual de autoevaluare si cu date valide (validitatea se refera la date complete si
conforme). Comparata cu baza de date valida din anul 2014, a rezultat un esantion
general, urban si rural, de 2.956 scoli, cu un sub-esantion de 323 scoli rurale
evaluate extern in anul scolar 2014 - 2015, ca baza pentru aceasta cercetare.

Datele sunt publice si permit Agentiei Romane pentru Asigurarea Calitatii
In Invatdmantul Preuniversitar - ARACIP (in calitate de institutie roman3
imputernicitd sa efectueze evaluarea externa in domeniul preuniversitar) sa
calculeze indicii de eficienta pentru toate scolile care au transmis la timp raportul
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anual de autoevaluare si cu date valide (urmand ca, pentru restul scolilor, indicele
de eficienta pe care il primesc sa aiba valoarea minima pe categorie; dar aceste
scoli nu sunt incluse in analiza).

Avand ca baza rapoartele privind calitatea educatiei in Romania (Iosifescu
et al., 2012; Novak et al., 2015) care arata cd, in Romania, scolile urbane au
performante mai bune decat cele din mediul rural, s-a aprofundat investigatia la
mediul rural (pornind de la presupunerea ca, daca exista o modificare a
performantelor, atunci acestea ar trebui sa fie vizibile in primul rand la nivelul
celor rurale).

Esantionul de 2.956 de scoli este format din: 284 gradinite, 10 scoli
primare, 1.773 scoli gimnaziale, 22 scoli profesionale, 838 licee, 4 scoli postliceale
si 25 scoli de invatamant special. Iar subesantionul de 323 scoli rurale este format
din: 3 gradinite, 297 scoli gimnaziale, 1 scoala profesionala si 22 de licee (in
conformitate cu specificul retelei rurale). Figura 4.2. arata ca sub-esantionul
acestei cercetari este larg raspandit in 38 de judete, din cele 42 in care Romania
este Impartita administrativ.

25
20
20
16 17
15 14 1314 13 14,514
11 11
10 8|8 98?2 8 8 S o8 o
- 5 6 5 4 5 5
5 3 373 3 2
IR 15311
. HANRN I .1
2250555 banN000CE00GeER=2222260a8B5aFz589
Fig. 4.2 Distributia sub-esantionului pe judete

Prin urmare, desi esantionul de 2.956 de scoli este unul selectat aleator, el
cuprinde toate tipurile de wunitati de finvataméant din reteaua nationala
preuniversitara (gradinite, scoli primare, scoli gimnaziale, scoli profesionale, licee,
scoli postliceale si scoli de invatamant special) si a luat in considerare toate
formele de invatamant (cu frecventa si cu frecventa redusa).

Intrucat valoarea indicelui de eficientd a unei organizatii scolare este
determinat si de nivelul resurselor pe care aceasta le-a avut la dispozitie, s-a
considerat necesara analizarea evolutiei cheltuielile publice in educatie. Din punct
de vedere metodologic, procesul de colectare a datelor pentru cheltuielile publice
in educatie s-a bazat pe Sistemul Statistic European (European Statistical System
- ESS), gestionat de Eurostat*, sistem care furnizeaza informatii la nivel european,
prin colaborare cu institutele nationale de statistica ale statelor membre UE. In
cadrul ESS, pentru colectarea datelor s-a accesat sectiunea ,Education and
Training” (educ), sub-sectiunea ,Education finance” (educ_uoe_fin), categoria
~Expenditure on education” (educ_uoe_fine), respectiv sub-categoriile ,Public
educational expenditure by education level, programme orientation, type of source
and expenditure category” (educ_uoe_fine02) si ,Public expenditure on education
by education level and programme orientation - as % of GDP” (educ_uoe_fine06),
selectandu-se nivelurile de la prescolar pana la tertiar®.

4 Disponibil la https://ec.europa.eu/eurostat/data/database

5 Conform datelor de la:

https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/educ uoce fine02/default/table?lang=en,
https://appsso.eurostat.ec.europa.eu/nui/show.do?dataset=educ uoe fine06&lang=en si
http://appsso.eurostat.ec.europa.eu/nui/show.do?dataset=educ figdp&lang=en
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4.4. Masuratori

in analiza eficientei relative (rezultatele la evaludrile PISA) au fost avute in
vedere punctajele medii ale Romaniei pe cele 3 domenii - matematica, stiinte si
citire/ lectura si ponderea elevilor cu rezultate slabe. S-a analizat evolutia
longitudinala a rezultatelor Romaniei, pentru perioada 2000 - 2018, in valoare
absoluta si prin raportare la rezultatele OECD, precum si evolutia ponderii elevilor
cu rezultate slabe.

In analiza eficientei organizatiilor scolare au fost avute in vedere valorile
indicilor de eficienta pentru anii 2014 si 2017. Compararea evolutiei s-a realizat la
nivel de esantion si la nivel de sub-esantion, prin raportarea indicelui anului 2017
(I17) la cel al anului 2014 (I14), cu o marja de * 5% in jurul acestuia din urma si
stabilirea a trei cazuri: Regres / descrescator (daca 117 < 95% 114); Progres /
crestere (daca I17 >105% 114); Situatie stationara (dacd 95% 114 <117 < 105%
I14). In plus, tinand cont de modul in care este definit indicele de eficienta, dar si
faptul ca educatia depinde de o serie de factori controlabili, printre care si
finantarea, s-a realizat o analiza longitudinala a cheltuielilor publice in educatie,
pentru perioada 2007-2019, prin raportarea acestora la Produs Intern Brut — PIB
al Romaniei.

4.5. Rezultatele analizei

In ceea ce priveste evaludrile PISA, Tabelul 4.1. centralizeazd, pentru toate
ciclurile realizate (din anul 2000, pana in anul 2018), rezultatele Romaniei la cele
3 domenii - matematica, stiinte si citire/ lectura si ponderea elevilor cu rezultate
slabe pentru fiecare domeniu si le plaseaza alaturi de media OECD pe domenii.

Tabelul 4.1 Rezultatele Romaniei la evaluarile PISA

An Matematica Stiinte Citire/ Lectura
3 8|3 3 8|3 3 al 3
3 13 |3 1% |3 53
£ s3gq |E £ s3gq |E £ 83 g E
' o . . wed " ’ e .
g |gSE8 | E,|F |ss8 B, |E |ssE|E,
Q © - E Q Q © - E Q Q © - 3 Q
So | 58N |58 |50 |[528 58 |50 |538| 5.
A a0 A0 | acx a0 a0 |acx a0l ao
Medie % Medie % Medie %
2000 426 41.2 500
2003
2006 415 52.7 490 418 46.9 494 396 53.5 486
2009 427 47 492 428 41.4 498 424 41.7 491
2012 445 43.4 490 439 37.3 498 438 42.9 493
2015 444 41.8 487 435 39.3 491 434 41.2 490
2018 430 46.5 489 426 44 489 428 40.8 487

In intelegerea acestor rezultate trebuie avute in vedere urméitoarele
aspecte:
e Pe fiecare domeniu sunt stabilite niveluri de competenta de la 1c/1b (cel
mai jos nivel) la 5/6 (cel mai inalt nivel);
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e Chiar daca pe parcursul anilor, descrierile pentru nivelurile de competenta
au fost actualizate, astfel incat sa reflecte noile realitdti educationale,
nivelul 2 a reprezentat intotdeauna nivelul competentelor minime;

e Intr-o descriere generala, elevii cu rezultate slabe (adica sub nivelul 2 de
competenta): nu pot recunoaste ideea principala intr-un text (domeniul
citire/ lecturd); nu pot calcula pretul aproximativ al unui obiect, sau
compara distanta totald pe 2 rute alternative (domeniul matematica); nu
pot folosi cunostintele stiintifice de baza pentru a interpreta date/ informatii
intalnite in viata de zi cu zi si pentru a formula o concluzie valida (domeniul
stiinte);

e Compararea rezultatelor intre domenii nu este posibila; de aceea, se
recomanda, fie compararea lor cu rezultatele altor tari, fie compararea cu
media OECD; in cazul prezentei analize s-a optat pentru compararea cu
media OECD.

Intrucat rezultatele nu pot fi comparate intre domenii, ci doar in interiorul
acestora, s-a procedat la o comparare longitudinald, din anul 2006, pana in anul
2018, a rezultatelor pe fiecare domeniu.

Evolutia rezultatelor medii, prezentata in Figura 4.3, sugereaza un trend
paraboloid, matematic concav pe toate domeniile, din anul 2006, pand in anul
2018. In ceea ce priveste domeniul citire/ lectura, rezultatele inregistrate in PISA
2018 ajung aparent la nivelul celor din PISA 2000+; termenul aparent este folosit
in conditiile in care, rezultatele brute ofera doar o perspectiva, ce ar trebui
completatd cu perspectiva diferentelor fatd de media OECD. Intrucdt aceste
diferente au fost de 74 de puncte in anul 2000, respectiv de 59 de puncte in anul
2018, rezultatele ultimului ciclu de evaluare pe domeniul citire/ lectura sugereaza
o evolutie pozitiva.
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Matematica Stiinte Citire/ Lectura

Fig. 4.3 Evolutia rezultatelor Romaniei la evaluarile PISA

Toate rezultatele Romaniei, in toate ciclurile de evaluare realizate si pe
toate domeniile, se plaseaza sub media OECD (Figura 4.4). In plus, evolutia
acestor diferente urmeaza indeaproape evolutia rezultatelor, avand un trend
paraboloid, matematic concav, pe toate domeniile; cu o crestere a nivelului
diferentelor (mai ales a celor la matematicad), inregistrata la ultimul ciclu de
evaluare (astfel incat, valorile diferentelor in ciclul 2018 au ajuns destul de
apropiate de cele inregistrate in ciclul 2009).

90

BUPT



-20
-40
-60
-80
-100
-120
mmmm Diferente Matematica mmmmm Diferente Stiinte
mmmw Diferente Citire/ Lectura ~ <ooeeeee Poly. (Diferente Matematica)
--------- Poly. (Diferente Stiinte) --------- Poly. (Diferente Citire/ Lectura)

Fig. 4.4 Diferentele intre rezultatele Romaniei si rezultatele OECD

In ceea ce priveste ponderea elevilor cu rezultate slabe (din totalul elevilor
participanti la evaluare), Romania se gaseste departe fata de indicatorul de 15%
fixat de Consiliul UE in 2009, pe toate domeniile; evolutia ponderii elevilor cu
rezultate slabe, prezentata in Figura 4.5, sugereaza urmatoarele:

e Pentru domeniile matematica si stiinte, un trend paraboloid, matematic
convex, din anul 2006, pana in anul 2018, cu o crestere a nivelului
sub-performantelor inregistrata la ultimul ciclu de evaluare;

e Pentru domeniul citire/ lectura, un trend liniar descrescator, din anul 2006,
pana in anul 2018; comparativ cu ciclul de evaluare PISA 2000+, ponderea
elevilor cu rezultate slabe in ciclul PISA 2018 este aproape egala cu aceasta
(adica suntem aproape in aceeasi situatie ca acum 18 ani).
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Fig. 4.5 Evolutia ponderilor elevilor cu rezultate slabe, din totalul elevilor
participanti

Totusi, asa cum subliniaza Raportul Coleman, educatia este cumulativa si
anumite input-uri/ intrari produc efecte numai dupa un numar de ani. Intrucat
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nivelul de educatie prescolar a devenit obligatoriu in Romania doar incepand cu
anul 2018, inseamna ca, pana la momentul participarii la evaluari, elevii
beneficiasera doar de 8 ani de educatie: elevii participanti la PISA 2018 fsi
incepusera scolarizarea in anul scolar 2010-2011, elevii participanti la PISA 2015
isi incepusera scolarizarea in anul scolar 2007-2008 etc. De aceea, consider ca
rezultatele nu sunt efectele intrarilor educationale din anii in care se realizeaza
testarea, ci efectele tuturor intrarilor (controlate si necontrolate, educationale si
contextuale), de la debutul scolarizarii si pana la data evaluarii, cu ponderi mai
mari sau mai mici.

In ceea ce priveste cheltuielile publice in educatie, pentru perioada 2007-
2019, Tabelul 4.2 centralizeaza evolutia ponderii acestora in PIB. Analiza o
consider ca fiind necesara din perspectiva intrarilor controlate in educatie, cu
efecte asupra valorii indicelui de eficienta organizationala.

Tabelul 4.2 Cheltuielile publice ale Romaniei in educatie, ca procent din PIB,
perioada 2007 -2019

Anul financiar
Pondere
in PIB
%
2007 4.25
2008 Date cu fiabilitate redusa
2009 4.24
2010 3.53
2011 3.07
2012 2.64
2013 2.67
2014 2.75
2015 2.72
2016 2.58
2017 2.69
2018 2.82
2019 3.16

Pe fondul crizei financiare si economice internationale de la sfarsitul primei
decade a secolului 21, efectele in educatie s-au simtit in Romania incepand cu anul
2010, cand guvernul a fost nevoit sa ia masuri dure de austeritate (reducerea
salariilor publice cu 25%, reducerea beneficiilor sociale cu 15% si cresterea TVA
de la 19% la 24%). Concordant, cheltuielile publice in educatie scad, de la 4.24%
din PIB in 2009, la 3.53% din PIB in 2010. Figura 4.6 prezinta evolutia acestor
cheltuieli in educatie in perioada 2007-2019, pentru intelegerea careia consider ca
sunt necesare urmatoarele precizari:

e Produsul intern brut (PIB) este definit, conform EUROSTAT
(https://ec.europa.eu/eurostat/statisticsexplained/index.php?title=Beginn
ers:GDP - What is gross domestic product (GDP)%3F), ca fiind
Ltotalul valorii addugate create intr-o economie”, respectiv ,valoarea
bunurilor si serviciilor care au fost produse minus valoarea bunurilor si
serviciilor necesare producerii acestora”;

e Cheltuielile publice in educatie, ca procent din PIB, sunt definite, conform
Institutului National de Statistica
(https://insse.ro/cms/files/Web IDD BD ro/09/09 1Cheltuieli%20public
e%?20pentru%20educatie.doc), ca fiind ,ponderea cheltuielilor publice
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pentru educatie in Produsul Intern Brut dintr-un anumit an financiar” si
reprezinta proportia (procentul) din realizarea financiara nationala anuala
alocata dezvoltarii serviciilor educationale;

Pentru anul 2008, EUROSTAT mentioneaza faptul ca datele transmise au
fiabilitate redusa; prin urmare, analiza evolutiei s-a restrans la perioada
2009 - 2019, cu specificarea ca valoarea inregistrata pentru anul 2007
este foarte apropiata de cea a anului 2009 (respectiv 4.25%, fata de
4.24%);

Incepand cu iulie 2017 s-a introdus o noud grild de salarizare pentru
cadrele didactice, iar Legea — Cadru nr. 153/ 2017 (privind salarizarea
personalului platit din fonduri publice) prevedea o crestere graduala a
salariilor in sectorul public (deci si a celor din educatie), din anul 2018,
pana in anul 2022 (stabilit ca punct limita pana la care toate drepturile
salariale ar fi trebuit aliniate la valoarea maxima prevazuta in grila,
conform vechimii si expertizei); prin urmare, cresterile valorice ale
cheltuielilor publice in educatie pentru perioada 2018-2019 se datoreaza,
in mare masura, cresterilor drepturile salariale.
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Fig. 4.6 Evolutia ponderii cheltuielilor publice in educatie, din total PIB,

perioada 2009 -2019

Evolutia cheltuielilor publice in educatie sugereaza un trend polinomial (de

grad 2), matematic convex, cu o crestere lenta a acestora incepand cu anul 2016;
totusi, in ciuda cresterilor, ponderea cheltuielilor publice in educatie in anul 2019
(respectiv 3,16% din PIB) se situa atat sub nivelul celor realizate in anului 2009
(4,24% din PIB), anterior crizei economice, cat si sub nivelul celor realizate in
anului 2010 (3,53% din PIB), cand guvernul Romaniei a luat masuri de austeritate.

Evolutia (cresterea/scaderea) cheltuielilor in educatie se coreleaza

corespunzator cu o evolutie (crestere/scadere) a finantarii in Tnvatamantul
preuniversitar, iar aceasta la randul ei determina modificari ale valorii indicelui de
eficienta organizational (care include echipamente si auxiliare, precum si formarea
profesionald, in zona de intrari/resurse).

Pe toata perioada 2000-2009 a functionat mecanismul de finantare bazat

pe costuri istorice; deoarece au fost identificate diferente semnificative intre
costurile medii suportate si costurile istorice pe elev, intre anii 2003 si 2009 au
fost derulate mai multe proiecte pilot, care au vizat definirea mai riguroasa a unei
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formule de finantare, iar incepand din anul 2010 a fost implementat complet un
nou mecanism de finantare pe cap de elev/copil. La inceput acest mecanism a fost
folosit doar pentru finantarea costurilor salariale, dar odata cu noua lege a
educatiei si reglementarile aferente (adica din anul 2013), noul mecanism de
finantare acopera toate cheltuielile de baza (inclusiv costurile nesalariale).
Avantajele acestui mecanism de finantare pe cap de elev au fost evidente intr-o
prima etapa, stabilind un echilibru intre proiectia bugetara si executia bugetara;
insa acum, limitele acestuia au inceput sa devina din ce in ce mai evidente, nefiind
orientat catre indicatori de performanta si rezultate si aparand din ce in ce mai
multe situatii care necesita corectii, In special pentru scolile din zonele
socio-economice defavorizate.

Potrivit Legii educatiei nationale nr. 1/2011 si reglementarilor aferente,
finantarea de baza in invatamantul preuniversitar tine cont de principiul ,resursa
financiara urmareste elevul”, in baza caruia alocatia bugetara a elevului se vireaza
unitatii scolare pe care acesta invata. Finantarea scolilor preuniversitare de stat
include (LEN nr. 1/2011, art. 104, 105, 107):

e o finantare de baza (care acopera costurile salariale si contributiile aferente,
formarea continua si evaluarea personalului, evaluarea periodica interna a
elevilor, bunurile materiale si serviciile) determinata din costul standard pe
elev, Tnmultitd cu coeficientii de corectie specifici (pentru zona de
temperatura, invatamant special, invatamant in limbi minoritare) si cu
numarul de elevi inscrisi,

e o finantare complementara (investitii, reparatii capitale, consolidari,
evaluarea periodica nationalda a elevilor, bursele elevilor, transportul
elevilor, naveta cadrelor didactice, concursuri scolare si activitati educative
extrascolare, asigurarea securitatii si sanatatii in muncd, gestionarea
situatiilor de urgenta si cheltuieli pentru participarea in proiecte europene
de cooperare in domeniul educatiei si formarii profesionale), determinata
ca un coeficient al valorii de referinta (definita pentru un elev standard,
considerat a fi elev la nivelul de scolarizare gimnazial, mediul urban),

e o finantare suplimentara (care acopera premierea pentru rezultate
deosebite in ceea ce priveste incluziunea sau performantele scolare).

Prin urmare, intrucat finantarea in invatamantul preuniversitar include
echipamente si auxiliare, formarea profesionala etc. 1inseamna ca
scaderea/cresterea ei determina modificari ale intrarilor in educatie si deci,
modificari ale valorii indicelui de eficienta organizational.

In ceea ce priveste eficienta organizatiilor scolare, rezultatele comparatiei
pe esantion (pentru 2.956 de unitati scolare) si pe sub-esantion (pentru 323 de
unitati scolare din mediul rural), sunt prezentate centralizat in Tabelul 4.3. In
intelegerea acestor rezultate trebuie avut in vedere faptul ca indicele de eficienta
se calculeaza (de ARACIP) pe tipuri de unitati scolare — gradinite, scoli primare,
scoli gimnaziale s.a.m.d.; prin urmare, procesul de comparare se poate realiza
numai intre unitati de acelasi tip.

Rezultatele arata faptul ca, pentru 64,7% din total esantion si pentru 61,6%
din sub-esantion, indicele de eficienta organizational a scazut in anul 2017, cu cel
putin 5%, comparativ cu cel calculat in anul 2014.
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Tabelul 4.3 Situatie centralizata a evolutiei indicelui de eficienta, anul 2017
comparativ cu anul 2014

Tip de o 0
unitate E g o _ § e o _
scolara/ @ s 9 [ * 5 2 S
Evolutia = o i 2 5 = < =
. . . 7] ) L] (7} i) LS
indicelui de o b7} (6} ] 0 (8]
eficienta Q a
Total esantion
Valori absolute %
Gradinite 163 12 109 284 57.4 4.2 38.4 | 100
Scoli primare 3 2 5 10 30 20 50 100
Scoli
gimnaziale 1,144 306 323 1,773 64.5 17.3 18.2 100
Scoli
profesionale 10 4 8 22 45.5 18.2 36.4 100
Licee 574 132 132 838 68.5 15.8 15.8 | 100
Scoli
postliceale 1 1 2 4 25 25 50 100
Scoli
speciale 19 4 2 25 76 16 8 100
Total 1914 461 581 2,956 64.7 15.6 19.7 | 100
Total sub-esantion
Valori absolute %
Gradinite 3 0 0 3 100 0 0 100
Scoli
gimnaziale 185 47 65 297 62.3 15.8 21.9 | 100
Scoli
profesionale 0 0 1 1 0 0 100 100
Licee 11 5 6 22 50 22.7 27.3 | 100
Total 199 52 72 323 61.6 16.1 22.3 | 100

Pe total esantion, Figura 4.7 subliniaza evolutia indicelui pe tipuri de scoli.
Categoria cu cel mai pare procent de scadere a indicelui o inregistreaza, asa cum
era de asteptat, scolile speciale (76%); urmata, in mod surprinzator, de licee
(68,5%) si apoi de scolile gimnaziale (64,5%). Ceea ce inseamna ca interventiile
de redresare ar trebui sa fie directionate in primul rand catre unitatile de
invatamant de nivel liceal.
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Fig. 4.7 Evolutia indicelui pe tipuri de scoli, total esantion, anul 2017
comparativ cu anul 2014

In ceea ce priveste sub-esantionul, luand in discutie doar categoriile cu un
numar reprezentativ de scoli, situatia se inverseaza: 62,3% din totalul scolilor
gimnaziale si 50% totalul liceelor au inregistrat o scadere a indicelui de eficienta.
Acest rezultat, intareste concluzia anterioara. Totusi, ce a determinat scaderea
indicelui de eficienta (pentru 64,7% din total esantion si pentru 61,6% din sub-
esantion) in anul 2017, comparativ cu anul 2014?

Prin urmare, desi nu era preconizata initial, analiza a continuat in
profunzime, pe cele 2 categorii — resurse si rezultate, pe acelasi principii si aceeasi
metodologie. Compararea evolutiei s-a realizat la nivel de esantion si la nivel de
sub-esantion, prin:

e raportarea resurselor anului 2017 (RS17) la cele ale anului 2014 (RS14),
cu o marja de £ 5% in jurul acestora din urma si stabilirea a trei cazuri:
Regres / descrescator (daca RS17 < 95% RS14); Progres / crestere (daca
RS17 >105% RS14); Situatie stationara (daca 95% RS14 < RS17 < 105%
RS14);

e raportarea rezultatelor anului 2017 (RZ17) la cele ale anului 2014 (RZ14),
cu o marja de £ 5% in jurul acestora din urma si stabilirea a trei cazuri:
Regres / descrescator (daca RZ17 < 95% RZ14); Progres / crestere (daca
RZ17 >105% RZ14); Situatie stationara (daca 95% RZ14 < RZ17 < 105%
RZ14).

Rezultatele analizei pe esantion (pentru 2.956 de unitati scolare) si pe sub-
esantion (pentru 323 de unitati scolare din mediul rural), sunt prezentate
centralizat in Tabelul 4.4.
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Tabelul 4.4 Evolutia indicelui de eficienta,
in functie de evolutia resurselor si a rezultatelor

Evolutia resurselor Evolutia rezultatelor
: o - g -
Evolutia 9 ] o _ 9 ] o _
indicelui de o 5 i [ @ 5 9 I
eficienta = = g' e = = §‘ o
o o O 3 7 o
a a
Total esantion (valori absolute)
1. Descrestere 260 1,060 594 1,914 | 1,791 111 12 1,914
2. Stationar 171 238 52 461 178 226 57 461
3. Crestere 322 218 41 581 52 120 409 581
Total 753 1,516 687 2,956 | 2,021 457 478 | 2,956
Din total esantion (%)
1. Descrestere 8.79 35.86 20.09 64.7 | 60.58 3.75 0.4 64.7
2. Stationar 5.78 8.05 1.76 15.6 6.02 7.64 1.93 15.6
3. Crestere 10.89 7.37 1.39 19.7 1.76 4.06 13.84 | 19.7
Total 25.5 51.3 23.2 100 68.4 15.4 16.2 100
Total sub-esantion (valori absolute)
1. Descrestere 25 126 48 199 181 18 0 199
2. Stationar 18 30 52 16 31 5 52
3. Crestere 45 26 1 72 11 19 42 72
Total 88 182 53 323 208 68 47 323
Din total sub-esantion (%)

1. Descrestere 7.74 39.0 14.86 61.6 | 56.03 5.57 0 61.6
2. Stationar 5.57 9.29 1.24 16.1 4.96 9.6 1.55 16.1
3. Crestere 13.93 8.05 0.31 22.3 3.4 5.88 13 22.3
Total 27.24 | 56.34 16.41 100 64.4 21.05 | 14.55 100

Conform acestora, descresterea indicelui de eficienta la cele 64,7% din

unitatile scolare din esantion s-a inregistrat:

e pentru aproximativ 8,8% din cazuri, in conditiile scaderii resurselor; pentru
aproximativ 35,9% din cazuri, in conditiile unor resurse stationare; pentru

aproximativ 20,1% din cazuri, in conditiile unor resurse in crestere;

e pentru aproximativ 60,6% din cazuri, in conditiile scaderii rezultatelor;
pentru aproximativ 3,8% din cazuri, in conditiile unor rezultate stationare;
pentru aproximativ 0,4% din cazuri, in conditiile unor rezultate in crestere.
De asemenea, descresterea indicelui de eficienta la cele 61.6% din unitatile

scolare din sub-esantion s-a inregistrat:

e pentru aproximativ 7,7% din cazuri, in conditiile scaderii resurselor; pentru
39% din cazuri, in conditiile unor resurse stationare; pentru aproximativ

14,9% din cazuri, in conditiile unor resurse in crestere;

e pentru aproximativ 56% din cazuri, in conditiile scaderii rezultatelor; pentru

aproximativ 5,6% din cazuri, in conditiile unor rezultate stationare.
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4.6. Concluzii

Rezultatele analizei realizate pe cele doua directii anterioare permit
formularea raspunsului la intrebarea: Cum a evoluat sistemul educational
preuniversitar, din perspectiva eficientei?

In ceea ce priveste eficienta relativa, compararea longitudinala (din anul
2006, pana in anul 2018) a rezultatelor la evaluarile PISA, pe fiecare domeniu,
arata ca performantele elevilor se regasesc pe o curba descrescatoare. Mai mult,
toate rezultatele Romaniei, in toate ciclurile de evaluare realizate si pe toate
domeniile, se plaseaza sub media OECD, evolutia acestor diferente urmand
indeaproape evolutia rezultatelor. in ceea ce priveste elevii cu rezultate slabe
(elevii care nu demonstreaza competente de baza), Romania se gaseste departe
fata de indicatorul de 15% fixat de Consiliul UE in 2009: pentru domeniile
matematica si stiinte, la ultimul ciclu de evaluare, s-a inregistrat o crestere a
nivelului sub-performantelor. Doar pentru domeniul citire/lecturda, ponderea
elevilor cu rezultate slabe inregistreaza o evolutie liniar descrescatoare; totusi,
ponderea acestor elevi in ciclul PISA 2018 este aproape egala cu cea din PISA
2000+ (adica suntem aproape in aceeasi situatie ca acum 18 ani, aproximativ
41% dintre elevii participanti neputand recunoaste ideea principala intr-un text).

Asa cum subliniaza si raportul Coleman, educatia este cumulativa si
anumite input-uri/ intrari produc efecte numai dupa un numar de ani. De aceea,
consider ca rezultatele - in cazul de fata performantele la evaluarile PISA, nu sunt
efectele intrarilor educationale din anii in care s-a realizat testarea, ci efectele
tuturor intrarilor (controlate si necontrolate, educationale si contextuale), de la
debutul scolarizarii si pana la data evaluarii, cu ponderi mai mari sau mai mici.

In ceea ce priveste eficienta unitatilor de invatamant de nivel
preuniversitar, analiza dezvoltata a aratat ca pentru 64,7% dintr-un total de 2,956
de scoli din segmentul de finvatamant preuniversitar, indicele de eficienta
organizational (cu care se opereaza in Romania din anul 2012) a scazut in anul
2017, cu cel putin 5%, comparativ cu cel calculat in anul 2014. Intrucat reteaua
scolara a anului 2017 cuprindea aproximativ 6.500 de unitati scolare cu
personalitate juridica, iar esantionul analizat reprezinta 45,48% din populatia
generala, cuprinde toate tipurile de unitati din retea, a luat in considerare toate
formele de invatamant si are o distributie teritoriala pe toate cele 8 regiuni de
dezvoltare la nivel national, se apreciaza ca rezultatul obtinut reflectd o
caracteristica a intregii populatii.

Evolutia (cresterea/scaderea) cheltuielilor in educatie pentru perioada 2007
- 2019 se coreleaza corespunzator cu o evolutie (crestere/ scadere) a finantarii in
invatamantul preuniversitar; iar aceasta la randul ei determinda modificari ale
valorii indicelui de eficienta organizational (definit ca raport intre rezultate si
resurse) in anul 2017, raportat la anul 2014. Totusi, scaderea cheltuielilor in
educatie (si deci scaderea finantarii de baza si complementare) este in mica
masura asociata cu scaderea eficientei - doar in aproximativ 8.8% din cazuri. Prin
urmare, presiunea exercitata de scaderea resurselor financiare este reala, dar
efectele directe ale acestor intrari controlate sunt mai putin ample decat s-a
estimat.

Toate categoriile de organizatii scolare au inregistrat o scadere a eficientei;
dar intr-o ierarhie dupa ponderea organizatiilor la care eficienta a scazut (din
totalul categoriei analizate, si prin inferenta statistica, din totalul categoriei la nivel
national), primele sunt scolile din invataméantul special, urmate de liceele si
gimnaziile din invatamantul de masa. De aceea, consider ca una dintre aceste
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doua categorii de organizatii - liceele sau gimnaziile din invatamantul de masa -

ar trebui sa fie tinta interventiilor imediate de crestere a eficientei organizationale.

De-a lungul anilor, mai multe modele dezvoltate in literatura economica au
corelat educatia si cresterea economica, bazandu-se pe notiunea de capital uman:
(1) Modelul Barro -Lee - care concluzioneaza ca anii de scolarizare au un impact

asupra nivelului veniturilor la nivel de tara; ultimele constatari (Barro si Lee,
2015) au extins seturile de date utilizate initial padna la 146 de tari si
estimeaza ca, in ultimele cinci decenii, 22 % din cresterea venitului pe cap
de locuitor (la nivel global) a provenit din cresterea educatiei;

(2) Modelul Psacharopoulos -Patrinos - care concluzioneaza ca in tarile
industriale avansate, randamentul capitalului uman este similar cu capitalul
fizic (inseamna ca, efectul investitiei in educatie este similar cu cel al
investitiei In capital fizic); ultimele constatari (Psacharopoulos si Patrinos,
2018) au extins seturile de date utilizate anterior pana la 139 de tari si 1,120
de cazuri de tara/ an si estimeaza ca rata medie globala privata de
rentabilitate la un an suplimentar de scolarizare este de aproximativ 8,8 %
pe an (respectiv, 9,3% in tarile cu nivel de venit scazut, 9,2% in tarile cu
nivel de venit mediu si 8,2% tari cu nivel de venit ridicat);

(3) Modelul Hanushek - care concluzioneaza ca intre calitatea capitalului uman
(masurata prin teste comparative la matematica si stiintd) si cresterea
economica exista o relatie consistenta, stabila si puternica; una dintre cele
mai recente masuratori (Hanushek si Woessmann, 2012) estimeaza ca o
crestere cu o abatere standard a performantei (reprezentdnd 100 pe scara
PISA) conduce la o rata anuala de crestere de aproximativ 2% in PIB pe cap
de locuitor.

Prin urmare, atdt durata de scolarizare, cat si eficienta educatiei sunt
importante din perspectiva cresterii economice a unei tari. Iar in conditiile in care:

o eficienta educatiei a scazut in Romania (atat din perspectiva rezultatelor la
testarile PISA, cat si din perspectiva indicelui de eficienta organizational -
care raporteaza rezultate la resurse, in contextul concret in care acestea
functioneaza),

e perioada de scolarizare a fost puternic afectata, atat in Romania céat si in
toate tarile, de raspandirea la nivel comunitar si fara precedent a virusului
COVID-19 (pandemia provocand intreruperea, totalda sau partialda a
scolarizarii, pentru perioade indelungate de timp, pe parcursul anilor scolari
2019-2020 si 2020-2021),

e apreciez ca sunt necesare interventii care sa determine o imbunatatire a
performantei; si mai nou, in lumina ultimilor 2 ani si a efectelor pe care
pandemia le-a determinat, interventii pentru recuperarea pierderilor in
educatie.

Cum oare ar putea deveni un sistem educational mai performant ? Cum
oare ar putea deveni o organizatie scolard mai buna? Si sub ce aspecte? Din
perspectiva exemplelor analizate deja in capitolul anterior, raspunsul nu poate
consta intr-o singura interventie si nici intr-o implicare unilaterald a unei singure
categorii de purtatori de interese.

De aceea, reconceptualizarea scolilor ca organizatii care invata, identificata
ca solutie la nivelul sistemelor educationale din Singapore, Statele Unite ale
Americii, Australia, Olanda si Tara Galilor - UK si aplicata cu succes de o parte
dintre acestea, ar putea fi una dintre interventiile care sa determine o crestere a
eficientei educatiei in Romania; dar si, in lumina ultimelor evenimente la nivel
mondial, o interventie care sa creasca rezilienta scolii in raport cu evenimente
externe neasteptate.
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5. CERCETARI TEORETICO-APLICATIVE
PRIVIND OPORTUNITATEA IMPLEMENTARII
MODELULUI PROMOVAT DE ORGANIZATIA
PENTRU COOPERARE SI DEZVOLTARE
ECONOMICA IN CAZUL SCOLII CA
ORGANIZATIE CARE INVATA, IN ROMANIA

5.1. Contextul

In capitolul anterior s-a analizat eficienta sistemului educational
preuniversitar din Romania din 2 perspective - al rezultatelor elevilor la testarile
PISA si al indicilor de eficientd, calculati anual de ARACIP pentru fiecare unitate
de invatamant preuniversitar. Si s-a concluzionat faptul ca (din ambele
perspective) eficienta a scazut in perioada 2006 - 2018.

De aceea, la nivel national, prin implementarea proiectului “Curriculum
relevant, educatie deschisa pentru toti” - CRED, cofinantat din Fondul Social
European prin Programul Operational Capital Uman 2014-2020, s-a propus:
dezvoltarea unui set de finalitati ale sistemului educational centrate pe
competente-cheie, impreuna cu profilurile de formare aferente fiecarui nivel de
invatamant; formarea a peste 50.000 cadre didactice (din invatamantul primar si
gimnazial) pentru o abordare metodologica centrata pe competente cheie si
centrarea procesului didactic pe elev. Altfel spus, CRED sprijina actualizarea
profilului absolventilor pe nivel de invatamant, faciliteaza intelegerea noului
curriculum bazat pe competente, modernizeaza si centreaza practicile didactice pe
elev.

Interventia CRED este una sistemica, construita in jurul unui set de finalitati
ale sistemului educational centrate pe competente-cheie si a unei reforme
curriculare, astfel incat produsul final - absolventul - sa devina autonom in
invatare, creativ si deschis spre invatarea pe parcursul intregii vieti, pentru a face
fata unei societati in schimbare, unor probleme inca neformulate si unor meserii
inexistente astazi; sa fie capabil sa comunice si sa coopereze (sa lucreze in echipa)
cu ceilalti; sa devina responsabil, atat in ceea ce priveste profesia/ meseria, cat si
in ceea ce priveste participarea la viata civild. in vreme ce, interventia de
reconceptualizare a organizatiilor scolare ca organizatii care invata, s-ar construi
in jurul unor linii directoare de transformare organizationala, astfel incat scoala sa
aiba capacitatea de a se adapta mai rapid la mediul extern si provocarile acestuia.

Totusi, modelul general de scoala ca organizatie care invata nu depinde de
structura unui anumit sistem educational, nici de curriculum-ul in sine, prin
urmare, nici de nivelul educational - prescolar, primar, gimnazial, profesional,
liceal sau postliceal — ceea ce se constituie in oportunitati, putadnd fi implementat
in orice sistem; cu atat mai mult in acele sisteme educationale in care se produc
schimbari de structura si/sau curriculum, fiind un demers care poate sustine scolile
in procesul de adaptare la schimbare.
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In acest sens, exemplul T&rii Galilor - Wales, UK este elocvent, guvernul
stabilindu-si pentru perioada 2017-2021 un plan de actiune (prelungit datorita
pandemiei), menit a sustine o serie de reforme la nivel de educatie, inclusiv
reforma curriculara; planul specifica implementarea modelului de organizatie care
invata la nivelul tuturor scolilor si construieste demersul astfel incat produsul final
- absolventul -sa fie capabil sa invete pe tot parcursul vietii; sa fie creativ si sa
aiba initiativa, capabil sa joace un rol activ in viata profesionala si sociala; sa fie
informat si sa aiba valori etice, asumandu-si valorile nationale (galeze) si globale;
sanatos si increzator, capabil sa duca o viata care sa impleteasca realizarile
personale cu realizarile in viata sociala.

De aceea, apreciez ca implementarea in Romania a modelului de organizatie
care invata la nivelul tuturor scolilor s-ar putea construi ca un demers
complementar CRED, care sa sprijine reforma curriculard nationala in derulare,
prin interventii la nivel de scoald, intr-o varianta asemanatoare celei realizate in
Tara Galilor - Wales, UK.

Modelul pe care il propun este cel dezvoltat in anul 2017 de Kools & Stool
cu sprijinul de OECD. Acesta beneficiaza de o serie de motive ce il recomanda
pentru implementare, intrucat ia in considerare:

e avantajele modelelor deja implementate,
e greutatile intampinate in implementarile anterioare,
e motivele care au stat la baza unor esecuri in implementare.

Figura 5.1 pune in evidenta lectiile invatate din experientele anterioare de
implementare, prezentdand 4 aspecte care au stat la baza unor implementari
anevoioase/ esecuri, precum si felul in care modelul le depaseste, cu precizarea
ca acestea se constituie intr-un un prim palier (general) de oportunitate a
implementarii lui. Avand in vedere larga si consistenta implicare a OECD in
dezvoltarea initiala a modelului, dar mai ales in realizarea materialelor si ghidurilor
ulterioare, precum si a recomandarilor de politica educationala, ma voi referi la
acest ultim model ca fiind modelul promovat de OECD.

Aspect 1 Ignorarea factorilor contextuali — neadaptarea la specificul
; Al ivitate

eSe bazeaza pe un model initiat si revizuit din domeniul afacerilor (Watkins & Marsick; 1993, 1996,
1997), dar este adaptat la contextul educational contemporan, prin intermediul unui suport ideatic
din alte domenii - comportament organizational, managementul cunoasterii, stiintele invatarii etc.

Un nivel ridicat de abstractizare si lipsa descriptorilor de
) operationalizare a dimensiunilor/ caracteristicilor;
Aspectele 2 si 3 Lipsa instrumentelor de masurare si evaluare care sa insoteasca
modelul

e Modelul dispune de materiale / ghiduri care il sustin, furnizand directii de actiune la nivel de
scoala, astfel incat fiecare componenta/ dimensiune sa poate fi inteleasa unitar de toate partile
interesate (cadre didactice, lideri educationali, decidenti educationali), dar si sa poata fi
diagnosticata si evaluata (pentru stabilirea progresului in devenire).

Pierderea/ diluarea unor strategii cu mare potential de
imbunatatire, datorita schimbarilor politice si prioritatilor de

Aspect 4 moment

eModelul este insotit de recomandari de politica educationald, astfel incat indiferent de schimbarile
politice si prioritatile de moment, sprijinul din directia decidentilor sa continue.

Fig. 5.1 Oportunitatea implementarii modelului promovat de OECD, din
perspectiva lectiilor invatate
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Exista un fundament la nivel national pentru modelul promovat de OECD,
astfel incat implementarea sa poata fi realizata mai usor?

Acest capitol este dedicat unei analize privind oportunitatea implementarii
modelului in context national; ea include o abordare teoretica a modelului, urmata
de doua cercetari experimentale. Analiza porneste de la premisa ca, la nivel
national exista aspecte/ elemente conceptuale si faptice ce s-ar putea constitui in
puncte de pornire pentru implementarea modelului; si ca, unitatile de invatamant
tehnic si profesional, din cauza proximitatii pietei muncii si a presiunilor pe care
aceasta le exercita asupra scolilor, ar trebui sa fie mult mai dispuse sa colaboreze
si dornice sa invete si sa se adapteze si, prin urmare, este mai probabil sa dezvolte
elemente specifice conceptului de organizatie care invata.

5.2. Abordare teoretica a modelului promovat de OECD

5.2.1 Scopul abordarii teoretice

Abordarea teoretica isi propune identificarea corelatiilor ce s-ar putea stabili
intre dimensiunile/ directiile de actiune (inclusiv caracteristicile subiacente/
elemente cheie) ale modelului de scoala ca organizatie care invata promovat de
OECD si indicatorii de performanta (inclusiv descriptorii) utilizati la nivel national
in vederea stabilirii calitatii serviciilor educationale furnizate de organizatiile
scolare preuniversitare.

Rezultatele - corelatiile identificate - vor constitui baza teoretica in
stabilirea starii de fapt nationale, in raport cu unele caracteristici subiacente /
elemente cheie pe care organizatiile scolare preuniversitare le demonstreaza.

n
I

5.2.2 Metodologia de cercetare

Procesul de analizd documentara se bazeaza pe:

e cele 7 dimensiuni/ directii de actiune si cele 49 de caracteristici subiacente/
elemente cheie ale modelului promovat de OECD, disponibile in ghidul
“"What makes a school a learning organization? A guide for policy makers,
school leaders and teachers” (OECD -UNICEF, 2016) — Anexa 1

e cei 43 de indicatorii de performanta si cei 450 de descriptorii utilizati la nivel
national in vederea stabilirii calitatii serviciilor educationale furnizate de
organizatiile scolare preuniversitare, disponibili in Hotardrea Guvernului nr.
1534/2008 privind aprobarea Standardelor de referinta si a indicatorilor de
performanta pentru evaluarea si asigurarea calitatii in Tnvatamantul
preuniversitar - Anexa 2

e reglementarile legale in vigoare la nivel national privind formarea
profesionalda continua a cadrelor didactice (Legea Educatiei Nationale nr.
1/2011, cu modificarile si completarile ulterioare; Metodologia privind
formarea continua a personalului din invatamantul preuniversitar, aprobata
prin O.MECTS nr. 5.561/2011, cu modificarile si completarile ulterioare;
Metodologiei privind sistemul de acumulare, recunoastere si echivalare a
creditelor profesionale transferabile, aprobata prin OMEN nr.
5.967/6.11.2020, cu modificarile si completarile ulterioare), precum si alte
documente relevante privind formarea profesionala continua a cadrelor
didactice.
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5.2.3 Rezultatele abordarii teoretice

Dimensiunea 1 a modelului promovat de OECD: "“Dezvoltarea unei
viziuni comune centrate asupra invatarii tuturor elevilor”

Dimensiunea se refera la faptul ca personalul, dar si celelalte parti
interesate (parinti, comunitatea locala, partenerii economici etc.), impartasesc o
viziune incluzivd comuna asupra modului in care procesul didactic (predarea,
invatarea si evaluarea) se centreaza supra cresterii calitatii si a diversificarii
experientelor de invatare, precum si a rezultatelor asteptate ale invatarii.

Dezvoltarea si impartasirea unei viziuni centrate pe invatarea tuturor
elevilor, comune pentru toate organizatiile scolare, implica doua elemente - (1) a
avea o politica publica la nivel national (o strategie nationald) indreptata catre
aceasta si (2) a avea lideri capabili sa atraga personalul si sa creeze o astfel de
viziune, sa comunice altora aceasta viziune si sa determine oameni (prin propriul
exemplu) sa o puna, impreuna, in aplicare.

In ceea ce priveste primul element, din 2014 au fost concepute si dezvoltate
cinci strategii sectoriale aprobate prin Hotarari de Guvern - Strategia Nationala
pentru Cercetare, Dezvoltare si Inovare 2014-2020, Strategia Nationala pentru
Invatamantul Tertiar 2015-2020, Strategia Nationala pentru invatarea pe tot
parcursul vietii 2015-2020, Strategia privind reducerea parasirii timpuri a scolii in
Romania vietii 2015-2020 si Strategia de educatie si formare in Romania pentru
perioada 2016-2020. Cu toate acestea, niciuna dintre ele nu abordeaza in mod
explicit si direct centrarea procesului didactic (predarea si invatarea) pe elev. Doar
proiectul CRED, prin directiile sale de actiune urmareste centrarea procesului
didactic pe elev. In ceea ce priveste al doilea element, desi propunerea pentru
planul de dezvoltare a scolii este initiat de cadre didactice si elevi, iar parintii si
consiliile locale sunt invitati sa participe (acest aspect fiind verificat si analizat ca
o conditie de baza in standardele nationale de acreditare, minime de calitate,
impreuna cu modul in care planul imbratiseaza viziunea si misiunea scolii), in acest
punct, totusi, nu este clar daca viziunea este centrata in mod explicit pe invatarea
tuturor elevilor si in ce masura avem de a face cu manageri sau cu lideri. Cu toate
acestea, un indicator de performanta - 127, Realizarea curriculumului- are un
descriptor care se refera la centrarea pe elevi, si anume ,Cadrele didactice aplica
sistematic metodologii didactice centrate pe educabili si pe grupul de educabili.”
Prin urmare, aceasta ar putea fi relativ corelata cu o caracteristica cheie a primei
dimensiuni, si anume ,Invatarea si predarea sunt orientate spre realizarea
viziunii.” Totusi, apreciez ca nu poate fi decat o corelare relativa, nu una absoluta,
intrucat nu este clara si sigura existenta unei astfel de viziuni. Prin urmare, nu se
poate stabili o corelare stransa a acestei dimensiuni cu indicatorii de performanta
si descriptorii nationali inscrisi in HG nr. 1534/2008.

Dimensiunea 2 a modelului promovat de OECD: "“Crearea si
sustinerea oportunitatilor de invatare continua a intregului personal”

Dimensiunea se referda la faptul ca personalul este angajat in diferite
practici/ modalitati de invatare profesionala, care conduc la centrarea procesului
educational asupra elevului; cultura organizationala promoveaza si sustine acest
proces de invatare profesionald, iar scoala ofera resurse pentru el.

Dintr-o perspectiva sistemica generald, Romania dispune de un cadru legal
bine definit care sustine invatarea pe tot parcursul vietii (format din legi privind
educatia, ucenicia, stagii de practica, job-shadowing, voluntariat si formarea
profesionalda a adultilor) care se refera fie la formarea initiala, fie la formarea
continud, inclusiv pentru profesori. Participarea cadrelor didactice la programele
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de dezvoltare profesionala este obligatorie pentru a ramane in profesie,
recomandandu-li-se sa obtina cel putin 90 de credite profesionale transferabile, la
fiecare cinci ani.

Un raport privind monitorizarea si implementarea strategiilor educationale,
intitulat ,,Cadre Didactice - Raport de tara SABER” livrat in cadrul Acordului privind
Servicii de Asistenta Tehnica pentru MEN (incheiat intre Ministerul Educatiei
Nationale si Banca Internationala pentru Reconstructie si Dezvoltare), evidentiaza
urmatoarele aspecte in ceea ce priveste sprijinirea cadrelor didactice pentru
imbunatatirea procesului educational (World Bank Group, 2017):

e desi dezvoltarea profesionalda a acestora include o paleta larga de activitati
- vizite de observare, retele de profesori, retele de scoli si
mentorat/indrumare individuala - care teoretic s-au dovedit a fi asociate cu
imbunatatirea proces instructiv-educativ, totusi, in practica, majoritatea
dintre ele nu au avut impactul scontat; de exemplu, in ceea ce priveste
mentoring-ul/ indrumarea individuala a personalului nou - chiar daca se
foloseste aceastda metoda de instruire, calitatea ei trebuie imbunatatita;

e desi profesorii sunt sfatuiti sa participe la activitati de dezvoltare
profesionald, cu o durata de minimum 360 de ore si acumularea a cel putin
90 de credite, pe o perioada de cinci ani, totusi, odata ce devin profesori
definitivi, nu exista repercusiuni daca nu acumuleaza aceste credite in
perioada mentionatd; recomandarea ramane mai degraba un sistem de
stimulare a promovarii in cariera didactica sau pentru a avea acces la functii
de conducere (director, director adjunct, inspector scolar);

e in ceea ce priveste resursele oferite pentru sprijinirea formarii continue -
cadrele didactice trebuie sa suporte o parte din costurile formarii
profesionale, deoarece componenta de finantare care include formarea
continud a profesorilor poate fi utilizata in scopuri multiple (formare
continua si evaluare a personalului si/sau evaluarea elevilor si/sau cheltuieli
cu bunuri materiale si servicii); acesta este si unul dintre motivele pentru
care cadrele didactice nu mai obtin numarul minim de credite, odata ce
definitivatul a fost depasit;

e desi in unele cazuri se efectueaza analiza nevoilor de formare a cadrelor
didactice (la nivel de scoald) iar rezultatele sunt transmise autoritatilor
judetene - Inspectoratelor Scolare Judetene, Casele Corpului Didactic
Judetene- majoritatea cursurilor nu tin cont de aceste analize, nici nu se
bazeaza pe observatiile facute in timpul inspectiilor scolare, sau pe
rezultatele elevilor.

Raportul include, de asemenea, o serie de recomandari de politici, printre
care (World Bank Group, 2017, pp. 24-25): ,introducerea indrumarii individuale
(coaching) si asigurarea faptului ca aceasta depdseste doar verificarea
conformitatii profesorului cu instructiunile administrative”; ,imbunatatirea
programelor de formare continua pentru sprijinirea debutantilor”; ,infiintarea
cursurilor de formare la care profesorul participa in functie de nevoile sale, precum
si stabilirea cadrelor didactice care trebuie sa participe la cursuri cu prioritate, in
urma nevoilor identificate in cadrul evaluarilor”.

Mai nou, identificAndu-se o nevoie sistemica, respectiv nevoia de formare a
profesorilor din invatamantul primar si gimnazial pentru aplicarea optima a noului
curriculum (astfel incat sa se realizeze o adaptare a activitatilor de invatare la
nevoile specifice ale fiecarui elev), proiectul CRED deruleaza din anul 2019
activitati abilitare curriculara pentru un grup tintda de peste 50.000 de cadre
didactice.
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Dintr-o perspectiva mai nuantata, luand in considerare cele 9 caracteristici
subiacente propuse de ghidul "What makes a school a learning organization? A
guide for policy makers, school leaders and teachers”, rezulta ca doar cinci dintre
acestea pot fi corelate cu indicatori de performanta (si descriptori) nationali inscrisi
in HG nr. 1534/2008, sau cu alte reglementari legale in vigoare la nivel national
(Tabelul 5.1 prezinta aceste corelatii); prin urmare, cercetarile experimentale vor
continua cu patru indicatori de performanta: 130 - Activitate stiintifica, 131 -
Activitate metodica a cadrelor didactice, 136 - Dezvoltarea profesionala a
personalului si 139 - Evaluarea calitatii activitatii corpului profesoral.

Dimensiunea 3 a modelului promovat de OECD: “Promovarea
invatarii in echipa si a colaborarii la nivelul intregului personal” se refera
la faptul ca personalul invata cum sa colaboreze si sa lucreze impreuna ca o echipa
(cu membrii care se simt confortabil sa intrebe si sa se sfatuiasca) pentru a se
imbunatatii experientele de invatare ale elevilor, rezultatele acestora si metodele
de predare ale cadrelor didactice; scoala aloca timp si resurse pentru invatarea
colaborativa, sustinand personalul.

Tabelul 5.1 Corelatii intre caracteristicile subiacente ale celei de a 2-a
dimensiuni si indicatori de performanta (inclusiv descriptori), alte
reglementarile legale in vigoare la nivel national

Caracteristici
subiacente ale celei
de a 2-a dimensiuni

Indicatori de performanta (si descriptori)/ alte
reglementari legale

Tot personalul este
angajat in formare
profesionala continua

Participarea cadrelor didactice la programele de dezvoltare
profesionald este obligatorie pentru a ramane in profesie.

Personalul nou
primeste sprijin pentru
initiere si mentorat

Mentoratul / indrumarea individuala este una dintre activitatile
de dezvoltare profesionala recunoscute oficial si oferite
personalului nou la nivel national.

Invitarea profesionald
conecteaza invatarea la
locul de munca si
expertiza externa

Indicator 30 - Activitatea stiintifica

e Participarea cadrelor didactice la activitatea de cercetare
stiintifica desfasurata la nivelul unitatii scolare sau la nivel
local, regional, national sau international a crescut numeric
si procentual

Indicator 31 - Activitate metodica a cadrelor didactice

o Participarea cadrelor didactice la activitatile metodice
desfasurate la nivel teritorial (cu lectii demonstrative,
referate, prezentari etc.) a crescut numeric si procentual

Indicator 36 - Dezvoltarea profesionala a personalului

e Aplicarea in activitatea didactica a rezultatelor participarii
la programele de formare continua si de dezvoltare
profesionala este monitorizata sistematic

e Aplicarea in activitatea didactica a rezultatelor participarii
la activitatile metodice si stiintifice este monitorizata
sistematic

Invatarea profesionald
se bazeaza pe evaluare
si feedback

Indicator 36 - Dezvoltarea profesionala a personalului

e Observarea activitatii curente si feedbackul primit de la
beneficiarii relevanti si de la personalul scolii sunt utilizate
pentru revizuirea strategiilor si a planurilor privind
dezvoltarea profesionala

Indicator 39 - Evaluarea calitatii activitatii corpului profesoral

e Evaluarea corpului profesoral se bazeaza pe feed- backul
obtinut de la beneficiarii relevanti
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e Evaluarea corpului profesoral cuprinde recomandari privind
dezvoltarea profesionald ulterioara

Timp si alte resurse | Finantarea scolilor preuniversitare de stat include o

sunt oferite pentru a | componenta care poate fi utilizatd pentru evaluarea elevilor,

sprijini invatarea | pentru cheltuieli cu bunuri materiale si servicii si pentru

profesionala formarea continud a cadrelor didactice (fie in functie de
nevoile institutionale, fie in functie de nevoile individuale ale
personalul).

Desi este posibil ca organizatia scolara sa sustina participarea personalului
didactic la stagii de formare dedicate invatarii colaborative, sau la stagii de
formare care sa includa si aceasta componenta, desfasurate la nivel national (prin
CCD sau alti furnizori de formare acreditati) sau international (prin proiecte
Erasmus+), prin HG nr. 1534/2008 nu sunt formulate decét 2 cerinte minimale
privind colaborarea pentru proiectarea activitatilor didactice (Tabelul 5.2 prezinta
aceste corelatii); prin urmare, cercetarile experimentale vor continua cu un singur
indicator de performanta: 126 - Proiectarea curriculumului.

Tabelul 5.2 Corelatii intre caracteristicile subiacente ale celei de a 3-a
dimensiuni si indicatori de performanta (inclusiv descriptori)

Caracteristici subiacente ale Indicatori de performanta
celei de a 3-a dimensiuni (si descriptori)

Colaborarea si invatarea colectiva — | Indicator 26 - Proiectarea curriculumului

fatd in fata si /sau folosind TIC - e Activitatile de predare, invatare si evaluare

sunt indreptate catre experientele sunt proiectate in echipa la nivelul catedrelor,

de invatare, rezultatele elevilor si/ al ariilor curriculare si/sau intre ariile

sau practica personalului, pe care le curriculare

mbunatatesc e Beneficiarii relevanti pentru unitatea scolara
sunt implicati in proiectarea activitatilor de
predare, invatare, evaluare

Dimensiunea 4 a modelului promovat de OECD: “Stabilirea unei
culturi a investigarii, inovarii si explorarii” se refera la faptul ca problemele
si greselile/ esecurile sunt vazute ca oportunitati de invatare, oamenii au curajul
sa experimenteze si sa inoveze, facand lucrurile in mod diferit, iar scoala sustine
personalul in luarea unor initiative si asumarea unor riscuri.

Una dintre cele 7 caracteristici subiacente acestei dimensiuni, si anume
“Problemele si esecurile sunt vazute ca oportunitati de invatare” ar putea fi
corelata, intr-o oarecare masura, cu descriptorul “Cadrele didactice folosesc cu
precadere stimulentele pozitive (lauda, incurajarea etc.)”, indicatorul 128 -
Evaluarea rezultatelor scolare, utilizat la nivel national. Totusi, sintagma “cu
precadere” nu exclude folosirea unor stimulente negative (ca de exemplu, ironia)
pentru a descuraja performantele slabe. Insa, cel mai important aspect il
constituie faptul ca descriptorul este dezvoltat atat in perspectiva unei disciplinari
pozitive, cu stimulente precum lauda, incurajarea etc. utilizate ca tehnici de
intarire a unui comportament pozitiv, cat si ca un fundament pentru starea de bine
a elevului. De aceea, numai In aparentda se poate stabili o corelare, sensul
descriptorului national nefiind indreptat catre greseala si/sau esec ca oportunitati
de invatare. Prin HG nr. 1534/2008, nu sunt formulate cerinte minimale privind
o cultura a investigarii (in care elevii sunt activi si investigheaza/ pun intrebari, nu
doar reproduc ceea ce li s-a transmis; in care greseala si esecul sunt vazute ca
oportunitati de invatare), sau cerinte minimale privind o cultura a inovarii si
explorarii (in care oamenii au curajul sa experimenteze si inoveze, facand lucrurile
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in mod diferit, iar scoala sustine personalul in luarea unor initiative si asumarea
unor riscuri). Prin urmare, nu au fost identificate corelari ale acestei dimensiuni
cu indicatorii de performanta si descriptorii nationali inscrisi in HG nr. 1534/2008.

Dimensiunea 5 a modelului promovat de OECD: "“Incorporarea
sistemelor pentru colectarea si schimbul de cunoastere si invatare” se
refera la existenta unor sisteme functionale care sa urmareasca evolutia si sa
evalueze progresul realizat in realizarea scopurilor educationale, impactul invatarii
profesionale asupra organizatiei, precum si teoriile de actiune, amendandu-le de
cate ori este necesar.

Luand in considerare cele 8 caracteristici subiacente propuse de ghidul
“What makes a school a learning organization? A guide for policy makers, school
leaders and teachers”, rezulta ca doar 4 dintre acestea pot fi corelate cu indicatori
de performanta (si descriptori) nationali inscrisi in HG nr. 1534/2008. (Tabelul 5.3
prezinta aceste corelatii); prin urmare, cercetarile experimentale vor continua cu
continua cu 6 indicatori de performanta: 103 - Existenta si functionarea sistemului
de comunicare interna si externa, 122- Managementul personalului didactic si de
conducere, 123 - Managementul personalului didactic auxiliar si personalului
nedidactic, 128 - Evaluarea rezultatelor scolare, 134 - Existenta si aplicarea
procedurilor de autoevaluare institutionalad si I37- Revizuirea ofertei educationale
Si a proiectului de dezvoltare.

Tabelul 5.3 Corelatii intre caracteristicile subiacente ale celei de a 5-a
dimensiuni si indicatori de performanta (inclusiv descriptori) la nivel national

Caracteristici Indicatori de performanta (si descriptori)
subiacente ale celei de

a 5-a dimensiuni

Exista sisteme pentru a
examina progresul Si
decalajele dintre impactul
real si cel asteptat

Indicator 28 - Evaluarea rezultatelor scolare

e Fiecare cadru didactic poate descrie pentru fiecare
grupa/clasa si educabil punctele tari si cele slabe
privind realizarea obiectivelor curriculare

Exista structuri pentru
dialog regulat si schimb de
cunostinte

Indicator 03 - Existenta si functionarea sistemului de

comunicare interna si externa
e Furnizorul de educatie comunicd sistematic cu
parintii si cu ceilalti beneficiari din comunitate
e Furnizorul de educatie utilizeaza feedbackul obtinut
de la educabili si de la parinti pentru optimizarea
circulatiei informatiei in organizatie

Planul de dezvoltare a
scolii este bazat pe dovezi,
pe invatarea din
autoevaluare si actualizat
in mod regulat

Indicator 37 - Revizuirea ofertei educationale si a

proiectului de dezvoltare
e “Benchmarkingul” (compararea cu buna practica in
domeniu) este utilizat pentru optimizarea ofertei
educationale si a proiectului de dezvoltare
e Personalul si categoriile relevante de beneficiari
sunt implicate in revizuirea ofertei educationale si
a proiectului de dezvoltare

Scoala isi evalueaza in mod
regulat teoriile de actiune,
modificandu-le si
actualizdndu-le, daca este
cazul

Indicator 34 - Existenta si aplicarea procedurilor de
autoevaluare institutionala
e Furnizorul de educatie utilizeaza proceduri de
autoevaluare proprii/adaptate pentru domeniile si
criteriile prevazute de lege
e Rezultatele autoevaluarii si ale evaluarilor externe
sunt folosite in planificarea, realizarea si revizuirea

107

BUPT



activitatilor si procedurilor de asigurare si de
imbunatatire a calitatii
Indicator 22 - Managementul personalului didactic si de
conducere
Indicator 23 - Managementul personalului didactic auxiliar
si personalului nedidactic
e Politicile de personal privind personalul de
conducere, didactic, didactic auxiliar si nedidactic
sunt definite, aplicate si revizuite periodic

Dimensiunea 6 a modelului promovat de OECD: “Invéitarea cu si din
mediul extern si dintr-un sistem mai larg de invatare”

Dimensiunea se refera la faptul ca scoala este un sistem deschis, ce
analizeaza mediul extern pentru a raspunde rapid noilor cerinte si a folosi
oportunitatile ce se prefigureaza, ce colaboreaza cu diversi parteneri educationali
si in care personalul colaboreaza si schimba idei cu colegi din alte scoli.

Luand in considerare cele 7 caracteristici subiacente propuse de ghidul
“What makes a school a learning organization? A guide for policy makers, school
leaders and teachers”, rezulta ca doar trei dintre acestea pot fi corelate cu
indicatori de performanta (si descriptori) nationali inscrisi in HG nr. 1534/2008.
(Tabelul 5.4 prezinta aceste corelatii).

Tabelul 5.4 Corelatii intre caracteristicile subiacente ale celei de a 6-a
dimensiuni si indicatori de performanta (inclusiv descriptori) la nivel national

Caracteristici Indicatori de performanta (si descriptori)
subiacente ale
celei de a 6-a

dimensiuni
Scoala  scaneaza | Indicator 26 - Proiectarea curriculumului
mediul extern e Proiectarea c.d.s./c.d.l. se realizeaza pornind de la nevoile
pentru a raspunde identificate si de la politicile nationale, judetene si locale
cu repeziciune
provocarilor Si

oportunitatilor
Scoala este un | Indicator 42 - Asigurarea accesului la oferta educationala a scolii
sistem deschis, e Feedbackul obtinut de la beneficiarii relevanti este utilizat
care ia n pentru optimizarea ofertei educationale

considerare ideile
venite din partea
potentialilor
colaboratori
externi

Scoala colaboreaza | Indicator 01 - Existenta, structura si continutul documentelor
cu parintii/ tutorii | proiective (proiectul de dezvoltare si planul de implementare)

si comunitatea ca e Scopurile, obiectivele si programele stabilite la solicitarea
parteneri in beneficiarilor sunt cuprinse in proiectul de dezvoltare si in
procesul de planurile de implementare (operationale)

educatie Si in | Indicator 25 - Existenta parteneriatelor cu reprezentanti ai

organizarea scolii comunitatii

e Rezultatele proiectelor, programelor si activitatilor realizate
in parteneriat cu reprezentantii comunitati sunt utilizate in
unitatea scolara (in procesul de finvatamant, in
managementul unitatii scolare, n activitatile
extracurriculare etc.)
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Indicator 29 - Evaluarea rezultatelor la activitatile extracurriculare
(extra- clasa si extra-scolare)
e Participarea cadrelor didactice, a educabililor, a parintilor si
a altor membri ai comunitatii la activitatile extracurriculare
a crescut numeric si procentual
Indicator 32 - Constituirea bugetului scolii
e Furnizorul de educatie asigura implicarea partenerilor
comunitari si a beneficiarilor relevanti in proiectarea
bugetara
Indicator 34 - Existenta si aplicarea procedurilor de autoevaluare
institutionala
e Procedurile de autoevaluare sunt realizate cu participarea
beneficiarilor relevanti pentru unitatea scolara
Indicator 35 - Existenta si aplicarea procedurilor interne de
asigurare a calitatii
e Angajatorii relevanti la nivel local sau regional sunt
implicati in asigurarea si imbunatatirea calitatii la unitatile
scolare care ofera calificari profesionale
Indicator 38 - Existenta si aplicarea procedurilor de optimizare a
evaluadrii invatarii
e Beneficiarii relevanti participa la planificarea, realizarea si
imbunatatirea procedurilor de evaluare a rezultatelor

fnvatarii
Personalul Indicator 30 - Activitatea stiintifica
colaboreaza, e Cadrele didactice valorifica in activitatea educationala
invata si schimba rezultatele cercetarii de profil, desfasurata la nivel local,
cunostinte cu regional, national sau international
colegii din alte scoli | Indicator 31 - Activitatea metodica a cadrelor didactice
prin retele si/ sau e Cadrele didactice valorificd in activitatea educationald
parteneriate cu rezultatele participarii la activitatile metodice

alte scoli

Prin urmare, cercetarile experimentale vor continua cu continua cu zece
indicatori de performanta: 101 - Existenta, structura si continutul documentelor
proiective (proiectul de dezvoltare si planul de implementare), 125 - Existenta
parteneriatelor cu reprezentanti ai comunitatii, 126 - Proiectarea curriculumului,
129 - Evaluarea rezultatelor la activitatile extracurriculare (extra- clasa si extra-
scolare), I30 - Activitatea stiintifica, I31 - Activitatea metodica a cadrelor
didactice, 132 - Constituirea bugetului scolii, 134 - Existenta si aplicarea
procedurilor de autoevaluare institutionala, I35 - Existenta si aplicarea
procedurilor interne de asigurare a calitatii, I38 - Existenta si aplicarea
procedurilor de optimizare a evaluarii invatarii, 142- Asigurarea accesului la oferta
educationala a scolii.

Dimensiunea 7 a modelului promovat de OECD: ,Modelarea si
cresterea leadership-ului invatarii” se refera la faptul ca liderii scolari dezvolta
cultura, structurile si conditiile necesare dialogului, colaborarii si schimbului de
idei la nivel intern si extern organizational, astfel incat sa se mentina un ritm al
invatarii, schimbarii si inovarii, avand in centru viziunea si misiunea impartasite
asupra practicilor educationale.

Desi probabilitatea este mare ca, in scoli, sa existe lideri (adicad persoane
care furnizeaza directii de actiune si exercita influentd), doua aspecte trebuie
mentionate: in ceea ce priveste managerii scolari, perspectiva nationala este
indreptata catre cunoasterea si aplicarea legislatiei in educatie, administrarea
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scolii si a intregului proces educational; urmand perspectiva nationala, prin HG nr.
1534/2008 nu sunt formulate cerinte minimale nici in ceea ce priveste leadreship-
ul in general, nici in ceea ce priveste leadreship-ul invatarii (asa cum este el
descris mai sus). Prin urmare, nu au fost identificate corelari ale acestei dimensiuni
cu indicatorii de performanta si descriptorii nationali inscrisi in HG nr. 1534/2008.

5.2.4 Concluzii privind abordarea teoretica

In Romaénia, cadrul general de asigurarea a calitatii in invdtdmantul
preuniversitar este structurat pe principii diferite de cele ale modelului general de
organizatie care invata. Totusi, intre dimensiunile si caracteristicile modelului de
scoala ca organizatie care invata promovat de OECD, pe de o parte si indicatorii
de performanta si descriptorii nationali inscrisi in HG nr. 1534/2008, pe de alta
parte, au putut fi stabilite unele corelatii teoretice. Tabelul 5.5 sintetizeaza
corelatiile stabilite, din perspectiva modelului promovat de OECD, iar Tabelul 5.6
sintetizeaza corelatiile stabilite, din perspectiva HG nr. 1534/2008

Tabelul 5.5 Sinteza corelatiilor stabilite, din perspectiva modelului promovat de

OECD
Modelul promovat de HG nr. 1534/2008
OECD
Dimensiunea 1, 5 Fara corelari identificate
caracteristici
Dimensiunea 2, 9 Corelari identificate in raport cu 2 caracteristici
caracteristici
Dimensiunea 3, 6 Corelari identificate in raport cu 1 caracteristica
caracteristici
Dimensiunea 4, 7 Fara corelari identificate
caracteristici
Dimensiunea 5, 8 Corelari identificate in raport cu 4 caracteristici
caracteristici
Dimensiunea 6, 7 Corelari identificate in raport cu 4 caracteristici
caracteristici
Dimensiunea 7, 7 Fara corelari identificate
caracteristici

Avand ca baza aceste corelatii, se poate identifica starea de fapt la nivelul
sistemului educational preuniversitar din Romania, in raport cu modelul de scoala
ca organizatie care invatd promovat de OECD, prin intermediul unei prime
cercetari experimentale. Iar apoi, printr-o a doua cercetare experimentala se pot
identifica tipurile de organizatii de la care ar trebui sa porneasca implementarea.

Tabelul 5.6 Sinteza corelatiilor stabilite, din perspectiva HG nr. 1534/2008

Modelul promovat de HG nr. 1534/2008

OECD

Dimensiunea 1 Fara coreldri identificate

Dimensiunea 2 130 - corelari identificate in raport cu 1 descriptor, din 2
131 - corelari identificate in raport cu 1 descriptor, din 2
136 - corelari identificate in raport cu 2 descriptori, din 4
139 - corelari identificate in raport cu 1 descriptor, din 4

Dimensiunea 3 126 - corelari identificate in raport cu 2 descriptori, din 6

Dimensiunea 4 Fara coreldri identificate
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Dimensiunea 5 103 - corelari identificate in raport cu 2 descriptori, din 2
122 - corelari identificate in raport cu 1 descriptor, din 1
123 - corelari identificate in raport cu 1 descriptor, din 1
128 - corelari identificate in raport cu 1 descriptor, din 9
134 - corelari identificate in raport cu 2 descriptori, din 8
137 - corelari identificate in raport cu 2 descriptori, din 2

Dimensiunea 6 101 - corelari identificate in raport cu 1 descriptor, din 3
125 - corelari identificate in raport cu 1 descriptor, din 1
126 - corelari identificate in raport cu 1 descriptor, din 6
129 - corelari identificate in raport cu 1 descriptor, din 2
130 - corelari identificate in raport cu 1 descriptor, din 2
131 - corelari identificate in raport cu 1 descriptor, din 2
132 - corelari identificate in raport cu 1 descriptor, din 2
134 - corelari identificate in raport cu 1 descriptor, din 8
I35 - corelari identificate in raport cu 1 descriptor, din 3
138 - corelari identificate in raport cu 1 descriptor, din 4
142 - corelari identificate in raport cu 1 descriptor, din 3

Dimensiunea 7 Fara coreldri identificate

5.3. Cercetare experimentala privind starea de fapt nationala

Intre dimensiunile si caracteristicile modelului de scoald ca organizatie care
invata promovat de OECD, pe de o parte si indicatorii de performanta si descriptorii
nationali inscrisi in HG nr. 1534/2008, pe de alta parte, au putut fi stabilite unele
corelatii teoretice, asa cum rezulta din sectiunea 5.2 - Abordare teoretica a
modelului promovat de OECD. Totusi, in Romania, cadrul general de asigurarea a
calitatii in Tnvatamantul preuniversitar este structurat pe alte principii, indicatorii
stabiliti in HG nr. 1534/2008 urmarind zone generale de interes diferite de cele
ale modelului analizat de organizatie care invata. Tabelul 5.7 sintetizeaza, pe cei
18 indicatori, numarul total al aspectelor corelate (descriptorilor corelati) cu
caracteristici cheie ale modelului promovat de OECD, din numarul total al

aspectelor urmarite prin HG nr. 1534/2008.

Tabelul 5.7 Sinteza - numarul total al aspectelor corelate (descriptorilor
corelati), raportat la

Indicator de Nr. aspecte Indicator de Nr. aspecte
performanta, HG corelate, din performanta, HG corelate, din
nr. 1534/2008 total aspecte nr. 1534/2008 total aspecte
urmarite de urmarite de
indicatorul de indicatorul de
performanta performanta
101 1, din 3 131 2,din 2
103 2,din 2 132 1, din 2
122 1,din1 134 3,din 8
123 1,din1 135 1,din 3
125 1,din1 136 2,din4
126 3,din6 137 2,din 2
128 1,din9 138 1, din 4
129 1, din 2 139 1, din 4
130 2,din2 142 1, din 3
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Dupa cum se poate observa din Tabelul 5.7, doar pentru 7 indicatori de
performanta, toate aspectele urmarite prin HG nr. 1534/2008 sunt si corelate cu
caracteristici cheie ale modelului analizat (pentru restul de 11 indicatori de
performanta, doar unele aspecte urmarite prin HG nr. 1534/2008 fiind corelate cu
caracteristici cheie).

In Romania, evaluarea si asigurarea calitétii in inv&tdmantul preuniversitar
se realizeaza in raport cu cei 43 de indicatori de performanta (inclusiv descriptori)
prevazuti in HG nr. 1534/2008. Ambele tipuri de evaluari (externa si interna) se
realizeaza pe aceeasi indicatori si descriptori si pe aceeasi scara calitativa in cinci
trepte/ indicator:

e ,nesatisfacator” - inseamna ca cerintele minime/ de bazda nu sunt
indeplinite,

e ,satisfacator” - inseamna ca cerintele minime/ de baza cerintele sunt
indeplinite,

e ,bine” - inseamna ca se atinge cel putin un descriptor de performanta,

o ,foarte bine” - inseamna ca toti descriptorii de performanta sunt atinsi,

e ,excelent” - inseamna ca toti descriptorii de performanta sunt atinsi si, in
plus, organizatia si-a dezvoltat alti descriptori proprii de performanta -
adaptati contextului sdau de functionare si specificului serviciilor sale
educationale - care se dovedesc a fi atinsi.

De aceea, un rezultat ,foarte bine” sau ,excelent” obtinut in evaluare
externa, pe un anumit indicator de performanta, arata ca s-a constatat
indeplinirea tuturor cerintelor subsecvente; adica, a tuturor descriptorilor de
performanta subsecventi, inclusiv a celor identificati ca fiind corelati cu modelul
promovat de OECD.

Prin urmare, avand ca baza rezultatele unor evaluari externe si identificand,
daca si céti dintre cei 18 indicatori selectati au fost cotati cu ,foarte bine” sau
~excelent”, se poate stabili existenta (la nivel national) a unor scoli care prezinta
deja caracteristici ale modelului promovat de OECD.

5.3.1 Scopul cercetarii experimentale

Cercetarea experimentald fisi propune sa stabileasca starea de fapt
nationald, in raport cu unele caracteristici subiacente / elemente cheie ale
modelului promovat de OECD, pe care organizatiile scolare preuniversitare din
Romaénia le demonstreaza. Si anume, cu acelea pentru care, in sectiunea
anterioara, s-au identificat corelatii cu indicatori si descriptori inscrisi in HG nr.
1534/2008.

Rezultatele vor sublinia in ce masura organizatiile scolare preuniversitare
din Romania prezinta deja unele caracteristici subiacente / elemente cheie ale
modelului promovat de OECD, fara al implementa in mod intentionat.

5.3.2 Metodologia de cercetare

Cercetarea se bazeaza pe rezultatele evaluarii externe si interne
(autoevaluare), pe un esantion de 238 de scoli, in raport cu cei 43 de indicatori
de performanta (inclusiv descriptori) pentru evaluarea si asigurarea calitatii in
invatamantul preuniversitar prevazuti in HG nr. 1534/2008.

Metodologia de evaluare externa a calitatii serviciilor educationale,
dezvoltata de ARACIP si prezentatd in Anexa 3 - Analizd statistica detaliata a
Raportului privind starea calitatii in sistemul de invatamant preuniversitar din
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Romania (losifescu et al., 2012, pp. 3-13), are in vedere nu numai rezultatele
brute obtinute (punctaje finale in evaluarea externa), ci si contextul concret de
functionare al unitatilor de invatamaéant, realizandu-se o ponderare cu ajutorul
indicelui de eficienta (calculat statistic). Totusi, ponderarea se realizeaza la final
(asupra rezultatului final al evaluarii externe), nu pe fiecare indicator in parte
(asupra rezultatului pe fiecare dintre cei 43 de indicatori de performantad). De
aceea, este necesara o validare a rezultatelor evaluarii externe/ indicator, fapt
pentru care s-a decis realizarea acestei validari prin intermediul rezultatelor
evaluarii interne (autoevaluarii)/ indicator: daca rezultatele evaluarii externe/
indicator nu difera statistic de rezultatele evaluarii interne (autoevaluarii)/
indicator, atunci se considera ca evaluarea externa este validata, iar analiza
nivelului de realizare ,foarte bine” sau ,excelent” per indicator va conduce la
identificarea numarului de scoli care prezinta deja caracteristici ale modelului
promovat de OECD.
Prin urmare, metodologic, au fost stabilite 3 paliere de analiza:

e Primul palier de analiza - determina punctajele medii pe cei 18 indicatori (in
evaluare externa si internd) si identifica diferentele intre acestea;

e Al doilea palier de analiza - valideaza rezultatele evaluarii externe pe cei 18
indicatori (si implicit nivelul de realizare ,foarte bine” si ,excelent”, daca
acesta existad);

e Al treilea palier de analiza - stabileste nivelul minim de incidenta, la nivel
de esantion, al acelor caracteristici cheie (ale modelului promovat de OECD)
identificate ca fiind corelate cu descriptori din HG nr. 1534/2008.

5.3.2.1 Colectarea datelor si esantion

Procesul de colectare a datelor pentru aceasta cercetare se bazeaza pe 238
de rapoarte publice de evaluare externa din primul semestru al anului scolar 2018-
2019. Acestea includ rezultatele evaluarii externe si interne (autoevaluarii), in
raport cu cei 43 de indicatori de performanta.

In ceea ce priveste repartitia pe tipuri de unitati scolare, esantionul include:
scoli postliceale - 1, colegii si licee = 53, scoli gimnaziale - 138, scoli primare - 2,
gradinite - 29, cluburi sportive scolare - 3, cluburi ale copiilor - 5, scoli de
invatamant special - 7.

In ceea ce priveste repartitia pe medii de rezidentd, esantionul include: 124
organizatii din mediul urban si 114 organizatii din mediul rural.

Distributia acestor 238 de scoli, pe tipuri scoli si pe zone de resedintd, nu
reflecta situatia la nivel national, lista acestora fiind generata de Inspectoratele
Scolare Judetene (datorita faptului ca nu au trecut niciodata printr-un proces de
evaluare externa periodica).

5.3.2.2 Masuratori

Pentru a putea procesa datele s-a realizat echivalenta scarii calitative in
cinci trepte cu o scara cantitativa, cu puncte: 0 puncte - ,nesatisfacator”, 1 punct
- ,satisfacator”, 2 puncte - ,bine”, 3 puncte - ,foarte bine”, 4 puncte - , excelent”.

Pentru primul palier de analiza, se vor determina urmatoarele (pentru
fiecare dintre cei 18 indicatori de performanta din Tabelul 5.6):

e punctajele medii ale evaluarii externe (ca medie aritmetica a rezultatelor
obtinute de cele 238 de scoli in evaluarea externa - valoare cu 6 zecimale),
e punctajele medii ale evaluarii interne (ca medie aritmetica a rezultatelor

autoevaluarii furnizate de 238 scoli in evaluarea externa - valoare cu 6

zecimale),
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diferentele de punctaj mediu (valoare cu 6 zecimale) intre perspectivele
interne si externe, pentru a vedea in ce masura acestea sunt apropiate;
valorile pozitive inseamna ca rezultatul autoevaluarii este mai mare decét
cel al evaluarii externe (deci organizatiile scolare s-au supraevaluat), iar
valorile negative inseamna ca rezultatul autoevaluarii este mai scazut decat
cel al evaluarii externe (deci organizatiile scolare s-au subestimat).

Pentru al doilea palier de analiza au fost introduse:

abaterea standard si coeficientul adimensional de variatie Pearson (Cv =
abaterea standard/ medie *100), pentru fiecare dintre indicatorii de
performanta din Tabelul 5.6 si pentru fiecare set de valori - autoevaluare si
evaluare externa (intrucat acestia, ca indicatori sintetici ai variatiei, ofera
informatii despre gradul de imprastiere a elementelor in raport cu media,
considerata ca tendinta centrald),

testul parametric z bilateral, pentru compararea rezultatelor evaluarii
externe cu rezultatele evaluarii interne (aferente indicatorilor de
performanta din Tabelul 5.6), sub aspectul variabilei de interes — media.
Prin urmare, in al doilea palier de analiza se vor determina:

coeficientii de variatie Pearson (pentru fiecare dintre indicatorii de
performanta din Tabelul 5.6 si pentru fiecare set de valori - autoevaluare si
evaluare externad), iar valorile obtinute se vor compara cu 35%, pentru a
se verifica daca mediile sunt reprezentative pentru fiecare set de valori in
parte,

valorile z ale testelor parametrice bilaterale, pentru a se compara statistic
seturile de valori (rezultate evaluare externa - rezultate evaluare interna)
per indicator, sub aspectul variabilei de interes - media, avand ca fundal:
Ipoteza HO (sau ipoteza nuld) — nu exista diferenta semnificativa intre cele
doua seturi de valori (rezultate evaluare externa - rezultate evaluare
internd) si Ipoteza H1 (sau ipoteza alternativa) — cele doua seturi de valori
(rezultate evaluare externa - rezultate evaluare internad) sunt semnificativ
diferite; cu pragul de semnificatie stabilit la a= .05 si regiunea critica
pentru test (- co0; -1.96] U [1.96; ).

Pentru al treilea palier de analizéd se vor determina urmatoarele (pentru

fiecare dintre indicatorii de performanta din Tabelul 5.6):

numarul organizatiilor scolare care, in evaluare externa, au avut rezultate

cotate cu ,foarte bine” si ,excelent” (numar total si pe medii de rezidenta),

procentul organizatiilor scolare care, in evaluare externa, au avut rezultate
cotate cu ,foarte bine” si ,excelent”, din total esantion si pe medii de
rezidenta.

Trebuie, Insa, avute in vedere urmatoarele aspecte:

e Rapoartele de evaluare externa prezinta rezultatele centralizate pe
indicatori de performanta si calificative, nu pe descriptori; prin urmare,
pentru indicatorii de performanta cotati cu 2 puncte (calificativ ,bine”)
este dificil de precizat care cerinte (descriptori) au fost indeplinite si
care nu, astfel incat sa se poata stabili daca printre acestia sunt si
descriptorii urmariti de analiza (adica, aceia corelati cu caracteristici
cheie din modelul promovat de OECD);

e Doar pentru 7 indicatori de performanta, toate aspectele urmarite prin
HG nr. 1534/2008 sunt si corelate cu caracteristici cheie ale modelului
analizat; pentru restul de 11 indicatori de performanta, doar unele
aspecte urmarite prin HG nr. 1534/2008 fiind corelate cu caracteristici
cheie (a se vedea Tabelul 5.7).
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Prin urmare, la acest moment si cu aceste date, valorile care se vor

determina/ indicator (numar, procent) vor reprezenta un minim in raport cu
caracteristicile cheie urmarite ale modelului promovat de OECD. De aceea,

procentul organizatiilor scolare care, in evaluare externa, au avut rezultate cotate

cu ,foarte bine” si ,excelent” (din total esantion si pe medii de rezidenta) il
consideram ca fiind nivelul minim de incidenta al caracteristicilor cheie urmarite.

5.3.3. Rezultatele cercetarii experimentale privind starea de fapt

nationala

Rezultatele primului palier de analiza, prezentate in Tabelul 5.8, arata faptul
ca pentru un singur indicator - 103 - cele 2 perspective (externa si interna)

coincid. Pentru toti ceilalti 17 indicatori, diferentele variaza intre -0.037815 si

0.176471. Dar sunt acestea semnificative?

Tabelul 5.8 Rezultatele primului palier de analiza

Indicatori de

Punctaj mediu,

Punctaj mediu,

Diferente de
punctaj mediu

performanta evaluare externa | evaluare interna X
(intern-extern)
101 2.550420 2.689076 0.138655
103 2.705882 2.705882 0.000000
122 2.810924 2.773109 -0.037815
123 2.752101 2.714286 -0.037815
125 2.836134 2.756303 -0.079832
126 2.609244 2.785714 0.176471
128 2.516807 2.676471 0.159664
129 2.726891 2.693277 -0.033613
130 2.340336 2.361345 0.021008
131 2.752101 2.726891 -0.025210
132 2.676471 2.726891 0.050420
134 2.474790 2.500000 0.025210
I35 2.542017 2.521008 -0.021008
136 2.630252 2.655462 0.025210
137 2.525210 2.630252 0.105042
138 2.504202 2.483193 -0.021008
139 2.689076 2.710084 0.021008
142 2.689076 2.739496 0.050420

Pentru a determina daca diferentele de punctaj mediu sunt, sau nu,

semnificative, s-a procedat mai intdi la stabilirea variatiei seriilor de date

(rezultate evaluare externa - rezultate evaluare interna) in jurul valorii medii.

S-a optat pentru exprimarea variatiei prin intermediul coeficientului de variatie

Pearson, iar valorile determinate sunt prezentate in Tabelul 5.9.
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Tabelul 5.9 Stabilirea variatiei seriilor de date in jurul valorii medii

Evaluare externa Evaluare interna
Indicatori ( ht|e|1(::lfa' Abaterea Cv ( N:;c::'fa. Abaterea Cv
de p di ] standard P di ] standard
performanta mediu) mediu)
. numar numar % numar numar %

101 2.55 0.62 24.49 2.68 0.53 19.72
122 2.81 0.65 23.34 2.77 0.48 17.45
123 2.75 0.66 24.06 2.71 0.53 19.77
125 2.83 0.55 19.47 2.75 0.55 20.21
126 2.60 0.59 22.85 2.78 0.47 17.11
128 2.51 0.55 22.07 2.67 0.54 20.27
129 2.72 0.56 20.62 2.69 0.55 20.50
130 2.34 0.75 32.46 2.36 0.67 28.38
131 2.75 0.52 18.89 2.72 0.50 18.60
132 2.67 0.55 20.84 2.72 0.55 20.34
134 2.47 0.61 24.75 2.50 0.59 23.69
135 2.54 0.64 25.38 2.52 0.58 23.19
136 2.63 0.54 20.83 2.65 0.52 19.79
137 2.52 0.62 24.80 2.63 0.55 21.12
138 2.50 0.61 24.48 2.48 0.57 23.26
139 2.68 0.55 20.59 2.71 0.49 18.37
142 2.68 0.56 21.15 2.73 0.52 19.20

Cum valorile determinate pentru Cv <35%, pentru fiecare caz, rezulta ca
seriile de date analizate sunt relativ omogene; in plus, aceasta inseamna ca media
(ca indicator central de tendinta) este suficient de reprezentativa pentru fiecare
dintre seriile respective de date (rezultate evaluare externa - rezultate evaluare
internd) per indicator.

Prin urmare, in acest moment se poate continua analiza, prin executarea
testelor bilaterale z, pornind de la premisa ca nu exista diferente intre cele doua
seturi de valori (rezultate evaluare externa - rezultate evaluare internd) per
indicator, sub aspectul variabilei de interes — media. Rezultatele testelor si decizia
sunt prezentate in Tabelul 5.10, cu urmatoarele precizari: pentru indicatorul 103
nu a fost necesara executarea testului, intrucat diferenta de punctaje medii este
0; coloana scor z prezinta rezultatul testului (adica, distanta dintre mediile
comparate, exprimata in unitati ale abaterii standard); coloana p nivelul de
semnificatie a rezultatelor in raport cu ipoteza de nul).

Se observa ca pentru 3 indicatori — 101, 126 si 128 - valorile z determinate
se situeaza in regiunea critica pentru test, stabilita la (- c0; -1.96] U [1.96; o); in
aceasta situatie, ipoteza de nul poate fi respinsa, rezultatul indicAnd semnificative
diferente intre cele doua seturi de valori (rezultate evaluare externa - rezultate
evaluare internd), adica semnificative diferente de perspectiva intre echipele de
evaluatori externi si personalul scolii.

Reintorcandu-ne la diferentele de perspective din Tabelul 5.8, se identifica
in toate cele 3 cazuri - 101, 126 si 128 - valori pozitive ale diferentei de punctaj
mediu, intre evaluare interna si evaluare externa; ceea ce indica o supraestimare
(supraevaluare) in raport cu cerintele din standarde.
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Tabelul 5.10 Rezultate teste bilaterale z

Indicatori Dispersia, Dispersia, Test z
de evaluare evaluare p Decizie
performanta externa interna Scor z
101 0.39 0.28 -2.60 | .009 HO poate fi
respinsa
103 Fara analiza, diferenta de punctaje medii este 0
122 0.43 0.23 0.71 474 HO nu poate fi
respinsa
123 0.43 0.28 0.68 | .a93 | HOnupoatefi
respinsa
125 0.30 0.31 1.56 116 HO nu poate fi
respinsa
126 0.35 0.22 -3.56 | .000 HO poate fi
respinsa
128 0.30 0.29 -3.17 | .001 HO poate fi
respinsa
129 0.31 0.30 0.65 510 HO nu poate fi
respinsa
130 0.57 0.44 -0.31 | .7a49 | HOnupoatefi
respinsa
131 0.27 0.25 0.53 | .592 | HOnupoatefi
respinsa
132 0.31 0.30 -0.98 | .322 HO nu poate fi
respinsa
134 0.37 0.35 -0.45 | .eag | HOnupoatefi
respinsa
135 0.41 0.34 0.37 | .709 | HOnupoatefi
respinsa
136 0.30 0.27 -0.51 | .gog | HOnupoatefi
respinsa
137 0.39 0.30 -1.93 | .052 | HOnupoatefi
respinsa
138 0.37 0.33 0.38 | .700 | HOnupoatefi
respinsa
139 0.30 0.24 0.43 | .663 | HOnupoatefi
respinsa
142 0.32 0.27 -1.00 | .315 | HOnupoatefi
respinsa

Concluzionand, dupa realizarea masuratorilor anterioare, rezultatele sunt
urmatoarele:

e In cazul I03 nu exista diferente de punctaj mediu, intre evaluare interna si
evaluare externa.

e Incazul 101, 126 si 128, diferentele de punctaj mediu, intre evaluare interna
si evaluare externa, sunt semnificative.

o Incazul 122, 123, 125, 129, 130, 131, 132, 134, 135, 136, 137, 138, 139 si 142,
diferentele de punctaj mediu, intre evaluare interna si evaluare externag,
sunt nesemnificative.

Prin urmare, cum in cazul 101, 126 si 128 ipoteza de nul este respinsa, se
considera ca fiind incerta o perspectiva comuna evaluare externa - evaluare
interna si se decide eliminarea acestor indicatori din analiza. Cum in cazul celorlalti
14 indicatori ipoteza de nul nu este respinsa, se considera ca fiind confirmata o
perspectiva comuna a echipelor de evaluatori si a cadrelor didactice asupra
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gradului de indeplinire a descriptorilor (cerintelor); prin urmare, se decide
continuarea analizei cu acestia, impreuna cu indicatorul 103, in cazul lor fiind
validate rezultatele/indicator ale evaluarii externe (deci implicit si
rezultatele/indicator cotate cu ,foarte bine” sau ,excelent”, daca exista).

In acest punct se incheie al doilea palier de analiza si se intra in ultimul
palier - cel al stabilirii nivelul minim de incidenta, per esantion, al acelor
caracteristici cheie (ale modelului promovat de OECD) identificate ca fiind corelate
cu descriptori din HG nr. 1534/2008. Pentru acest palier au fost:

e identificate si numarate organizatiile scolare cotate cu 3 puncte (calificativ
,foarte bine”) sau 4 puncte (calificativ ,excelent”) in evaluare externa,
pentru fiecare dintre cei 15 indicatori de performanta rezultati din palierul
anterior de analiza (total si pe medii de rezidenta - urban si rural),

e determinate procentele organizatiilor scolare cotate cu 3 puncte (calificativ
,foarte bine”) sau 4 puncte (calificativ ,excelent”) in evaluare externa, din
total organizatii scolare evaluate (238 de scoli, dimensiunea esantionului
considerat), pentru fiecare dintre cei 15 indicatori de performanta rezultati
din palierul anterior de analiza (total si pe medii de rezidenta - urban si
rural).

Totusi, asa cum s-a explicat anterior, in acest moment si cu aceste date,
valorile determinate/ indicator (numar, procent) reprezinta un minim in raport cu
caracteristicile cheie urmarite ale modelului promovat de OECD. De aceea,
procentul organizatiilor scolare care, in evaluare externa, au avut rezultate cotate
cu ,foarte bine” si ,excelent” (din total esantion si pe medii de rezidenta) il
consideram ca fiind nivelul minim de incidenta al caracteristicilor cheie urmarite.
Rezultatele palierului trei de analiza sunt prezentate centralizat in Tabelul 5.11.

Tabelul 5.11 Organizatii scolare care prezinta unele caracteristici cheie ale
modelului promovat de OECD

Aspecte : Organizatii scolare Nivel minim de
corelate, din care au avut A =
. . . incidenta
Indicatori total aspecte rezultatele/ indicator al caracteristicilor
de urmarite de cotate cu ,foarte bine” hei Srite

performanta | indicatorul de sau ,excelent” chele urmari

performantd | total | urban | rural | total | urban | rural
numar numar procent
103 2,din 2 173 101 72 72.69 | 42.44 | 30.25
122 1,din1 214 116 98 89.91 | 48.74 |41.17
123 1,din1 205 113 92 86.13 | 47.48 | 38.65
125 1,din1 213 118 95 89.49 | 49.58 | 39.91
129 1,din2 179 101 78 75.21 | 42.44 | 32.77
130 2,din 2 114 79 35 47.90 | 33.19 |14.71
131 2,din 2 179 105 74 75.21 44,12 | 31.09
132 1, din 2 171 96 75 71.85 40.34 | 31.51
134 3,din 8 127 77 50 53.36 | 32.35 |21.01
135 1,din 3 148 86 62 62.18 | 36.13 | 26.05
136 2,din4 158 93 65 66.39 | 39.08 | 27.31
137 2,din2 142 87 55 59.66 | 36.55 | 23.11
138 1, din 4 132 84 48 55.46 | 35.29 | 20.17
139 1,din4 172 99 73 72.27 | 41.60 | 30.67
142 1,din 3 173 104 69 72.69 | 43.70 | 28.99
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Concluzionand, au rezultat urmatoarele:

e pe total esantion, nivelul minim de incidenta, al acelor caracteristici cheie
(ale modelului promovat de OECD) identificate ca fiind corelate cu
descriptori din HG nr. 1534/2008, variaza intre 47.90% (corespunzator 130)
si 89.91% (corespunzator 122);

e pentru mediul urban, nivelul minim de incidenta variaza intre 32.35%
(corespunzator 134) si 49.58% (corespunzator 125);

e pentru mediul rural, nivelul minim de incidenta variaza intre 14.71%
(corespunzator 130) si 41.17% (corespunzator 122);

e pentru toti indicatorii, nivelul minim de incidenta in mediul urban il
depaseste pe cel in mediul rural;

o diferentele dintre urban si rural (ecartul), in ceea ce priveste nivelul minim
de incidentd, variaza intre 7.57 puncte procentuale (corespunzator 122) si
18.48 puncte procentuale (corespunzator 130).

5.3.4. Concluzii ale cercetarii experimentale privind starea de fapt
nationala

Plecand de la 238 de rapoarte publice de evaluare externa din primul
semestru al anului scolar 2018-2019, cercetarea experimentala stabileste in ce
masura, organizatiile scolare preuniversitare din Romania prezinta deja unele
caracteristici subiacente/elemente cheie ale modelului promovat de OECD, fara al
implementa in mod intentionat.

Sectiunea 5.2 Abordare teoretica a modelului promovat de OECD furnizeaza
corelari teoretice intre modelului promovat de OECD si cerintele inscrise in HG nr.
1534/2008: 4 dimensiuni (din 7) si 11 caracteristici cheie (din 49) ale modelului
promovat de OECD, se coreleaza cu 18 indicatori (din 43) si 27 de descriptori (din
450) inscrisi in HG nr. 1534/2008. Totusi, cercetarea experimentald, prin conditiile
si restrictiile impuse datelor prelucrate, a redus numarul acestora, astfel incat
rezultatele obtinute se refera doar la 3 dimensiuni ale modelului promovat de
OECD.

In ceea ce priveste Dimensiunea 2 a modelului promovat de OECD:
»Crearea si sustinerea oportunitatilor de invatare continua a intregului personal”,
rezultatele cercetarii experimentale (sintetizate in Figura 5.2) sustin urmatoarele:

e Activitatea de cercetarea stiintifica este utilizata in mai mica masura decat
activitatea metodica, pentru dezvoltarea profesionala continua a cadrelor
didactice; desi ambele se constituie in surse de invatare profesionald,
exigentele impuse de cercetarea stiintifica sunt descurajante, chiar daca
cercetarea ar presupune colaborare cu colegii din aceeasi organizatie;
cadrele didactice prefera expertiza externa locala (sub forma de lectii
demonstrative, referate, prezentari etc.), simtindu-se mai confortabil sa
intrebe si sa se sfatuiasca cu colegi din alte scoli, decat cu cei din propria
organizatie.

e Strategiile si planurile privind invatarea profesionalda se bazeaza pe
observarea activitatii curente si pe feedback-ul primit de la beneficiari
directi, fara a include si un feedback intre egali (un feedback primit de la
colegi).

e Se urmareste/se monitorizeaza utilizarea know-how-ului receptat prin
cercetare stiintifica si activitate metodica; totusi, nu este clar daca se
monitorizeaza valorificarea rezultatelor invatarii profesionale doar de catre
cei care au beneficiat in mod direct de know-how, sau se monitorizeaza
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valorificarea know-how -ului si de catre alti beneficiari indirecti din
organizatie).

eParticiparea cadrelor didactice la activitatea de
cercetare stiintifica desfasurata la nivelul unitatii
scolare sau la nivel local, regional, national sau
international a crescut numeric si procentual -
47.90%
eParticiparea cadrelor didactice la activitatile
metodice desfasurate la nivel teritorial (cu lectii
demonstrative, referate, prezentari etc.) a crescut
numeric si procentual - 75.21%
eAplicarea in activitatea didactica a rezultatelor
participarii la programele de formare continua si de
dezvoltare profesionala este monitorizata sistematic
- 66.39%
eAplicarea in activitatea didactica a rezultatelor
participarii la activitatile metodice si stiintifice este
monitorizata sistematic - 66.39%

eObservarea activitatii curente si feedbackul primit
de la beneficiarii relevanti si de la personalul scolii
sunt utilizate pentru revizuirea strategiilor si a
planurilor privind dezvoltarea profesionald - 66.39%

eEvaluarea corpului profesoral se bazeaza pe feed-
backul obtinut de la beneficiarii relevanti - 72.27%

eEvaluarea corpului profesoral cuprinde recomandari
privind dezvoltarea profesionala ulterioara - 72.27%

Fig. 5.2 Rezultatele cercetarii experimentale in raport cu a 2-a dimensiune a
modelului promovat de OECD

In ceea ce priveste Dimensiunea 3 a modelului promovat de OECD:
»,Promovarea invatarii in echipa si a colaborarii la nivelul intregului personal”,
rezultatele cercetarii in raport cu 126 arata ca diferentele de punctaj mediu, intre
evaluare internd si evaluare externd, sunt semnificative; ceea ce indica
incertitudini cu privire la o perspectiva comuna evaluare externa - evaluare
interna si constituie motivul pentru care analiza continua fara acest indicator. De
aceea, caracteristica urmaritd in cercetare - Colaborarea profesorilor, in
proiectarea activitatile didactice centrate pe elev, ramane fara raspuns, adica fara
un nivel minim de incidenta identificat la nivelul populatiei investigate.

In ceea ce priveste Dimensiunea 5 a modelului promovat de OECD:
»Incorporarea sistemelor pentru colectarea si schimbul de cunoastere si invatare”,
rezultatele cercetarii experimentale (sintetizate in Figura 5.3) sustin urmatoarele:

e Aproximativ jumatate dintre scoli isi evalueaza in mod regulat directiile de
actiune si folosesc rezultatele pentru a-si revizui activitatile/directiile
strategice, invatand din propria experienta; doar in ceea ce priveste
resursele umane, aproape toate scolile isi revizuiesc politicile de personal.

e Aproximativ trei patrimi din scoli realizeaza un dialog (comunicare
biunivoca) regulat(a) cu beneficiarii directi si indirecti din comunitate, in
vederea revizuirii directiilor strategice si a ofertei educationale; totusi,
dialogul nici nu se refera si la colegii din alte scoli, nici nu include si schimbul
de cunoastere/cunostinte si know-how (aceasta directie fiind vizata cu

precadere prin intermediul proiectelor Erasmus+, ce pun in contact, pe o

durata determinata de 2-3 ani, minimum 2 - 3 organizatii din tari diferite).
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eFurnizorul de educatie comunica sistematic cu parintii
si cu ceilalti beneficiari din comunitate - 72.69%
eFurnizorul de educatie utilizeaza feedbackul obtinut de
la educabili si de la parinti pentru optimizarea
circulatiei informatiei in organizatie - 72.69%

e“Benchmarkingul" (compararea cu buna practica in
domeniu) este utilizat pentru optimizarea ofertei
educationale si a proiectului de dezvoltare - 59.66%
ePersonalul si categoriile relevante de beneficiari sunt
implicate in revizuirea ofertei educationale si a
proiectului de dezvoltare - 59.66%

eFurnizorul de educatie utilizeaza proceduri de
autoevaluare proprii/adaptate pentru domeniile si
criteriile prevazute de lege - 53.36 %

eRezultatele autoevaluarii si ale evaluarilor externe
sunt folosite in planificarea, realizarea si revizuirea
activitatilor si procedurilor de asigurare si de
fmbunatatire a calitatii - 53.36%

ePoliticile de personal privind personalul de conducere,
didactic, didactic auxiliar si nedidactic sunt definite,
aplicate si revizuite periodic - 89.91% pentru
personalul de conducere, didactic, didactic auxiliar si
86.13% pentru personalul nedidactic

Fig. 5.3 Rezultatele cercetarii experimentale in raport cu a 5-a dimensiune a

modelului promovat de OECD

In ceea ce priveste Dimensiunea 6 a modelului promovat de OECD:

,invatarea cu si din mediul extern si dintr-un sistem mai larg de invitare”,
rezultatele cercetarii experimentale (sintetizate in Figura 5.4) sustin urmatoarele:

Scolile colaboreaza cu comunitatea locala (primarii, angajatori, ONG-uri)
si/sau parintii si/sau alti beneficiari externi (de exemplu, organizatii de
tineret), dar nivelul de colaborare difera, in functie de problematica - este
ceva mai scazut, in ceea ce priveste proiectarea bugetara si activitatile
extra-curriculare (sub jumatate dintre scoli); este moderat, in ceea ce
priveste procedurile de asigurare a calitatii (putin peste jumatate dintre
scoli).

Desi colaborarea in sine nu este intensa, rezultatele ei sunt in foarte mare
masura (aproape de 90%) integrate in practica curenta organizationala
(ceea ce demonstreaza cat de benefica poate fi colaborarea pentru scoald).
Aproximativ douad treimi dintre scoli colaboreaza cu angajatori locali si/sau
ONG -uri, adaptandu-si oferta educationala la cerintele acestora.
Know-how-ului receptat prin cercetare stiintifica si activitate metodica este
valorificat de cadrele didactice, dar nivelul de valorificare difera in functie
de tipul de activitati - este ceva mai scazut, in ceea ce priveste cercetarea
stiintifica (sub jumatate dintre scoli), respectiv este destul de ridicat, in
ceea ce priveste activitatea metodica (aproximativ doua treimi dintre scoli).
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esFeedbackul obtinut de la beneficiarii relevanti este
utilizat pentru optimizarea ofertei educationale -
72.69%

eRezultatele proiectelor, programelor si activitatilor
realizate in parteneriat cu reprezentantii comunitati
sunt utilizate n unitatea scolara (in procesul de
invatamant, in managementul unitatii scolare, in
activitatile extracurriculare etc.) - 89.49%

eParticiparea cadrelor didactice, a educabililor, a
parintilor si a altor membri ai comunitatii la
activitatile extracurriculare a crescut numeric si
procentual - 42.44 %

eFurnizorul de educatie asigura implicarea partenerilor
comunitari si a beneficiarilor relevanti in proiectarea
bugetara - 40.34%

eProcedurile de autoevaluare sunt realizate cu
participarea beneficiarilor relevanti pentru unitatea
scolara - 53.36%

eAngajatorii relevanti la nivel local sau regional sunt
implicati in asigurarea si imbunatatirea calitatii la
unitatile scolare care ofera calificari profesionale -
62.18%

eBeneficiarii relevanti participa la planificarea,
realizarea si iImbunatatirea procedurilor de evaluare a
rezultatelor invatarii - 55.46%

eCadrele didactice valorifica in activitatea educationala
rezultatele cercetarii de profil, desfasurata la nivel
local, regional, national sau international - 47.90%

eCadrele didactice valorifica in activitatea educationala
rezultatele participarii la activitatile metodice - 75.21%

Fig. 5.4 Rezultatele cercetarii experimentale in raport cu a 6-a dimensiune a
modelului promovat de OECD

Prin urmare, intrebarea de cercetare - Exista un fundament la nivel national
pentru modelul promovat de OECD, astfel incat implementarea sa poata fi
realizata mai usor? - are in acest moment un raspuns pozitiv. Rezultatele primei
cercetari experimentale, concretizate in niveluri minime de incidenta pentru un
esantion de 238 de scoli, demonstreaza faptul ca unele caracteristici cheie ale
modelului de organizatie care invata promovat de OECD sunt identificabile la
nivelul acestora; fara ca filosofia conceptuala sa fie mediatizata si promovata, fara
ca modelul in sine sa fie implementat. Exista, deci, un fundament la nivel national
pentru modelul promovat de OECD, astfel incat implementarea sa poata fi
realizata.

Totusi, cu ce tipuri de organizatii scolare ar trebui sa inceapa
implementarea? Ar trebui sa inceapa cu un esantion reprezentativ, care sa includa
toate tipurile de scoli? Sau ar trebui sa inceapa cu acele tipuri de organizatii scolare
care demonstreaza un nivel de incidenta mai ridicat al caracteristicilor cheie
identificate in sectiunile anterioare?

Se deschide, astfel, o alta directie de cercetare: pentru identificarea tipurilor
de scoli care, fara ca modelul in sine sa fie implementat, demonstreaza un nivel
de incidenta ridicat al caracteristicilor cheie.
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5.4. Cercetare experimentala privind identificarea tipurilor de
organizatii scolare ce demonstreaza un nivel de incidenta
ridicat al caracteristicilor modelului de organizatie care
invata

Intre dimensiunile si caracteristicile modelului de scoala ca organizatie care
invata promovat de OECD, pe de o parte si indicatorii de performanta si descriptorii
nationali inscrisi in HG nr. 1534/2008, pe de alta parte, au putut fi stabilite unele
corelatii teoretice, asa cum rezulta din sectiunea 5.2 - Abordare teoretica a
modelului promovat de OECD.

Mai mult, fara ca el sa fie explicit/ intentionat implementat, unele
caracteristici cheie ale modelului de organizatie care invata promovat de OECD au
fost identificate (intr-o mai mare sau mai mica masurd) la nivelul unui esantion
238 de scoli (din mediul urban si rural), asa cum rezulta din sectiunea 5.3 -
Cercetare experimentala privind starea de fapt nationala.

Prin urmare, o implementare a modulului in Romania, necesara pentru o
crestere organizationala (inclusiv din perspectiva performantei) si o crestere a
rezilientei scolii in raport cu evenimente externe neasteptate, ar fi si oportuna, din
moment ce exista aspecte care il pot ancora in realitatile educationale nationale.

Totusi, pentru determinarea punctului de pornire, a zonei educationale de
unde implementarea ar trebui sa debuteze, consider ca este necesara identificarea
punctului de intersectie pe doua axe carteziene, in multimea formata din unitatile
de invatamant preuniversitar, respectiv: o axa reprezentand-o necesitatea unei
schimbari organizationale, iar cea de a doua axa reprezentand-o nivelul de
incidenﬂ’,cé al caracteristicilor cheie identificate in sectiunile anterioare.

In ceea ce priveste necesitatea unei schimbari organizationale, aspectele
prezentate in Capitolului 4. Cercetari teoretice si aplicative asupra eficientei
sistemului preuniversitar din Romania si nevoia unei schimbari au aratat ca toate
categoriile de organizatii scolare au inregistrat o scadere a eficientei in anul 2017,
raportat la anul 2014; dar intr-o ierarhie dupa ponderea organizatiilor la care
eficienta a scazut (din totalul categoriei analizate, si prin inferenta statistica, din
totalul categoriei la nivel national), primele sunt scolile din invatamantul special,
urmate de liceele si gimnaziile din invatamantul de masa.

Totusi, informatiile privind reteaua scolara disponibile la nivelul Raportului
privind starea invatamantului preuniversitar din Romania 2020 - 2021
(https://www.edu.ro/sites/default/files/ fi%C8%99iere/Minister/2021/Transpare
nta/Stare%20invatamant/Raport stare invatamant preuniversitar RO 2020 20
21.pdf ) arata faptul ca unitatile de invatamant special reprezinta un procent mic
din totalul unitatilor cu personalitate juridica, comparativ cu invatamantul de masa
(Tabelul 5.12.), respectiv: 2.46% versus 94.85% in anul scolar 2018-2019, 2.43%
versus 94.87% in anul scolar 2019-2020 si respectiv 2.42% versus 94.43% in
anul scolar 2020-2021.

123

BUPT


https://www.edu.ro/sites/default/files/_fi%C8%99iere/Minister/2021/Transparenta/Stare%20invatamant/Raport_stare_invatamant_preuniversitar_RO_2020_2021.pdf
https://www.edu.ro/sites/default/files/_fi%C8%99iere/Minister/2021/Transparenta/Stare%20invatamant/Raport_stare_invatamant_preuniversitar_RO_2020_2021.pdf
https://www.edu.ro/sites/default/files/_fi%C8%99iere/Minister/2021/Transparenta/Stare%20invatamant/Raport_stare_invatamant_preuniversitar_RO_2020_2021.pdf

Tabelul 5.12. Reteaua scolara din Romania in perioada 2018-2021

An scolar Total unitati | Din care, | Din care, | Din care,
cu unitati de | unitati de | unitati cu
personalitate | invatamant de | invatamant activitati
juridica masa special extrascolare
numar numar | % numar | % numar | %

2018-2019 6,310 5,985 |94.85 | 155 2.46 170 2.69

2019-2020 6,296 5,973 194.87 | 153 2.43 170 2.70

2020-2021 6,317 5,965 94.43 153 2.42 199 3.15

Prin urmare, desi unitatile de invatamant special au inregistrat o scadere a
eficientei in anul 2017 (raportat la anul 2014) mult mai mare decat unitatile de
invatamant liceal si gimnazial, nu s-ar justifica initierea demersului de
implementare a modelului de scoala care invata de la nivelul lor deoarece
reprezinta, pe de o parte, un segment extrem de mic comparativ cu invatamantul
de masa3, iar pe de alta parte, un segment cu multe specificitati.

De aceea, consider ca una dintre urmatoarele categorii de organizatii
scolare - liceele sau gimnaziile din invatamantul de masa - ar trebui sa fie tinta
interventiilor imediate de crestere a eficientei organizationale si deci, de
implementare a modelului de organizatie care invata, in functie de nivelul de
incidenta mai ridicat al caracteristicilor subiacente/ elementelor cheie ale
modelului promovat de OECD.

5.4.1 Scopul cercetarii experimentale

Cercetarea experimentald isi propune sa stabileasca ce tipuri de scoli -
liceele sau gimnaziile din invatamantul de masa demonstreaza un nivel de
incidenta mai ridicat al unor caracteristici subiacente/ elemente cheie ale
modelului promovat de OECD, fara ca acesta sa fie implementat in mod
intentionat.

5.4.2 Metodologia de cercetare

Cercetarea se bazeaza pe rezultatele evaludrii externe si interne
(autoevaluare) pe un esantion de 471 de scoli, in raport cu cei 43 de indicatori de
performanta (inclusiv descriptori) pentru evaluarea si asigurarea calitatii in
invatamantul preuniversitar prevazuti in HG nr. 1534/2008.

Asa cum s-a precizat deja anterior, Metodologia de evaluare externa a
calitatii serviciilor educationale, dezvoltata de ARACIP si prezentata in Anexa 3-
Analiza statistica detaliata a Raportului privind starea calitatii in sistemul de
invatamant preuniversitar din Romania (Iosifescu et al., 2012, pp. 3-13), are in
vedere nu numai rezultatele brute obtinute (punctaje finale in evaluarea externa),
ci si contextul concret de functionare al unitatilor de invatamant, realizandu-se o
ponderare cu ajutorul indicelui de eficienta (calculat statistic). Totusi, ponderarea
se realizeaza la final (asupra rezultatului final al evaluarii externe), nu pe fiecare
indicator in parte (asupra rezultatului pe fiecare dintre cei 43 de indicatori de
performantd). De aceea, este necesara o validare a rezultatelor evaluarii
externe/indicator, fapt pentru care s-a decis realizarea acestei validari prin
intermediul rezultatelor evaluarii interne (autoevaluarii)/indicator: daca
rezultatele evaluarii externe/indicator nu difera statistic de rezultatele evaluarii
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interne (autoevaluarii)/ indicator, atunci se considera ca evaluarea externa este
validatd, iar analiza nivelului de realizare ,foarte bine” sau ,excelent” per indicator
va conduce la identificarea numarului de scoli - licee si gimnazii din invatamantul
de masa care prezinta deja caracteristici ale modelului promovat de OECD.

Prin urmare, metodologic, au fost pastrate aceleasi 3 paliere de analiza
anterior utilizate in subcapitolul 5.3:

e Primul palier de analiza - determina punctajele medii pe cei 18 indicatori (in
evaluare externa si interna) si identifica diferentele intre acestea;

e Al doilea palier de analiza - valideaza rezultatele evaluarii externe pe cei 18
indicatori (si implicit nivelul de realizare ,foarte bine” si ,excelent”, daca
acesta existad);

e Al treilea palier de analiza - stabileste nivelul minim de incidenta, la nivel
de esantion precum si la nivel de licee si gimnazii din invatamantul de masa,
al acelor caracteristici cheie (ale modelului promovat de OECD) identificate
ca fiind corelate cu descriptori din HG nr. 1534/2008.

5.4.2.1 Colectarea datelor si esantion

Procesul de colectare a datelor pentru aceasta cercetare se bazeaza pe 238
de rapoarte publice de evaluare externa din primul semestru al anului scolar 2018-
2019, deja analizate in Capitolul 5.3. Cercetare experimentala privind starea de
fapt nationald, si pe 233 de rapoarte publice de evaluare externa din primul
semestru al anului scolar 2019-2020. Ambele includ rezultatele evaluarii externe
si interne (autoevaluarii), in raport cu cei 43 de indicatori de performanta (inclusiv
descriptori) pentru evaluarea si asigurarea calitatii in invatamantul preuniversitar
prevazuti in HG nr. 1534/2008.

In ceea ce priveste repartitia pe tipuri de unitati scolare, cele 2
subesantioane includ toata tipologia existenta la nivelul retelei din Romania -
unitati de invataméant de masa (de la scoli postliceale, pana la gradinite), unitati
de finvatamant special (centre de educatie incluzivd) si unitati cu activitati
extrascolare (cluburi sportive scolare si cluburi ale copiilor), dupa cum se poate
observa in Tabelul 5.13 - Structura esantionului.

Tabelul 5.13 Structura esantionului

Categorii de unitati Primul Al doilea Total pe
scolare esantion - esantion - 233 categorie
238 de scoli de scoli
Scoli postliceale 1 1 2
Colegii si licee 53 92 145
Scoli profesionale 0 3 3
Scoli gimnaziale 138 90 228
Scoli primare 2 0 2
Gradinite 29 28 57
Cluburi sportive scolare 3 15 18
Cluburi ale copiilor 5 1 6
Scoli de invatamant special | 7 3 10
Total 238 233 471

In plus, din perspectiva unitdtilor de invitdmant liceal (invdtdmant de
masad) esantionul de 471 de unitati scolare include: colegii si licee teoretice - 56
de organizatii, licee teologice - 2 organizatii, colegii si licee pedagogice - 1
organizatie, licee sportive - 12 organizatii, colegii si licee de arta - 9 organizatii,
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colegii si licee tehnologice - 65 de organizatii. Iar din perspectiva invatamantului
tehnic si profesional, acesta include 68 de organizatii: 3 scoli profesionale si 65 de
colegii tehnice si licee tehnologice (respectiv, 20 de organizatii, in primul esantion
si 48 de organizatii, in cel de al doilea esantion).

In ceea ce priveste repartitia pe medii de rezidenta, primul subesantion
include 124 organizatii din mediul urban si 114 organizatii din mediul rural, iar cel
de al doilea include 170 organizatii din mediul urban si 63 organizatii din mediul
rural.

Distributia acestor 471 de scoli, pe tipuri scoli si pe zone de resedinta, nu
reflecta situatia la nivel national, lista acestora fiind generata de Inspectoratele
Scolare Judetene (datorita faptului ca nu au trecut niciodata printr-un proces de
evaluare externa periodica).

Cu toate acestea, intrucat intre anii scolari 2018-2019 si 2019-2020 nu au
intervenit schimbari in context operational (in sensul de conditii de functionare,
resurse, retea scolara), rezulta ca cele doua esantioane pot fi concatenate cu unele
limitari: in cazul in care diferentele dintre evaluare externa si interna sunt
semnificative in ambele, rezultatele care s-ar obtine prin concatenare sunt
considerate irelevante; in cazul in care diferentele dintre evaluare externa si
interna sunt semnificative intr-un singur esantion, rezultatele care s-ar obtine prin
concatenare sunt considerate incerte; numai daca diferentele dintre evaluare
externa si interna sunt nesemnificative in ambele esantioane, rezultatele care s-
ar obtine prin concatenare sunt considerate consistente si de incredere. De aceea,
la finalul celui de al doilea palier de analiza se va decide si posibilitatea concatenarii
celor 2 subesantioane.

5.4.2.2 Masuratori

Pentru a putea procesa datele s-a realizat echivalenta scarii calitative in
cinci trepte cu o scara cantitativa, cu puncte: 0 puncte - , nesatisfacator”, 1 punct
- ,satisfacator”, 2 puncte - ,bine”, 3 puncte - ,foarte bine”, 4 puncte - ,excelent”.

Pentru primul palier de analiza, se vor determina urmatoarele (pentru
fiecare dintre cei 18 indicatori de performanta din Tabelul 5.6):

e punctajele medii ale evaluarii externe (ca medie aritmetica a rezultatelor
obtinute de cele 238 de scoli in evaluarea externa, respectiv de cele 233 de
scoli - valoare cu 6 zecimale),

e punctajele medii ale evaluarii interne (ca medie aritmetica a rezultatelor
autoevaluarii furnizate de 238 scoli in evaluarea externa, respectiv de cele
233 de scoli - valoare cu 6 zecimale),

o diferentele de punctaj mediu (valoare cu 6 zecimale) intre perspectivele
interne si externe, pentru a vedea in ce masura acestea sunt apropiate;
valorile pozitive inseamna ca rezultatul autoevaluarii este mai mare decat
cel al evaluarii externe (deci organizatiile scolare s-au supraevaluat), iar
valorile negative inseamna ca rezultatul autoevaluarii este mai scazut decat
cel al evaluarii externe (deci organizatiile scolare s-au subestimat).

Pentru al doilea palier de analiza au fost introduse:

e abaterea standard si coeficientul adimensional de variatie Pearson (Cv =
abaterea standard/ medie *100), pentru fiecare dintre indicatorii de
performanta din Tabelul 5.6 si pentru fiecare set de valori - autoevaluare si
evaluare externa (intrucat acestia, ca indicatori sintetici ai variatiei, ofera
informatii despre gradul de imprastiere a elementelor in raport cu media,
considerata ca tendinta centrald),

126

BUPT



e testul parametric z bilateral, pentru compararea rezultatelor evaluarii
externe cu rezultatele evaluarii interne (aferente indicatorilor de
performanta din Tabelul 5.6), sub aspectul variabilei de interes - media.
Prin urmare, in al doilea palier de analiza se vor determina:

e coeficientii de variatie Pearson (pentru fiecare dintre indicatorii de
performanta din Tabelul 5.6 si pentru fiecare set de valori - autoevaluare si
evaluare externad), iar valorile obtinute se vor compara cu 35%, pentru a
se verifica daca mediile sunt reprezentative pentru fiecare set de valori in
parte,

e valorile z ale testelor parametrice bilaterale, pentru a se compara statistic
seturile de valori (rezultate evaluare externa - rezultate evaluare interna)
per indicator, sub aspectul variabilei de interes - media, avand ca fundal:
Ipoteza HO (sau ipoteza nuld) - nu exista diferentd semnificativa intre cele
doua seturi de valori (rezultate evaluare externa - rezultate evaluare
internd) si Ipoteza H1 (sau ipoteza alternativa) — cele doua seturi de valori
(rezultate evaluare externa - rezultate evaluare internd) sunt semnificativ
diferite; cu pragul de semnificatie stabilit la a= .05 si regiunea critica
pentru test (- co0; -1.96] U [1.96; o).

Pentru al treilea palier de analizéd se vor determina urmatoarele (pentru
fiecare dintre indicatorii de performanta din Tabelul 5.6):

e numarul organizatiilor scolare care, in evaluare externd, au avut rezultate
cotate cu ,foarte bine” si ,excelent” (numar total),

e procentul organizatiilor scolare care, in evaluare externa, au avut rezultate
cotate cu ,foarte bine” si ,,excelent”, din total esantion si pe categorii (liceal,
gimnazial).

Trebuie, Insa, avute in vedere urmatoarele aspecte:

e rapoartele de evaluare externa prezinta rezultatele centralizate pe
indicatori de performanta si calificative, nu pe descriptori; prin urmare,
pentru indicatorii de performanta cotati cu 2 puncte (calificativ ,bine”) este
dificil de precizat care cerinte (descriptori) au fost indeplinite si care nu,
astfel incat sa se poata stabili daca printre acestia sunt si descriptorii
urmariti de analiza (adica, aceia corelati cu caracteristici cheie din modelul
promovat de OECD);

e doar pentru 7 indicatori de performanta, toate aspectele urmarite prin HG
nr. 1534/2008 sunt si corelate cu caracteristici cheie ale modelului analizat;
pentru restul de 11 indicatori de performanta, doar unele aspecte urmarite
prin HG nr. 1534/2008 fiind corelate cu caracteristici cheie (a se vedea
Tabelul 5.7).

Prin urmare, la acest moment si cu aceste date, valorile care se vor
determina/ indicator (numar, procent) vor reprezenta un minim in raport cu
caracteristicile cheie urmarite ale modelului promovat de OECD. De aceea,
procentul organizatiilor scolare care, in evaluare externa, au avut rezultate cotate
cu ,foarte bine” si ,excelent” (din total esantion si pe categorii- liceal, gimnazial)
il consideram ca fiind nivelul minim de incidenta al caracteristicilor cheie urmarite.
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5.4.3. Rezultatele cercetarii experimentale privind identificarea
tipurilor de organizatii scolare ce demonstreaza un nivel de
incidenta ridicat al caracteristicilor modelului de organizatie care

invata

Rezultatele primului palier de analiza, prezentate in Tabelul 5.14, arata
faptul ca, pentru un singur indicator din primul esantion — 103 - si pentru un singur
indicator din cel de al doilea esantion - 139 - cele 2 perspective (externa si interna)
coincid. Pentru toti ceilalti 17 indicatori, diferentele variaza intre -0.037815 si
0.176471, pentru primul esantion, si intre - 0.158798 si 0.175966, pentru cel de

al doilea esantion. Dar sunt acestea semnificative?

Tabelul 5.14 Rezultatele primului palier de analiza

Primul esantion -238 scoli Al doilea esantion -233 scoli
Indicatori Punctaj mediu Diferente Punctaj mediu Diferente
de de de
performanta punctaj punctaj
evaluare | evaluare . evaluare | evaluare .
> . - mediu o | s = mediu
externa interna externa | interna

101 2.550420 | 2.689076 | 0.138655 | 2.506438 | 2.682403 | 0.175966
103 2.705882 | 2.705882 | 0.000000 | 2.725322 | 2.716738 | -0.008584
122 2.810924 | 2.773109 | -0.037815 | 2.841202 | 2.819742 | -0.021459
123 2.752101 | 2.714286 | -0.037815 | 2.806867 | 2.759657 | -0.047210
125 2.836134 | 2.756303 | -0.079832 | 2.901288 | 2.802575 | -0.098712
126 2.609244 | 2.785714 | 0.176471 | 2.699571 | 2.793991 | 0.094421
128 2.516807 | 2.676471 | 0.159664 | 2.626609 | 2.673820 | 0.047210
129 2.726891 | 2.693277 | -0.033613 | 2.802575 | 2.703863 | -0.098712
130 2.340336 | 2.361345 | 0.021008 | 2.515021 | 2.356223 | -0.158798
131 2.752101 | 2.726891 | -0.025210 | 2.789700 | 2.725322 | -0.064378
132 2.676471 | 2.726891 | 0.050420 | 2.703863 | 2.733906 | 0.030043
134 2.474790 | 2.500000 | 0.025210 | 2.515021 | 2.596567 | 0.081545
135 2.542017 | 2.521008 | -0.021008 | 2.609442 | 2.596567 | -0.012876
136 2.630252 | 2.655462 | 0.025210 | 2.703863 | 2.678112 | -0.025751
137 2.525210 | 2.630252 | 0.105042 | 2.523605 | 2.648069 | 0.124464
138 2.504202 | 2.483193 | -0.021008 | 2.562232 | 2.583691 | 0.021459
139 2.689076 | 2.710084 | 0.021008 | 2.738197 | 2.738197 | 0.000000
142 2.689076 | 2.739496 | 0.050420 | 2.763948 | 2.793991 | 0.030043

Pentru a determina daca diferentele de punctaj

subcapitolul 5.3.3.)
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mediu sunt, sau nu,
semnificative, s-a procedat mai intai la stabilirea variatiei seriilor de date
(rezultate evaluare externa - rezultate evaluare interna) in jurul valorii medii.
S-a optat pentru exprimarea variatiei prin intermediul coeficientului de variatie
Pearson, iar valorile determinate pentru cel de al doilea esantion sunt prezentate
in Tabelul 5.15. (cu precizarea cd, in ceea ce priveste valorile determinate pentru
primul esantion, acestea sunt deja determinate, prezentate si analizate in
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Tabelul 5.15 Stabilirea variatiei seriilor de date
in jurul valorii medii - al doilea esantion

Evaluare externa Evaluare interna
Indicatori el . | Abaterea 20 T . | Abaterea
de (punc_:taJ standard L (pun?taj standard £
performanta VEG T, Ve,
: numar numar % numar numar %

101 2.50 0.71 28.72 2.68 0.55 20.70
103 2.72 0.48 17.77 2.71 0.51 19.05
122 2.84 0.55 19.48 2.81 0.47 16.89
123 2.80 0.58 20.69 2.75 0.53 19.20
125 2.90 0.43 15.13 2.80 0.54 19.50
126 2.69 0.50 18.67 2.79 0.52 18.87
128 2.62 0.54 20.68 2.67 0.59 22.28
129 2.80 0.46 16.71 2.70 0.57 21.38
130 2.51 0.60 24.23 2.35 0.71 30.31
131 2.78 0.44 16.08 2.72 0.56 20.62
132 2.70 0.61 22.59 2.73 0.55 20.42
134 2.51 0.60 23.95 2.59 0.58 22.56
135 2.60 0.59 22.70 2.59 0.57 22.27
136 2.70 0.52 19.51 2.67 0.57 21.64
137 2.52 0.60 24.14 2.64 0.58 22.13
138 2.56 0.56 21.94 2.58 0.59 23.04
142 2.76 0.47 17.13 2.79 0.49 17.71

Cum valorile determinate pentru Cv <35%, pentru fiecare caz, rezulta ca
seriile de date analizate sunt relativ omogene; in plus, aceasta inseamna ca media
(ca indicator central de tendinta) este suficient de reprezentativa pentru fiecare
dintre seriile respective de date (rezultate evaluare externa - rezultate evaluare
internd) per indicator.

Prin urmare, in acest moment se poate continua analiza, prin executarea
testelor bilaterale z pentru cel de al doilea esantion, pornind de la premisa ca nu
exista diferente intre cele doua seturi de valori (rezultate evaluare externa -
rezultate evaluare internd) per indicator, sub aspectul variabilei de interes -
media. Rezultatele testelor si decizia sunt prezentate in Tabelul 5.16, cu
urmatoarele precizari: pentru indicatorul 139 nu a fost necesara executarea
testului, intrucat diferenta de punctaje medii este 0; coloana scor z prezinta
rezultatul testului (adica, distanta dintre mediile comparate, exprimata in unitati
ale abaterii standard); coloana p nivelul de semnificatie a rezultatelor in raport cu
ipoteza de nul).

Se observa ca pentru 5 indicatori — 101, 125, 129, 130 si I37 - valorile z
determinate se situeaza in regiunea critica pentru test, stabilita la (- o; -1.96] uU
[1.96; ); in aceasta situatie, ipoteza de nul poate fi respinsa, rezultatul indicand
semnificative diferente intre cele doua seturi de valori (rezultate evaluare externa
- rezultate evaluare interna), adica semnificative diferente de perspectiva intre
echipele de evaluatori externi si personalul scolii.

Reintorcandu-ne la diferentele de perspective din Tabelul 5.14, se identifica
urmatoarele: in 2 cazuri - 101 si I37 - valori pozitive ale diferentei de punctaj
mediu, intre evaluare interna si evaluare externa; ceea ce indica o supraestimare
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(supraevaluare) in raport cu cerintele din standarde; in 3 cazuri — 125, 129 si 130
- valori negative ale diferentei de punctaj mediu, intre evaluare interna si
evaluare externd; ceea ce indica o subestimare (subevaluare) in raport cu
cerintele din standarde.

Concluzionand, dupa realizarea masuratorilor anterioare, rezultatele sunt
urmatoarele:

e In cazul I39 nu exista diferente de punctaj mediu, intre evaluare interna si
evaluare externa.

e In cazul 101, 125, 129, 130 si 137, diferentele de punctaj mediu, intre
evaluare interna si evaluare externd, sunt semnificative.

e In cazul 103, 122, 123, 126, 128, 131, 132, 134, 135, 136, 138 si 142,
diferentele de punctaj mediu, intre evaluare interna si evaluare externa,
sunt nesemnificative.

Prin urmare, cum in cazul 101, 125, 129, 130 si 137 ipoteza de nul este
respinsa, se considera ca fiind incerta o perspectiva comuna evaluare externa -
evaluare interna si se decide eliminarea acestor indicatori din analiza. Cum in cazul
celorlalti 12 indicatori ipoteza de nul nu este respinsa, se considera ca fiind
confirmata o perspectiva comuna a echipelor de evaluatori si a cadrelor didactice
asupra gradului de indeplinire a descriptorilor (cerintelor); prin urmare, se decide
continuarea analizei cu acestia, impreuna cu indicatorul 139, in cazul lor fiind
validate rezultatele/ indicator ale evaluarii externe (deci implicit si rezultatele/
indicator cotate cu ,foarte bine” sau ,excelent”, daca exista).

Tabelul 5.16 Rezultate teste bilaterale z — al doilea esantion

Indicatori Dispersia, Dispersia, Test z
de evaluare evaluare p Decizie
performantd externa interna Sl
101 0.51 0.33 2.90 | .003 HO poate fi
respinsa
103 0.23 0.29 0.17 | .g57 | HOnupoatefi
respinsa
122 0.30 0.25 0.43 | .62 | HOnupoatef
respinsa
123 0.33 0.31 0.89 369 | HOnupoate fi
respinsa
125 0.19 0.33 2.08 .037 HO poate fi
respinsa
126 0.25 0.30 1.92 | .054 | HOnu poatefi
respinsa
128 0.29 0.38 0.87 | .381 | HOnu poatefi
respinsa
129 0.21 0.36 1.97 .048 HO poate fi
respinsa
130 0.36 0.52 2.55 010 HO poate fi
respinsa
131 0.20 0.34 1.33 .183 | HOnupoate fi
respinsa
132 0.37 0.34 0.54 586 | HOnupoate fi
respinsa
134 0.36 0.36 -1.45 | .145 | HOnu poatefi
respinsa
135 0.34 0.36 0.23 815 | HOnupoate fi
respinsa
130
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136 0.27 0.36 0.49 623 | HOnupoatefi
respinsa

137 0.36 0.39 -2.16 .030 HO poate fi
respinsa

138 0.31 0.38 0.39 | .e94 | HOnu poatefi
respinsa

139 Fara analiza, diferenta de punctaje medii este 0

142 0.22 0.30 0.62 | .529 | HOnu poatefi
respinsa

Centralizarea rezultatelor testelor z pentru ambele esantioane (primul, de

238 de scoli, analizat in capitolul 5.3. si cel de al doilea, de 233 de scoli) se
regaseste in Tabelul 5.17, iar constatarile sunt urmatoarele:

In cazul indicatorului 101, diferentele dintre evaluare externd si internd sunt
semnificative in ambele esantioane; prin urmare, rezultatele care s-ar
obtine prin concatenare sunt considerate irelevante;

In cazul indicatorilor 125, 126, 128, 129, 130 si 137, diferentele dintre
evaluare externa si interna sunt semnificative intr-un singur esantion; prin
urmare, rezultatele care s-ar obtine prin concatenare sunt considerate
incerte;

In cazul indicatorilor 103, 122, 123, 131, 132, 134, 135, 136, 138, 139 si 142,
diferentele dintre evaluare externa si interna sunt nesemnificative in
ambele esantioane; prin urmare, rezultatele care s-ar obtine prin
concatenare sunt considerate consistente si de incredere.

De aceea, la finalul celui de al doilea palier de analiza se decide faptul ca

cele 2 subesantioane pot fi concatenate, rezultatele fiind consistente si de
incredere, pentru 11 indicatori: 103, 122, 123, 131, 132, 134, 135, 136, 138, 139 si

142.

Tabelul 5.17 Centralizare rezultate teste bilaterale z —ambele esantioane

Primul esantion - 238 scoli Al doilea esantion - 233 scoli
Indicatori de | Dispersia, | Dispersia, | Valoare | Dispersia, | Dispersia, | Valoare
performanta evaluare evaluare test z evaluare evaluare test z
externa interna externa interna
I01 0.39 0.28 -2.60 0.51 0.33 -2.90
103 Fara anallza, (_:I_lferenta de 0.23 0.29 0.17
punctaje medii este 0
122 0.43 0.23 0.71 0.30 0.25 0.43
123 0.43 0.28 0.68 0.33 0.31 0.89
125 0.30 0.31 1.56 0.19 0.33 2.08
126 0.35 0.22 -3.56 0.25 0.30 -1.92
128 0.30 0.29 -3.17 0.29 0.38 -0.87
129 0.31 0.30 0.65 0.21 0.36 1.97
130 0.57 0.44 -0.31 0.36 0.52 2.55
131
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131 0.27 0.25 0.53 0.20 0.34 1.33
132 0.31 0.30 -0.98 0.37 0.34 0.54
134 0.37 0.35 -0.45 0.36 0.36 -1.45
I35 0.41 0.34 0.37 0.34 0.36 0.23
136 0.30 0.27 -0.51 0.27 0.36 0.49
137 0.39 0.30 -1.93 0.36 0.39 -2.16
138 0.37 0.33 0.38 0.31 0.38 -0.39
142 0.32 0.27 -1.00 0.22 0.30 -0.62

In acest punct se incheie al doilea palier de analizd si se intrd in ultimul
palier - cel al stabilirii tipurilor de scoli (licee sau gimnazii, din invatamantul de
masa) care demonstreaza un nivel de incidenta mai ridicat al unor caracteristici
subiacente/ elemente cheie ale modelului promovat de OECD, fara ca acesta sa
fie implementat in mod intentionat.

Pentru acest palier au fost:

e identificate si numarate organizatiile scolare cotate cu 3 puncte (calificativ
,foarte bine”) sau 4 puncte (calificativ ,excelent”) in evaluare externa,
pentru fiecare dintre cei 11 indicatori de performanta rezultati din palierul
anterior de analiza (total si pe tipuri de organizatii - licee si gimnazii),

e determinate procentele organizatiilor scolare cotate cu 3 puncte (calificativ
,foarte bine”) sau 4 puncte (calificativ ,excelent”) in evaluare externa, din
total organizatii scolare evaluate (471 de scoli, dimensiunea esantionului
considerat), pentru fiecare dintre cei 11 indicatori de performanta rezultati
din palierul anterior de analiza (total si pe tipuri de organizatii - licee si
gimnazii, din invatamantul de masa).

Totusi, asa cum s-a explicat anterior, in acest moment si cu aceste date,
valorile determinate/ indicator (numar, procent) reprezinta un minim in raport cu
caracteristicile cheie urmarite ale modelului promovat de OECD. De aceea,
procentul organizatiilor scolare care, in evaluare externa, au avut rezultate cotate
cu ,foarte bine” si ,excelent” (din total esantion si pe medii de rezidenta) il
consideram ca fiind nivelul minim de incidenta al caracteristicilor cheie urmarite.
Rezultatele preliminare ale palierului trei de analiza sunt prezentate centralizat in
Tabelul 5.18.

Concluzionand, au rezultat urmatoarele:

e pe total esantion, nivelul minim de incidenta, al acelor caracteristici cheie
(ale modelului promovat de OECD) identificate ca fiind corelate cu
descriptori din HG nr. 1534/2008, variaza intre 54.77% (corespunzator 134)
si 90.44% (corespunzator 122);

e pentru unitatile de invatamant de nivel gimnazial, nivelul minim de
incidenta variaza intre 48.68% (corespunzator 134) si 89.91%
(corespunzator 122);

e pentru unitatile de invatamant de nivel liceal, nivelul minim de incidenta
variaza intre 62.75% (corespunzator I38) si 91.03% (corespunzator 122);
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e pentru toti indicatorii, nivelul minim de incidenta al unitatilor de invatamant
de nivel liceal il depaseste pe cel al unitatilor de invatamant de nivel
gimnazial;

o diferentele dintre unitatile de invatamant de nivel liceal si unitatile de
invatamant de nivel gimnazial (ecartul), in ceea ce priveste nivelul minim
de incidentd, variaza intre 1.12 puncte procentuale (corespunzator 122) si
15.45 puncte procentuale (corespunzator 134).

Tabelul 5.18 Organizatii scolare care prezinta unele caracteristici cheie ale
modelului promovat de OECD

Aspecte Organizatii scolare Nivel minim de
corelate, din care au avut incidents
Indicatori total aspecte | rezultatele/ indicator AT
0 al caracteristicilor
de urmarite de cotate cu ,foarte cheie urmarite
performanta | indicatorul de | bine” sau ,excelent”
performantd | total | licee | gimnazii | total | licee | gimnazii
numar numar procent
103 2,din 2 346 113 157 73.46 | 77.93 68.85
122 1,din1 426 132 205 90.44 | 91.03 89.91
123 1,din1 413 128 196 87.68 | 88.27 85.96
131 2,din2 365 119 163 77.49 | 82.06 71.49
132 1, din 2 353 114 165 74.94 | 78.62 72.36
134 3,din8 258 93 111 54.77 | 64.13 48.68
135 1, din 3 300 106 134 63.69 | 73.10 58.77
136 2,din4 329 109 146 69.85 | 75.17 64.03
138 1,din4 271 91 118 57.53 | 62.75 51.75
139 1, din 4 351 113 160 74.52 | 77.93 70.17
142 1, din 3 356 119 159 75.58 | 82.06 69.73

Prin urmare, dintre cele 2 categorii de organizatii scolare analizate - licee si
gimnazii - cea care demonstreaza un nivel de incidenta mai ridicat (al unor
caracteristici subiacente/ elemente cheie ale modelului promovat de OECD) este
categoria liceelor.

Totusi, analizand structura subesantionului unitatilor de invatamant liceal
(lnvatamant de masa) se constata urmatoarele: pe de o parte, diversitatea
acestuia - licee vocationale (sportive, de arta, teologice, pedagogice), teoretice si
tehnologice; pe de alta parte, predominante (numeric) sunt 2 tipuri de organizatii
scolare: cele teoretice — cu 56 de organizatii si cele tehnologice - cu 65 de
organizatii.

De aceea, s-a considerat necesara si oportuna continuarea analizei pentru
urmatoarele 3 categorii - organizatii scolare de nivel liceal, filiera teoretica (56 de
unitati), organizatii scolare de nivel liceal, filiera tehnologica (65 de unitati) si
organizatii scolare de nivel gimnazial (228 de unitati), iar rezultatele sunt
prezentate centralizat in Tabelul 5.19.
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Tabelul 5.19 Rezultate comparative pentru 3 tipuri de organizatii scolare care

prezinta unele caracteristici cheie ale modelului promovat de OECD

Organizatil sc_:ola_re (=03 £ BT Nivel minim de incidenta
rezfultatele_/ ||’1'd|cator L fu al caracteristicilor cheie urmairite
. . ~foarte bine” sau ,,excelent
Indicatori
de ) nivel liceal nivel nivel liceal nivel
performanta e o filiera gimnazial | filiera filiera gimnazial
teoretica | tehnologica teoretica | tehnologica
numar procent
103 48 47 157 85.71 72.30 68.85
122 52 59 205 92.85 90.76 89.91
123 49 57 196 87.5 87.69 85.96
131 50 49 163 89.28 75.38 71.49
132 47 50 165 83.92 76.92 72.36
134 41 36 111 73.21 55.38 48.68
135 44 44 134 78.57 67.69 58.77
136 43 46 146 76.78 70.76 64.03
138 43 32 118 76.78 49.23 51.75
139 45 48 160 80.35 73.84 70.17
142 48 52 159 85.71 80 69.73

Concluzionand, au rezultat urmatoarele:

pentru unitatile de invatamant de nivel gimnazial, nivelul minim de
incidenta variaza intre 48.68% (corespunzator 1I34) si 89.91%
(corespunzator 122);

pentru unitatile de invatamant de nivel liceal, filiera teoretica, nivelul minim
de incidenta variaza intre 73.21% (corespunzator 134) si 92.85%
(corespunzator 122);

pentru unitatile de invatamant de nivel liceal, filiera tehnologica, nivelul
minim de incidenta variaza intre 49.23% (corespunzator 138) si 90.76%
(corespunzator 122);

exceptand 123, pentru toti ceilalti 11 indicatorii, nivelul minim de incidenta
al unitatilor de invatamant de nivel liceal teoretic il depaseste pe cel al
unitatilor de invatamant de nivel liceal tehnologic; diferentele dintre
unitatile de invatamant de nivel liceal teoretic si unitatile de invatamant de
nivel liceal tehnologic (ecartul), in ceea ce priveste nivelul minim de
incidenta, variaza intre -0.19 puncte procentuale (corespunzator 123) si
27.55 puncte procentuale (corespunzator 138);

exceptand 138, pentru toti ceilalti 11 indicatorii, nivelul minim de incidenta
al unitatilor de invatamant de nivel liceal tehnologic il depaseste pe cel al
unitatilor de invatamant de nivel gimnazial; diferentele dintre unitatile de
invatamant de nivel liceal tehnologic si unitatile de invatamant de nivel
liceal gimnazial (ecartul), in ceea ce priveste nivelul minim de incidenta,
variaza intre -2.52 puncte procentuale (corespunzator 138) si 10.27 puncte
procentuale (corespunzator 142).

diferentele unitatile de invatamant de nivel liceal si unitatile de invatamant
de nivel gimnazial (ecartul), in ceea ce priveste nivelul minim de incidenta,
variaza intre 1.12 puncte procentuale (corespunzator 122) si 15.45 puncte
procentuale (corespunzator 134).
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5.4.4. Concluzii ale cercetarii experimentale privind identificarea
tipurilor de organizatii scolare ce demonstreaza un nivel de
incidenta ridicat al caracteristicilor modelului de organizatie care
invata

Plecand de la 471 de rapoarte publice de evaluare externa din anii scolari
2018-2019 si 2019-2020, cercetarea experimentala stabileste ce tipuri de scoli
din invatamantul de masa demonstreaza un nivel de incidenta mai ridicat al unor
caracteristici subiacente/elemente cheie ale modelului promovat de OECD, fara ca
acesta sa fie implementat in mod intentionat.

Rapoartele de evaluare externa prezinta rezultatele centralizate pe
indicatori de performanta si calificative, nu pe descriptori; prin urmare, pentru
indicatorii de performanta cotati cu 2 puncte (calificativ ,bine”) este dificil de
precizat care cerinte (descriptori) au fost indeplinite si care nu, astfel incat sa se
poata stabili daca printre acestia sunt si descriptorii urmariti de analiza (adic3,
aceia corelati cu caracteristici cheie din modelul promovat de OECD). Prin urmare,
la acest moment si cu datele disponibile, valorile care s-au determinat/ indicator
(numar, procent) reprezenta un minim in raport cu caracteristicile cheie urmarite
ale modelului promovat de OECD. De aceea, procentul organizatiilor scolare care,
in evaluare externa, au avut rezultate cotate cu ,foarte bine” si ,excelent” (din
total esantion si pe categorii- liceal, gimnazial) a fost considerat ca fiind nivelul
minim de incidenta al caracteristicilor cheie urmarite.

Sectiunea 5.2 Abordare teoretica a modelului promovat de OECD furnizeaza
corelari teoretice intre modelului promovat de OECD si cerintele inscrise in HG nr.
1534/2008: 4 dimensiuni (din 7) si 11 caracteristici cheie (din 49) ale modelului
promovat de OECD, se coreleaza cu 18 indicatori (din 43) si 27 de descriptori (din
450) inscrisi in HG nr. 1534/2008.

Totusi, cercetarea experimentala, prin conditiile si restrictiile impuse datelor
prelucrate, a redus numarul acestora, astfel incat rezultatele obtinute si
centralizate in Tabelul 5.20 se refera doar la 3 dimensiuni ale modelului promovat
de OECD si la 11 indicatori inscrisi in HG nr. 1534/2008.

Din perspectiva nivelurilor minime de incidenta per categorii de organizatii
scolare, liceele din filiera tehnologica surclaseaza (mai putin un indicator)
gimnaziile. Rezultatul se apreciaza ca fiind datorat proximitatii pietei muncii si a
presiunilor pe care aceasta le exercita asupra scolilor din invatamantul tehnic si
profesional; prin urmare, comparativ cu gimnaziile, se constata faptul ca aceste
organizatii din mediul educational sunt mult mai dispuse sa colaboreze si mai
dornice sa invete si sa se adapteze, dezvoltand elemente specifice conceptului de
organizatie care invata.

Exceptia - Indicatorul 38 (Existenta si aplicarea procedurilor de optimizare
a evaluarii invatarii) pentru care ecartul calculat este de 2,52 puncte procentuale
in favoarea gimnaziilor — se apreciaza ca fiind datorata interesului si implicarii mai
profunde a parintilor (beneficiarii relevanti) in viata scolara si mai ale in zona de
evaluare a rezultatelor invatarii; faptul ca rezultatele la final de ciclu (rezultatele
la Evaluarea Nationala) determina parcursul educational si /sau profesional al
propriilor copii, determina participarea activa a parintilor la planificarea, realizarea
si imbunatatirea procedurilor de evaluare a rezultatelor invatarii.
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Tabelul 5.20 Rezultate comparative, per 3 dimensiuni ale modelului promovat

de OECD, pentru 3 tipuri de organizatii scolare

Nivel minim de incidenta
Modelul Indicatori al caracteristicilor cheie urmarite, pe categorii
promovat de HG nr. nivel liceal ——_—
OECD 1534/2008 filiera filiera gimnazial
teoretica tehnologica
Dimensiunea 2 130 Fara nivel minim de incidenta determinat
(rezultate incerte la concatenare)
131 89.28% 75.38% 71.49%
136 76.78% 70.76% 64.03%
139 80.35% 73.84% 70.17%
Dimensiunea 3 126 Fara nivel minim de incidentd determinat
(rezultate incerte la concatenare)
Dimensiunea 5 103 85.71% 72.30% 68.85%
122 92.85% 90.76% 89.91%
123 87.5% 87.69% 85.96%
128 Fara nivel minim de incidenta determinat
(rezultate incerte la concatenare)
134 73.21% | 55.38% | 48.68%
137 Fara nivel minim de incidenta determinat
(rezultate incerte la concatenare)
Dimensiunea 6 101 Fara nivel minim de incidentd determinat
(rezultate irelevante la concatenare)
125 Fara nivel minim de incidentd determinat
(rezultate incerte la concatenare)
126 Fara nivel minim de incidentd determinat
(rezultate incerte la concatenare)
129 Fara nivel minim de incidenta determinat
(rezultate incerte la concatenare)
130 Fara nivel minim de incidentd determinat
(rezultate incerte la concatenare)
131 89.28% 75.38% 71.49%
132 83.92% 76.92% 72.36%
134 73.21% 55.38% 48.68%
135 78.57% 67.69% 58.77%
138 76.78% 49.23% 51.75%
142 85.71% 80% 69.73%

Din aceeasi perspectiva a nivelurilor minime de incidenta per categorii de
organizatii scolare, liceele din filiera teoretica surclaseaza (mai putin un indicator)
liceele din filiera tehnologica. Rezultatul este surprinzator - in ciuda presiunilor
exercitate de piata muncii (presiuni privind pregatirea unor absolventi capabili sa
se adapteze, sa gandeasca critic, sa lucreze in echipa etc.), in ciuda colaborarii cu
angajatorii (a se vedea, de exemplu, perioadele obligatorii de practica, in
organizatii de pe piata muncii, perioade inscrise in curriculum-ul national) si in
ciuda adaptarii ofertelor educationale (a se vedea, de exemplu, curriculum-ul in
dezvoltare locala realizat obligatoriu prin implicarea angajatorilor), liceele din
filiera tehnologica dezvolta, neintentionat, mult mai putine elemente specifice
conceptului de organizatie care invata decéat liceele din filiera teoretica. Rezultatul
se apreciaza ca fiind datorat tocmai
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invatamantului tehnic si profesional la cerintele pietei muncii, dar si presiunii pe
care societatea in ansamblul sau o exercita asupra invatamantului liceal teoretic -
de a avea absolventi la fel bine de ancorati in realitatea locala/ nationala ca cei pe
care ii formeaza invatamantul liceal tehnologic si profesional. Sub aceasta dubla
presiune (una vizibila, a societatii/ comunitatii si una invizibila, subtila, a
invatamantului tehnologic care furnizeaza mai rapid absolventi specializati pe
piata fortei de munca), invatamantul liceal de nivel teoretic pare sa se fi trezit din
inertie, promovand si sustinand mai intens invatarea profesionala continua a
personalului  (dimensiunea 2 a modelului promovat de OECD), incorporand
sisteme pentru colectarea si schimbul de cunoastere si invatare in viata
organizationala (dimensiunea 5 a modelului promovat de OECD), dar si invatand
si colaborand cu, si din, mediul extern - parintii, primarii, ONG-uri, organizatii de
tineret etc. (dimensiunea 6 a modelului promovat de OECD). Exceptia— Indicatorul
23 (Managementul personalului didactic auxiliar si personalului nedidactic) pentru
care ecartul calculat este de 0.19 puncte procentuale in favoarea liceelor din filiera
tehnologica - se apreciaza ca fiind nesemnificativa, putandu-se considera ca, sub
aspectul promovarii si sustinerii invatarii profesionale continue a personalului
didactic auxiliar si nedidactic, cele doua tipuri de organizatii au aceeasi perspectiva
(demonstreaza acelasi nivel al preocuparilor si demersurilor).

Prin urmare, intrebarea de cercetare - Cu ce tipuri de organizatii scolare ar
trebui sa inceapa implementarea modelului promovat de OECD, astfel incat
implementarea sa poata fi realizata mai usor? - are in acest moment un raspuns
pozitiv, dar care nu confirma premisa ca unitdtile de invatamant tehnic si
profesional (din cauza proximitatii pietei muncii si a presiunilor pe care aceasta le
exercita asupra scolilor) sunt mult mai dispuse sa colaboreze si dornice sa invete
si sa se adapteze si, prin urmare, este mai probabil sa dezvolte elemente specifice
conceptului de organizatie care invata. Rezultatele celei de a doua cercetari
experimentale, concretizate in niveluri minime de incidenta pentru un esantion de
471 de scoli, demonstreaza faptul ca unele caracteristici cheie ale modelului de
organizatie care invata promovat de OECD sunt identificabile mai pregnant la
nivelul organizatiilor de nivel liceal, filiera teoretica; fara ca filosofia conceptuala
sa fie mediatizata si promovata si fara ca modelul in sine sa fie implementat. S-a
determinat, astfel, zona educationala de unde implementarea ar trebui sa
debuteze, punctului de intersectie pe doua axe carteziene, in multimea formata
din unitatile de invatamant preuniversitar (o axa reprezentand-o necesitatea unei
schimbari organizationale, iar cea de a doua axa reprezentdnd-o nivelul de
incidenta al caracteristicilor cheie identificate in sectiunile anterioare).

Exista, deci, un fundament la nivel national pentru modelul promovat de
OECD, astfel incat implementarea sa poata fi realizata. Iar implementarea ar
trebui sa inceapa, in mod necesar si oportun, de la nivelul organizatiilor de nivel
liceal, filiera teoretica.

Totusi, este modelul promovat de OECD potrivit pentru contextul cultural
roman?. Ar trebui implementarea sa debuteze cu exact aceste 3 dimensiuni pentru
care exista deja un fundament si apoi, progresiv, sa se extinda si la celelalte 4
dimensiuni? Sau ar trebui sa debuteze in forta, cu toate dimensiunile modelului?
Ar trebui implementarea sa se refere/ raporteze la toate caracteristicile cheie ale
fiecarei dimensiuni ale modelului, sau ar trebui sa le urmareasca doar pe acelea
care au sanse mari (cultural vorbind) sa fie acceptate.

Se deschide, astfel, o alta directie de cercetare: pentru juxtapunerea
modelului promovat de OECD cu modelul cultural in 6 dimensiuni al lui Hofstede
si 0 analiza calitativa in raport cu posibilitatea implementarii fiecareia din cele 7
directii de actiune propuse/ dimensiuni in contextul cultural national.
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6. CERCETARI TEORETICE PRIVIND
OPORTUNITATEA IMPLEMENTARII IN
ROMANIA, FARA ADAPTARI CULTURALE, A
MODELULUI PROMOVAT DE ORGANIZATIA
PENTRU COOPERARE SI DEZVOLTARE
ECONOMICA IN CAZUL SCOLII CA
ORGANIZATIE CARE INVATA

6.1. Contextul

In capitolele anterioare s-a analizat necesitatea si oportunitatea
implementarii in Romania, la nivelul scolilor, a modelului de organizatie care invata
promovat de OECD. Si s-a concluzionat faptul ca, implementarea este atat
necesara (intrucat eficienta educationala a scazut), cat si oportuna (intrucéat exista
un fundament teoretic si faptic care ar putea sprijini implementare); incepand cu
organizatiile de nivel liceal, filiera teoretica (organizatii care, pe de o parte s-au
confruntat cu o scadere a eficientei educationale in perioada 2014-2017, iar pe de
alta parte au demonstrat - la nivelul unei cercetari experimentale pe un esantion
total de 417 de scoli - ca dezvolta, neintentionat si mult mai pregnant decat alte
organizatii din zona educationald, elemente specifice conceptului de organizatie
care invata).

Totusi, printre motivele care au stat la baza unor esecuri in implementarea
modelului general de organizatie care invata se regaseste si ignorarea factorilor
contextuali - modelele propuse nu au tinut cont suficient de factorii contextuali,
reprezentand un ideal catre care organizatiile trebuie sa evolueze pentru a putea
face fata diferitelor presiuni, indiferent de mediul cultural national in care
evolueaza sau de structura culturala a membrilor sai, indiferent de marime - mica,
mijlocie sau mare si indiferent de sectorul de activitate - de stat/privat, cu scop
lucrativ/nonprofit, productie/comert informatica/aparare/sanatate/educatie etc.
(Ortenblad, 2015). Mai mult, in ultimii ani, in rdndul cercetatorilor si al
practicienilor s-a conturat ideea ca niciun model nu este complet relevant pentru
orice organizatie si nu ar putea fi aplicat/implementat fara modificari. De aceea,
Ortenblad pledeaza, in primul rdnd, pentru adaptari si contextualizdri la specificul
cultural national si al religiei majoritare nationale, precum si la sectorul si domeniul
in care o organizatie activeaza; iar in al doilea rédnd, pledeaza pentru adaptari si
contextualizari la dimensiunea si varsta unei organizatii si la cultura
organizationald (Ortenblad, 2015).

Cum modelul in discutie este unul provenit din mediul de afaceri si adaptat
mediului/sectorului educational, se apreciaza ca o prima si importanta
contextualizare, de prim palier, este deja realizata. Ramane in discutie, tot pentru
primul palier de interventie, adaptarea si contextualizarea modelului promovat de
OECD la specificul cultural national.
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Acest capitol este dedicat unei analize privind oportunitatea implementarii
modelului, In context national, fara adaptari culturale. Ea include, in primul rand,
0 juxtapunere a modelului de organizatie care invata promovat de OECD cu unul
dintre cele mai populare modele culturale propuse pana acum pentru cultura
nationala - respectiv, cel dezvoltat de Hofstede si apoi extins de Hofstede si colab.
(2010); in al doilea rand, ea include o analiza a factorilor culturali nationali care
ar interfera cu diferite aspecte ale modelului promovat de OECD.

Analiza porneste de la premisa ca, modelul promovat de OECD nu este unul
universal, care va putea fi abordat identic in orice context; si de la premisa c3, la
nivel national exista o serie de simboluri, eroi, ritualuri si valori care influenteaza
modul de viata, obiceiurile, atitudinile si, in ultima instanta, modul in care oamenii
gandesc, simt si actioneaza/ reactioneaza; adica, porneste de la premisa ca
societatea romaneasca in ansamblul ei este influentata de o serie de aspecte ce
tin de cultura nationald, aspecte care vor interfera apriori cu directiile de actiune
impuse de modelul promovat de OECD.

Prin urmare, pentru a creste probabilitatea ca organizatiile scolare sa
dezvolte intentionat elemente specifice conceptului de organizatie care invata,
respectiv sa urmeze intentionat directiile de actiune propuse, nu este suficienta
simpla importare si livrare a modelului in context educational, sustinuta de diverse
explicatii si ghiduri/materiale explicative; este necesara contextualizarea si
adaptarea la specificul cultural roman. Iar rezultatul analizei conduce la o
propunere de adaptare si contextualizare a modelului la nivel national, astfel incat
implementarea sa nu se constituie intr-un esec.

Termenul ,culturd” a aparut in antropologie la sfarsitul secolului al XIX-lea
ca ,un intreg complex care include cunostinte, credinta, arta, moravuri, lege,
obiceiuri si orice alte capacitati si obiceiuri dobandite de om ca membru al
societatii” (Tylor, 1871 , p. 1) si a primit de-a lungul anilor alte diverse clarificari
si extinderi. Din acest motiv, optiunea mea s-a indreptat catre una dintre cele mai
populare definitii ale secolului al XX-lea: ,programarea colectiva a mintii care
distinge membrii unui grup, sau categorie de oameni, de ceilalti” (Hofstede et al.,
2010, p. 6) si catre unul dintre cele mai populare cadre culturale propuse pana
acum pentru cultura nationald, si anume cel dezvoltat de Hofstede si apoi extins
de Hofstede si colab. (2010). Cadrul initial a inclus patru dimensiuni exprimate
prin categorii dihotomice:

o Distanta fata de putere (vizand acceptarea distributiei inegale a puterii
intr-o societate),

e Individualism versus colectivism (vizand integrarea indivizilor in grupuri),

e Evitarea incertitudinii (vizand toleranta oamenilor fata de situatii
necunoscute/ imprevizibile),

e Masculin versus feminin (vizadnd rolurile emotionale de gen ale barbatilor si
femeilor intr-o societate si distributia acestora),

la care au fost addaugate ulterior alte doua dimensiuni exprimate tot prin categorii
dihotomice:

e Orientare pe termen lung versus orientare pe termen scurt (vizand alegerea
oamenilor de a se concentra asupra trecutului si prezentului sau asupra
viitorului),

o Ingdduintd versus constrangere (vizadnd dorinta umand de a se bucura de
viata si felul in care societatea o trateaza).

Initial, acest cadru cultural a fost dezvoltat prin intermediul unei cercetari
transversale ce a vizat evaluarea trasaturilor comportamentale ale angajatilor IBM
care lucrau in pozitii/functii simulare, in 50 de filiale localizate in tari diferite. Prin
urmare, atata vreme cat se mentine constanta componenta organizationala (IBM
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si filiale), dar si componenta ocupationalda (pozitii/ functii simulare), toate
diferentele comportamentale identificate intre angajati din tari diferite au fost
explicate prin atribute/ caracteristici nationale. Ulterior, cadrul cultural a fost
extins cu inca doua dimensiuni si la 93 de tari.

Trei argumente au fundamentat decizia de alegere a acestui model/ cadru
cultural, in detrimentul altora dezvoltate de Hall (1976), Laurent (1983, 1986),
Trompenaars & Hampden-Turner (1998), sau Inglehart (2008): in primul rénd,
aspectele particulare de dezvoltare (cu componente organizationale si
ocupationale constante); in al doilea rand, faptul ca angajatii IBM ai filialei din
Romania au fost inclusi in cercetare, prin urmare, exista si este disponibil, la
adresa https://www.hofstede-insights.com/country/romania/ , un profil cultural
national; si in al treilea si ultim rand, faptul ca in perioada 2010-2013 a fost
dezvoltata o analiza nationala a stadiului culturii calitatii in educatie (Iosifescu et.
al, 2013), care a vizat invatamantul preuniversitar si care a avut in centrul sau
modelul Hofstede.

6.2. Abordare teoretica paralela a modelului promovat de
OECD si a modelului dezvoltat de Hofstede

6.2.1 Scopul abordarii teoretice

Abordarea teoretica isi propune identificarea interactiunilor ce s-ar putea
stabili intre dimensiunile/ directiile de actiune ale modelului de scoala ca
organizatie care invata promovat de OECD si dimensiunile culturale ale modelului
dezvoltat de Hofstede si apoi extins de Hofstede, Hofstede & Minkov (2010) - la
care, in continuare, ne vom referi ca fiind modelul Hofstede.

Rezultatele - interactiunile identificate - vor constitui baza teoretica in
adaptarea modelului de scoala ca organizatie care invata promovat de OECD la
specificul national, avand in vedere profilul cultural al Romaniei stabilit prin
modelul Hofstede, profil cultural disponibil la https://www.hofstede-
insights.com/country/romania/ .

6.2.2 Metodologia de cercetare

Procesul de analiza documentara se bazeaza pe:

e cele 7 dimensiuni/ directii de actiune si cele 49 de caracteristici subiacente/
elemente cheie ale modelului promovat de OECD, prezentate in ghidul
“What makes a school a learning organization? A guide for policy makers,
school leaders and teachers” (OECD -UNICEF, 2016),

e cele 6 dimensiuni ale modelului Hofstede si asocierile culturale ale acestora,
prezentate si explicate in lucrarea “Cultures and organizations: Software of
the mind. Intercultural cooperation and its importance for survival”
(Hofstede, Hofstede & Minkov, 2010).
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6.2.3 Rezultatele abordarii teoretice

Dimensiunea 1 a modelului promovat de Hofstede: , Distanta fata

de putere”

Dimensiunea defineste masura in care este asteptata si acceptata

distribuirea inegala a puterii, de catre membrii mai putin puternici ai unei societati;
si a fost apoi asociata apoi cu diferente in ceea ce priveste norme generale de
comportament, viata de familie, educatia, locul de munca si chiar relatia in raport
cu statul/autoritatea.

Distanta mica fata de putere este asociata cultural cu urmatoarele:

din perspectiva normelor generale de comportament - relatiile sociale sunt
tratate cu atentie, iar persoanele care detin puterea/decid si cei care nu o
detin/nu decid sunt intr-o relatie de interdependenta;

din perspectiva familiei — copii sunt tratati ca egali de catre parinti, mai ales
dupa ce devin capabili sa actioneze; copii sunt sustinuti sa devina
independenti (sa preia controlul asupra lucrurilor care fii privesc si sa fie
capabili sa ia propriile decizii, fara sa mai solicite sfaturi sau aprobarea
parintilor);

din perspectiva educatiei - profesorul trateaza elevul ca pe un egal;
profesorul este un specialist care transfera catre elev adevaruri
impersonale/cai care trebuie urmate, specialist care astepta implicare si
initiativa din partea acestuia (adica asteapta ca elevul sa fie parte a propriei
formari); procesul educational are in centrul sau elevul, care devine din ce
in ce mai independent de profesor; calitatea procesului de invatare depinde
atat de capacitatea cognitiva a elevului, cat si de comunicarea biunivoca
dintre acesta si profesor;

din perspectiva locului de munca - ierarhia in organizatie este privita ca un
formalist, o conventie generata doar de roluri inegale; descentralizarea de
sarcini/atributii este un lucru normal; in luarea deciziilor, managerii se
bazeaza atat pe propria experientad, cat si pe cea a subordonatilor; munca
fizica si cea de birou au acelasi statut; organizatia are o structura plata,
descentralizatda, cu un numar mic de niveluri ierarhice si cu o distanta
insignifianta intre acestea;

din perspectiva relatiei cu statul/autoritatea - puterea se bazeaza pe pozitii
formale, expertiza si abilitatea de a oferii recompense; folosirea puterii este
constransa de legitimitate si morala (a folosi puterea este legitimat si
indreptatit, pentru a distinge intre bine si rau); sistemul politic poate fi
schimbat prin evolutie, adica prin schimbarea regulilor care il guverneaza;
abilitatile, veniturile, puterea si statutul social nu este necesar sa fie
valorizate impreunad/atribute convergente catre o singura persoana.
Dihotomic, distanta mare fata de putere este asociata cultural cu

urmatoarele:

din perspectiva normelor generale de comportament - relatiile sociale sunt
determinate de status, asupra caruia trebuie actionat cu retinere;
persoanele care nu detin puterea/nu decid sunt intr-o relatie de dependenta
fata de persoanele care detin puterea decid;

din perspectiva familiei — copii nu sunt tratati ca egali de catre parinti,
insuflandu-li-se obedienta; copii nu sunt sustinuti sa devina independenti
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(nu sunt sustinuti sa preia controlul asupra lucrurilor care fi privesc si sa ia
propriile decizii, sfaturile si aprobarea parintilor fiind prevalente);

din perspectiva educatiei — profesorul nu trateaza/considera elevul ca pe un
egal, el fiind detinatorul adevarului absolut, care transfera catre elev din
intelepciunea sa, fara sa-i permita acestuia sa se exprime (sa emita pareri,
sa intrebe, sa puna sub semnul intrebarii diferite aspecte); procesul
educational are in centrul sau profesorul, iar elevul raméne dependent de
acesta; calitatea procesului de invatare depinde doar de excelenta
profesorului (de cat de bun si bine pregatit este acesta);

din perspectiva locului de munca - ierarhia in organizatie nu este privita ca
un formalist, ca o conventie generata doar de roluri inegale, ci ca pe o
reflectie a inegalitatilor preexistente de status social; centralizarea de
sarcini/atributii este un lucru normal; in luarea deciziilor, managerii se
bazeaza pe superiori si pe regulile formale; munca fizica si cea de birou nu
au acelasi statut; organizatia are o structura arborescenta inalta, cu un
numar mare de niveluri ierarhice si cu distante considerabile intre acestea;
din perspectiva relatiei cu statul/autoritatea - puterea se bazeaza pe
traditie sau familie (puterea este mostenita), pe carisma personala si pe
abilitatea de a utiliza forta/coercitia; folosirea puterii este in mica masura
constransa de legitimitate si morala (oricine detine puterea are dreptate si
decide corect, adica a putea prevaleaza asupra a avea dreptate); sistemul
politic poate fi schimbat prin revolutie, adica prin schimbarea persoanelor
care conduc; abilitatile, veniturile, puterea si statutul social este necesar sa
fie valorizate impreuna, ca atribute convergente catre o singura persoana.
Prin urmare, intr-un mediu in care distanta fata de putere este mare, se

apreciaza ca sunt valabile urmatoarele:

cunoasterea poate veni doar din directia autoritatii (sefilor, celor care detin
expertiza - profesorilor, persoanelor in etate);

cunoasterea personala/individuala si invatarea in echipa nu este neaparat
imposibilda, dar nu este incurajata si nu este valorizata;

nivelurile ierarhice multiple si rigide vor crea dificultati invatarii in echipa
(fiind greu de creat un context comun care sa permita agregarea
persoanelor);

se sustine si mentine dependenta fata de autoritate, iar punerea la indoiala
a adevarurilor prestabilite, gandirea autonoma si independenta in actiune
sunt prea putin valorizate si chiar penalizate (intrucat pun la indoiala si
submineaza autoritatea);

relatiile cu mediul extern (ca si relatiile in mediul intern) sunt guvernate de
putere si status, colaborarea externa fiind formala si preponderent
dezvoltata in directia clientilor (in cazul scolilor, a beneficiarilor directi -
parinti, elevi, angajatori) pentru informare, iar cea interna fiind dezvoltata
pentru informare/aducere la cunostinta si validare formala a unor decizii;
realizarea unor schimbari este posibila, dar numai ca reactie la turbulente
ale mediului extern, sau la competitori (in cazul scolilor, la organizatii
concurente care atrag populatia scolara);

autoritatea este data de pozitie/rang ierarhic, iar pregatirea anticipativa a
altor lideri este exclusa (autoritatea fiind mostenita sau castigata).

Impactul (pozitiv sau negativ) al distantei fata de putere (mari sau mici) asupra
celor 7 dimensiuni ale modelului promovat de OECD este sintetizat in Tabelul 6.1.
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Tabelul 6.1 Impactul distantei fata de putere asupra dimensiunilor modelului

promovat de OECD

Distanta mica Distanta mare
fata de putere | fata de putere
Dezvoltarea unei viziuni comune centrate Pozitiv Negativ
asupra invatarii tuturor elevilor
Crearea si sustinerea oportunitatilor de Pozitiv Negativ
invatare continua a intregului personal
Promovarea invatarii in echipa si a Pozitiv Negativ
colaborarii la nivelul intregului personal
Stabilirea unei culturi a investigarii, inovarii Pozitiv Negativ
si explorarii
Incorporarea sistemelor pentru colectarea Pozitiv Negativ
si schimbul de cunoastere si invatare
Invitarea cu si din mediul extern si dintr- Pozitiv Negativ
un sistem mai larg de invatare
Modelarea si cresterea Ileadership-ului Pozitiv Negativ
fnvatarii

Dimensiunea 2 a modelului promovat de Hofstede: , Individualism

versus colectivism”

Dimensiunea defineste masura in care societatea incurajeaza si sustine

individul si interesele acestuia, sau grupurile/ colectivitatile si interesele acestora;
fiind asociata apoi cu diferente in ceea ce priveste educatia, locul de munca si
chiar ideologice.

Distanta mica fata de polul individualist este asociata cultural cu

urmatoarele:

din perspectiva educatiei — scopul educatiei este de ,a invata cum sa inveti”
(adica de a construi o persoana capabild sa-si organizeze invatarea,
demonstrand eficienta in raport cu timpul si informatiile disponibile); elevul
se asteapta sa aiba opinii si sa si le exprime liber, fara a fi sanctionat de
grup; diplomele (calificarile si/sau competentele dobandite) conduc la
cresterea bunastarii personale si/sau la o crestere a respectului personal;
din perspectiva locului de munca - mobilitatea ocupationala este ridicata
(persoanele isi schimba des locul de munca); angajatii urmaresc interesele
angajatorilor doar daca acestea coincid cu cele personale (bunastarea
personala si/sau stima de sine prevaleaza in detrimentul obiectivelor si
necesitatilor angajatorului); angajarea si promovarea in pozitii superioare
se asteaptd sa se bazeze pe abilitdti si  pe respectarea
regulilor/reglementarilor specifice; sarcinile profesionale prevaleaza asupra
relatiilor personale; relatiile dintre angajati si angajatori sunt strict
guvernate de un contract intre parti pe piata fortei de munca; clientii trebuie
tratati in mod egal (ceea ce, in cazul educatie inseamna ca toti elevii trebuie
sa se afle in centrul atentiei, nu doar cei cu performante/rezultate
remarcabile si/sau cei care sunt copiii colegilor, prietenilor si persoanelor cu
rang social inalt);

din perspectiva ideologicd/a ideilor - interesele personale prevaleaza
asupra intereselor grupurilor; orice persoana are dreptul la propria opinie,
iar ideologiile privind libertatea individuala prevaleaza asupra ideologiilor
privind egalitatea de drepturi; fiecare persoana are dreptul la intimitate
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(viata privata); obiectivul/scopul final social o constituie realizarea de sine
a fiecarui individ.
Dihotomic, distanta mica fata de polul colectivist este asociata cultural cu

urmatoarele:

(adica
[ ]

din perspectiva educatiei - scopul educatiei este ,de a invata cum sa faci”
(adica de a construi un bun executant); elevul se asteapta sa aiba opinii si
sa si le exprime doar atunci cand 1i permite grupul; diplomele (calificarile
si/sau competentele dobandite) sunt modalitati prin care se poate accede
la grupuri cu statut social inalt (la pozitii de conducere);

din perspectiva locului de munca - mobilitatea ocupationalda este scazuta
(persoanele nu isi schimba des locul de munca); angajatii sunt parte a unor
grupuri interne organizational, care urmaresc interesele angajatorilor,
indiferent doar daca acestea coincid, sau nu, cu cele personale; angajarea
si promovarea in pozitii superioare se bazeaza pe apartenenta la grup;
relatiile personale prevaleaza asupra sarcinilor profesionale; relatiile dintre
angajati si angajatori sunt mai mult morale, asemanator relatiilor familiale;
clientii grupului beneficiaza de tratament preferential (ceea ce, in cazul
educatie inseamna ca sunt favorizati copiii colegilor, prietenilor si
persoanelor cu rang social inalt);

din perspectiva ideologica/a ideilor - interesele grupurilor prevaleaza
asupra intereselor personale; opiniile acceptate sunt cele ale grupurilor, iar
ideologiile privind egalitatea de drepturi prevaleaza asupra celor privind
libertatea individuald; dreptul la intimitate este limitat (viata privata este
invadata de grup); obiectivele/scopurile finale sociale sunt armonia si
consensul in societate.

Prin urmare, intr-un mediu in care distanta fata de colectivism este mare
intr-o societate individualistd), se apreciaza ca sunt valabile urmatoarele:
in centrul valorilor se afla individul, iar cunoasterea poate veni din directia
lui - cunoasterea personald/invatare individuala;

invatarea in echipa la locul de munca este putin probabila (tindnd cont de
faptul ca individualismul este prea putin favorabil crearii unor legaturi intre
indivizi apartinand aceluiasi grup);

formarea si exprimarea parerilor personale este sustinuta, incurajandu-se
desprinderea de autoritate (se sustine independenta fata de autoritate), iar
punerea la indoiala a adevarurilor prestabilite, gandirea autonoma si
independenta in actiune sunt valorizate (punerea la indoiala a autoritatii
este admisa);

clientii sunt tratati in mod egal (ceea ce, in cazul educatie inseamna ca toti
elevii se afla in centrul atentiei;

realizarea unor schimbari este posibila, nu numai ca reactie la turbulente
ale mediului extern sau la competitori, tindnd cont de faptul ca opiniile
personale sunt incurajate si valorizate, iar adevarul emerge tocmai din
confruntarile creative de opinii;

nivelurile ierarhice sunt reduse si flexibile, organizatia este descentralizata
(datorita lipsei legaturilor puternice intre grupurile interne de interese),
ceea ce determina o mai mare deschidere spre exterior.

Impactul dimensiunii ,individual versus colectiv” asupra celor 7 dimensiuni

ale modelului promovat de OECD este sintetizat in Tabelul 6.2.
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Tabelul 6.2 Impactul individ - colectivitate asupra dimensiunilor modelului
promovat de OECD

Colectivism Individualism
Dezvoltarea unei viziuni comune Negativ Pozitiv
centrate asupra invatarii tuturor elevilor
Crearea si sustinerea oportunitatilor de Pozitiv Negativ
invatare continua a intregului personal
Promovarea invatarii in echipa si a Pozitiv Negativ
colaborarii la nivelul intregului personal
Stabilirea unei culturi a investigarii, Negativ Pozitiv
inovarii si explorarii
Incorporarea sistemelor pentru Negativ Pozitiv
colectarea si schimbul de cunoastere si
invatare
Invitarea cu si din mediul extern si dintr- Negativ Pozitiv
un sistem mai larg de invatare
Modelarea si cresterea leadership-ului Negativ Pozitiv
fnvatarii

Dimensiunea 3 a modelului promovat de Hofstede: ,,Masculin versus
feminin”

Dimensiunea vizeaza rolurile emotionale/cliseele de gen ale barbatilor si
femeilor intr-o societate si distributia acestora, fiind asociata apoi cu diferente in
ceea ce priveste norme generale, familia, educatia si locul de munca/munca.
Trebuie avut in vedere faptul ca, din perspectiva modelului/autorilor, o societate
masculind este una in care rolurile de gen sunt clare si partajate (barbatul este
dur, ambitios, inclinat spre succes si castiguri materiale, si decide asupra tuturor
aspectelor; femeia este delicata, grijulie, modesta si interesata de calitatea vietii),
iar o societate feminina este una in care rolurile de gen sunt difuze si suprapuse
(ambii decid asupra tuturor aspectelor, sunt grijulii si preocupati de calitatea
vietii).

Situatia in care societatea este feminina se asociaza cultural cu
urmatoarele:

e din perspectiva normelor generale — relationarea si calitatea vietii sunt
importante; atat barbatul, cat si femeia, pot fi tandri si concentrati asupra
relatiei dintre ei; baietilor si fetelor le este permis sa planga (sa se
exteriorizeze), dar niciunul dintre ei nu trebuie sa rezolve disputele prin
lupta (ci prin compromis si/sau negociere);

e din perspectiva familiei — ambii parinti participa la bunastarea financiara a
familiei, iar rolurile in gospodarie sunt impartite; copiii sunt orientati catre
non-agresivitate, modestie si solidaritate;

e din perspectiva educatiei — elevul standard este cel cu rezultate medii, iar
cei care au rezultate deosebite/exceleaza sunt ridiculizati (prin urmare,
acestia din urma ajung sa-si subestimeze propria performanta); profesorii
sunt apreciati in functie de atitudinea prietenoasa pe care o au, iar elevii
sunt apreciati in functie de modestie si de nivelul de solidaritate pe care il
arata fata de colegi (per ansamblu, se apreciaza non-agresivitatea);
curriculum-ul este identic - atat baietii cat si fetele studiaza aceleasi
discipline - iar competitiile sportive sunt activitati in afara acestuia;
esecul/un rezultat mai slab este considerat un accident minor, iar alegerea
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unei cariere/a unei meserii este determinata de interesele intrinseci ale
fiecaruia;

din perspectiva locului de munca/muncii - munca este necesara pentru a
obtine resursele financiare care sa-ti permita sa ai un anumit stil de viata,
sa te bucuri de familie, prieteni, hobby-uri personale (altfel spus, ,a munci
pentru a trdi”) - o separare intre viata profesionala si viata personalad;
conflictele se rezolvda prin compromis si negociere; acordarea
recompenselor se bazeaza pe principiul egalitatii (echilibrarea diferentelor)
- fiecare este recompensat dupa nevoi; managementul este preponderent
intuitiv (cunoasterea realitatii realizandu-se printr-un atent si continuu
proces de observare) si se bazeaza pe consens (obtinerea acordului tuturor
partilor).

Dihotomic, situatia in care societatea este masculina se asociaza cultural cu

urmatoarele:

din perspectiva normelor generale - provocarile, nivelul castigurilor
financiare, recunoasterea si avansarea in cariera sunt importante; barbatul
trebuie sa fie dur, ambitios si trebuie sa decida, iar femeia trebuie sa fie
tandra si concentrata asupra relatiei dintre ei; doar fetelor le este permis
sa planga (sa se exteriorizeze), dar nu trebuie sa rezolve disputele prin
lupta (ci prin compromis si/sau negociere), iar baietii trebuie sa riposteze
si sa rezolve disputele prin lupta;

din perspectiva familiei - doar tatal participa la bunastarea financiara a
familiei (castigurile importante sunt realizate de tata), iar mama se ocupa
de gospodarie; copiii sunt orientati catre agresivitate;

din perspectiva educatiei - elevul standard este cel cu rezultate
remarcabile, iar competitia intre elevi este normala, pentru a se asigura
vizibilitatea la nivel de colectivitate/clasa (ceea ce conduce si la o
supraestimare a propriilor performante); profesorii sunt apreciati in functie
de reputatie si rezultatele deosebite, iar elevii sunt apreciati in functie de
rezultatele scolare; curriculum-ul este diferit - baietii cat si fetele studiaza
discipline diferite - iar competitiile sportive sunt parte a acestuia; esecul/un
rezultat mai slab este considerat o catastrofa, iar alegerea unei a unei
meserii este determinata de oportunitatile in cariera pe care aceasta le are;
din perspectiva locului de muncd/muncii - viata se identifica/se confunda
cu munca, lasand prea putin loc pentru altceva, fie pentru ca iti place prea
mult ceea ce faci, fie pentru ca ai prea multe de facut (altfel spus, ,a trai
pentru a munci”) - o interferare a vietii profesionale in viata personal3;
conflictele se rezolva prin lupta (castigand cel mai puternic); acordarea
recompenselor se bazeaza pe principiul echitatii (recunoasterea necesitatii
diferentelor) - fiecare este recompensat dupd rezultate/performanta;
managementul este decisiv (ia hotarari clare asupra carora nu mai revine,
dupa o indelunga si atenta analiza a variantelor) si agresiv (razboinic).
Prin urmare, intr-un mediu masculin, se apreciaza ca sunt valabile

urmatoarele:

invatarea si dezvoltarea personala sunt posibile, putand fi stimulate de
valoarea acordata realizarii personale;

invatarea in echipa/la locul de munca este putin probabild, dat fiind faptul
ca angajatii se vor inscrie intr-o competitia acerba pentru a demonstra,
fiecare, ca este mai bun;

in realizarea sarcinilor, a gresi este un dezastru, iar cine greseste trebuie
sa ,plateasca”/este penalizat;
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e invatarea prin incercare si eroare nu este favorizata (greseala nu este una
dintre sursele invatarii); de aceea, explorarea necunoscutului si/sau
chestionarea regulilor prestabilite (punerea sub semnul intrebarii a deciziilor
manageriale) nu sunt optiuni viabile atadta vreme cat pot conduce si la erori
(adica implicit la penalizari), deci probabilitatea ca inovarea sa apara este
scazuta.

e nu exista toleranta fata de ideile celorlalti (inclusiv din mediul extern
organizational) atata vreme cat o idee mai buna ar detrona suprematia
celui/ celor care se afla la varf (ar putea schimba ierarhia organizationala
bazata pe echitate, sau ar afecta reputatia de ,expert”); ceea ce intareste
concluzia ca inovarea este putin probabil sa apara, dar, in acelasi timp,
reduce deschiderea spre exterior (spre mediul extern).

Impactul dimensiunii ,masculin versus feminin” asupra celor 7 dimensiuni ale
modelului promovat de OECD este sintetizat in Tabelul 6.3., cu specificarea
faptului ca exista situatii (dimensiuni) asupra carora nu au fost identificate efecte
(pozitive sau negative).

Tabelul 6.3 Impactul masculin - feminin asupra dimensiunilor modelului
promovat de OECD

Feminin Masculin
Dezvoltarea unei viziuni comune centrate Fara impact Fara impact
asupra invatarii tuturor elevilor
Crearea si sustinerea oportunitatilor de Fara impact Fara impact
invatare continua a intregului personal
Promovarea invatarii in echipa si a Pozitiv Negativ
colaborarii la nivelul intregului personal
Stabilirea unei culturi a investigarii, inovarii Pozitiv Negativ
si explorarii
Incorporarea sistemelor pentru colectarea si Fara impact Fara impact
schimbul de cunoastere si invatare
Invatarea cu si din mediul extern si dintr-un Pozitiv Negativ
sistem mai larg de invatare
Modelarea si cresterea leadership-ului Fara impact Fara impact
invatarii

Dimensiunea 4 a modelului promovat de Hofstede: ,Evitarea
incertitudinii”

Dimensiunea defineste masura in care societatea se simte amenintata de
situatiile necunoscute/imprevizibile, sau le tolereaza; fiind asociata apoi cu
diferente in ceea ce priveste norme generale, familia, educatia, locul de munca si
organizarea acestuia, precum si motivarea.

Situatia in care societatea nu se simte amenintata de
necunoscut/imprevizibil este asociata cultural cu urmatoarele:

e din perspectiva normelor generale - incertitudinea este o trasatura
normala a vietii de zi cu zi, individul simtindu-se confortabil in situatiile mai
putin clare si/sau care presupun asumarea unor riscuri necunoscute; ceea
ce este diferit creeaza curiozitate;

e din perspectiva familiei — ingaduinta aratata copiilor, in raport cu ceea ce
se considera ca fiind tabu (absolut interzis) sau murdar; o viata de familie
relaxata;

147

BUPT



din perspectiva educatiei - profesorii pot recunoaste ca anumite
lucruri/aspecte le sunt mai putin cunoscute; profesorii implica parintii in
educatia propriilor copii (profesorii si parintii sunt parteneri in procesul
educational); elevii se simt confortabil in cazul unor situatii de invatare
deschise (in care sunt implicati, ghidati pana la un anumit punct si lasati sa
exploreze singuri) si preocupati sa aiba un dialog clarificator; rezultatele pe
care o persoana le obtine sunt atribuite abilitatilor de care aceasta da
dovada;

din perspectiva locului de munca si a organizarii acestuia - mobilitatea
ocupationala este ridicata (persoanele isi schimba des locul de munca si/sau
angajatorul); timpul alocat sarcinilor de munca este doar un cadru general
de orientare, in interiorul caruia activitatea este intensa doar daca este
necesara; angajatii sunt buni/performeaza bine in zona de inovare (atunci
cand au sarcini cu implica aport de creativitate) si sunt mai putin
buni/performantele sunt mai slabe in implementare (atunci cand li se spune
ce au de facut, urmand anumite reguli si/sau atunci cand trebuie sa
realizeze sarcini repetitive); exista intelegere/se manifesta toleranta fata
de ambiguitate si dezordine, reglementandu-se strict ceea ce este necesar
(regulile nu trebuie sa fie excedentare); managerii de nivel nalt sunt
preocupati de strategii, iar managementul este se concentrat asupra
procesului de decizie in sine (a lua o anumita decizie, in detrimentul alteia);
din perspectiva motivarii - motivatia (cointeresarea) este generata de
realizarea cu succes a unor sarcini, de stima (consideratia si respectul cu
care este tratata o persoana de colectivitate/grup) si de apartenenta la
grup.

Dihotomic, situatia in care societatea se simte amenintatda de necunoscut

imprevizibil este asociata cultural cu urmatoarele:

din perspectiva normelor generale - incertitudinea este o sursa continua de
stres si 0o amenintare, care trebuie combatuta si eliminata, individul
simtindu-se confortabil doar in situatiile riscante familiare (respectiv,
individul simtindu-se amenintat/demonstrand frica in fata unor situatii mai
putin clare si/ sau care presupun asumarea unor riscuri necunoscute); ceea
ce este diferit este considerat periculos;

din perspectiva familiei - reguli foarte stricte impuse copiilor, in raport cu
ceea ce se considera ca fiind tabu (absolut interzis) sau murdar; o viata de
familie stresata;

din perspectiva educatiei — profesorii sunt detinatori de expertiza si trebuie
sa aiba raspuns la orice intrebare; profesorii informeaza parintii in raport
cu educatia propriilor copii (profesorii si parintii nu sunt parteneri in procesul
educational); elevii se simt confortabil in cazul unor situatii de invatare
foarte structurate (scheme de rezolvare) si preocupati sa ajunga la
raspunsul corect; rezultatele pe care o persoana le obtine sunt atribuite fie
contextului, fie norocului;

din perspectiva locului de munca si a organizarii acestuia — mobilitatea
ocupationala este scazuta (persoanele isi schimba rar locul de munca si/sau
angajatorul, preferand ,raul pe care il cunosc”); timpul inseamna bani
(timpul irosit inseamna bani pierduti), iar in ceea ce priveste timpul de
munca, exista o preocupare constanta de a avea o sarcina/de a fi ocupat;
angajatii sunt buni/performeaza bine in zona de implementare (cand li se
spune ce au de facut si/sau cand trebuie sa realizeze sarcini repetitive) si
sunt mai putin buni/performantele sunt mai slabe in zona de inovare (atunci
cand au sarcini ce implica aport de creativitate); exista o nevoie constanta
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de precizie si lucruri bine definite/bine structurate (formalizare excedentara
si excesiva - legi, reguli, reglementari - mentinuta uneori si in cazurile in
care sunt identificate exemple concrete contrare); managerii de nivel inalt
sunt preocupati de functionare (de a avea controlul asupra activitatilor
zilnice), iar managementul este se concentrat asupra continutului unei
decizii;

din perspectiva motivarii - motivatia (cointeresarea) este generata de
securitate, de stima (consideratia si respectul cu care este tratata o
persoana de colectivitate/grup) si de apartenenta la grup.

Prin  urmare, Iintr-un mediu care nu se simte amenintat de

necunoscut/imprevizibil), se apreciaza ca sunt valabile urmatoarele:

invatarea, privita ca desprinderea de lucruri certe si cufundarea in
necunoscut, este asociata normalitatii, credndu-se oportunitati de invatare
la toate nivelurile (individual, de grup, organizational) si in toate contextele;
curiozitatea fata de lucrurile noi si toleranta fata de ideile celorlalti, inclusiv
din mediul extern organizational (atata vreme cét se accepta faptul ca o
persoanda ,nu le stie pe toate”/nu este ,expert” in toate), creste
probabilitatea ca inovarea sa apara;

punerea la indoiala a adevarurilor prestabilite, gandirea autonoma si
independenta in actiune sunt valorizate (punerea la indoiala a autoritatii
este admisa); angajatul poate contrazice (in sensul de a avea dreptul) si
argumenta idei contrare celor exprimate de sef, poate gresi fara a fi
penalizat (greseala proprie fiind una dintre sursele invatarii);

exista o preocupare pentru dezvoltarea strategica organizationala
(privindu-se spre viitor), avand clientii ca parteneri (nu doar ca beneficiari
de servicii/produse);

realizarea unor schimbari este posibild, atata vreme cat regulile sunt laxe
si putine, iar adevarurile nu sunt imuabile (puténd fi chestionabile), noile
reguli/adevaruri putand emerge tocmai din confruntarile creative de opinii;
nivelurile ierarhice sunt reduse si flexibile, organizatia este descentralizata,
ceea ce, conjugat cu toleranta fata de ideile celorlalti, determina o mai mare
deschidere spre exterior.

Tabelul 6.4 Impactul nivelului de evitare a incertitudinii asupra dimensiunilor

modelului promovat de OECD

Nivel scazut
de evitare a
incertitudinii

Nivel ridicat
de evitare a
incertitudinii

Dezvoltarea unei viziuni comune centrate asupra
invatarii tuturor elevilor

Fara impact

Fara impact

Crearea si sustinerea oportunitatilor de invatare Pozitiv Negativ
continua a intregului personal

Promovarea invatarii in echipa si a colaborarii la Pozitiv Negativ
nivelul intregului personal

Stabilirea unei culturi a investigarii, inovarii si Pozitiv Negativ
explorarii

Incorporarea sistemelor pentru colectarea si| Fara impact Fara impact
schimbul de cunoastere si invatare

Invitarea cu si din mediul extern si dintr-un Pozitiv Negativ

sistem mai larg de invatare

Modelarea si cresterea leadership-ului invatarii

Fara impact

Fara impact
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Impactul nivelului de evitare a incertitudinii asupra celor 7 dimensiuni ale
modelului promovat de OECD este sintetizat in Tabelul 6.4., cu specificarea
faptului ca exista situatii (dimensiuni) asupra carora nu au fost identificate
efecte (pozitive sau negative).

Dimensiunea 5 a modelului promovat de Hofstede: , Orientarea pe
termen lung versus orientarea pe termen scurt”

Dimensiunea vizeaza alegerea oamenilor de a se concentra asupra
trecutului si prezentului, promovand respectul pentru traditii si pastrarea si
indeplinirea obligatiilor sociale si a celor generate de statut (adica orientarea pe
termen scurt) sau asupra viitorului, incurajand tenacitatea/perseverenta in
urmarirea telurilor care poate aduce beneficii ulterioare, dar si realizarea de
economii, ca o masura de precautie (adica orientarea pe termen lung); fiind
asociata apoi cu diferente in ceea ce priveste normele generale, familia, locul de
munca si modul de a gandi.

Situatia in care societatea are o orientare pe termen scurt (se concentreaza
asupra trecutului si prezentului) este asociata cultural cu urmatoarele:

e din perspectiva normelor generale - eforturile se asteapta sa produca
rezultate imediate si/sau sa fie recompensate; exista o preocupare
constanta pentru indeplinirea obligatiilor sociale si a celor generate de
statut (acestea guvernand relationarea); preocupare pentru stabilitate si
respectarea traditiilor;

e din perspectiva familiei - casatoria este un angajament moral bazat pe
sentimente; nucleul familial este restrans, limitandu-se la parinti si copii;

e din perspectiva locului de munca - angajatii si angajatorii se situeaza pe
doua pozitii/ in doua tabere diferite (angajatii valorizdnd munca asidua,
responsabilitatea si auto-disciplina, iar angajatii cautand libertate si cat mai
multe drepturi); rezultatele bune obtinute sunt recompensate, credndu-se
diferente (meritocratie); pentru orice activitate/sarcina primita, important
este sa o finalizezi;

e din perspectiva modului de a gandi - o distinctie foarte clara intre ceea ce
este bine si ceea ce este rau; o abordare axiomatica a adevarului, conform
careia o afirmatie si opusul ei nu pot coexista/se afla pe pozitii contrare
(daca un lucru este adevarat, atunci opusul lui trebuie sa fie neadevarat
fals); gandirea este abstracta, analitica, manifestandu-se tendinte de a
aborda lucrurile la extreme; se manifesta o nevoie de consistenta cognitiva
(evitdndu-se informatiile/datele/rationamentele care ar putea fi in conflict).
Dihotomic, situatia in care societatea o orientare pe termen lung (se

concentreaza asupra viitorului) este asociata cultural cu urmatoarele:

e din perspectiva normelor generale - tenacitatea/perseverenta in urmarirea
telurilor va aduce beneficii ulterioare (adica, in timp, eforturile sustinute se
asteapta sa produca rezultate); exista bunavointd (se consimte) ca o
persoana si binele personal, sa se subordoneze unui scop mai finalt;
circumstantele genereaza respect;

e din perspectiva familiei - casatoria este un angajament pragmatic bazat pe
interese; nucleul familial este largit, incluzand parinti, copii si bunici;

e din perspectiva locului de munca - angajatii si angajatorii se situeaza in
aceeasi tabara, vizand acelasi lucru; crearea unor diferente (de statut sau
financiare) nu este dezirabil, de aceea rezultatele bune obtinute nu sunt
recompensate; pentru orice activitate/sarcina primita, important este cum
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o finalizezi (cat de bine si pozitia in raport cu ceilalti care au avut aceeasi
activitate/au primit aceeasi sarcind);

din perspectiva modului de a gandi - circumstantele determina ceea ce este
bine si ceea ce este rau (neexistand repere absolute pentru bine si rau);
adevarul si gasirea lui nu sunt atat de importante ca respectarea cerintelor
unei vieti oneste (moralitate, bunatate, onorabilitate, cinste, corectitudine
etc.); gandirea este sintetica, urmand logica bunului simt; a te afla pe pozitii
contrare/a fi in dezacord ideatic nu produce niciun rau.

Prin urmare, intr-un mediu care se concentreaza asupra Vviitorului, se

apreciaza ca sunt valabile urmatoarele:

o reala invatare la nivel personal (dobandirea nu doar de cunostinte, ci de
abilitati si, mai ales, de atitudini), intrucat exista suficient timp pentru
sedimentare si interiorizare; prin urmare, dezvoltarea personala este
sustinutd/promovata;

toleranta fata de ideile celorlalti (inclusiv din mediul extern organizational),
favorizeaza lucrul in echipa si creste probabilitatea ca invatarea in echipa si
organizationala sa apara;

preocuparea pentru realizarea de economii/ capitalizare favorizeaza
stocarea cunoasterii, ceea ce organizational creeaza un fundament pentru
dezvoltarea ulterioara;

realizarea unor schimbari este posibila, atata vreme cat regulile sunt laxe
si putine, iar adevarurile nu sunt imuabile (putand fi chestionabile), noile
reguli/ adevaruri putand emerge tocmai din confruntarile creative de opinii.
Impactul ,orientarii pe termen lung versus orientarea pe termen scurt”

asupra celor 7 dimensiuni ale modelului promovat de OECD este sintetizat in
Tabelul 6.5., cu specificarea faptului ca exista situatii (dimensiuni) asupra
carora nu au fost identificate efecte (pozitive sau negative).

Tabelul 6.5 Impactul ,,orientarii pe termen lung versus orientarea pe termen

scurt” asupra dimensiunilor modelului promovat de OECD

Orientare pe
termen scurt

Orientare pe
termen lung |

Dezvoltarea unei viziuni comune centrate asupra
fnvatarii tuturor elevilor

Fara impact

Fara impact

nivelul intregului personal

Crearea si sustinerea oportunitatilor de invatare Negativ Pozitiv
continua a intregului personal
Promovarea invatarii in echipa si a colaborarii la Negativ Pozitiv

Stabilirea unei culturi a investigarii, inovarii si
explorarii

Fara impact

Fara impact

sistem mai larg de invatare

Incorporarea sistemelor pentru colectarea si Negativ Pozitiv
schimbul de cunoastere si invatare
Invatarea cu si din mediul extern si dintr-un Negativ Pozitiv

Modelarea si cresterea leadership-ului invatarii

Fara impact

Fara impact

Dimensiunea 6 a modelului promovat de Hofstede: ,Ingdduint3

versus constrangere”

Dimensiunea vizeaza dorinta umana de a se bucura de viata si felul in care
societatea o trateaza - o societate ingaduitoare fiind permisiva in raport cu dorinta
umana de a se bucura fara oprelisti de viata, iar una constrangatoare considerand
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ca permisivitatea trebuie sa fie mai restransa si reglementata de norme sociale
stricte; fiind asociata apoi cu diferente in ceea ce priveste normele generale, viata
privata, sentimente personale, sanatate, politica.

Din perspectiva normelor generale, o societatea orientata spre ingaduinta
este asociata cultural cu urmatoarele: se acorda o mare importanta timpului
liber/activitatilor de agrement si relatiilor de prietenie; se manifesta mai putina
disciplina morala, ceea ce conduce la o societate mai liberd/cu reguli mai putin
stricte. Iar din aceeasi perspectiva, o societate orientata spre constrangere acorda
mai putind importanta timpului liber si relatillor de prietenie; se impune
respectarea disciplinei morale, ceea ce conduce la o societate restrictiva.

Toate celelalte aspecte cu care dimensiunea este asociata, desi importante,
nu se interfereaza cu cele 7 dimensiuni ale modelului promovat de OECD.

Prin urmare, doar in ceea ce priveste climatul invatarii (corespunzator celei
de a doua dimensiuni a modelului promovat de OECD), acesta ar putea fi favorizat
de o societate mai indulgenta; de aceea, se apreciaza faptul ca, efectele sunt
minore raportat la intreaga dimensiune (care se structureaza pe mult mai multe
caracteristici).

Concluzionand, aceasta dimensiune nu produce efecte asupra directiilor de
actiune ale modelului promovat de OECD.

6.2.4 Concluzii ale abordarii teoretice paralele a modelului
promovat de OECD si a modelului dezvoltat de Hofstede

Intre dimensiunile modelului de scoald ca organizatie care invatd promovat
de OECD, pe de o parte si dimensiunile modelului cultural Hofstede, pe de alta
parte, au putut fi stabilite unele interactiuni teoretice. Tabelul 6.6 realizeaza o
sintetizeaza a cazurilor de interactiune stabilite, din perspectiva modelului
Hofstede, fiind necesare urmatoarele precizari: a) coloanele D1-D7 reprezinta cele
7 dimensiuni ale modelului promovat de OECD; b) s-a evidentiat doar existenta
unei corelatii, nu si tipul ei (pozitiva / negativa).

Tabelul 6.6 Sinteza cazurilor de interactiune stabilite,
din perspectiva modelului Hofstede

D1 D2 D3 D4 D5 D6 D7
Distanta fata de v 4 v v v v v
putere
Individual versus v 4 v v v v v
colectiv
Masculin versus v v v
feminin
Evitarea v v v v
incertitudinii
Orientare pe termen 4 v v v
lung versus
orientare pe termen
scurt

Ingaduinta versus
constrangere

Totusi, dimensiunile culturale produc efecte diferite asupra
dimensiunilor/directiilor de actiune ale modelului de organizatie care invata
promovat de OECD. De aceea, Tabelul 6.7 realizeaza o sinteza a cazurilor care
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favorizeaza aparitia, dezvoltarea si/sau mentinerea dimensiunilor modelului
promovat de OECD, fiind necesare urmatoarele precizari:

a) liniile D1-D7 reprezinta cele 7 dimensiuni ale modelului promovat de
OECD;

b) la intersectia liniilor si a coloanelor s-a inscris acea categorie dihotomica
a fiecarei dimensiuni culturale care produce efecte pozitive asupra dimensiunilor
modelului promovat de OECD (respectiv, favorizeaza aparitia, dezvoltarea si/sau
mentinerea dimensiunilor).

Tabelul 6.6 Sinteza cazurilor care favorizeaza modelul promovat de OECD

Distanta | Individual Masculin | Evitarea Orientare Ingiduinta
fata de | versus versus incertitudinii pe termen | versus
putere colectiv feminin lung versus | constrangere
orientare
pe termen
scurt
D1 | mica colectivism
D2 | mica colectivism slaba orientare pe
termen lung
D3 | mica individualism | feminin slaba orientare pe
termen lung
D4 | mica individualism | feminin slaba
D5 | mica individualism orientare pe
termen lung
D6 | mica individualism | feminin slaba orientare pe
termen lung
D7 | mica individualism

Care este, insa, profilul cultural national? Avand in vedere faptul ca modelul
Hofstede masoara, cu valori intre 0 si peste 100 de puncte, fiecare dintre cele 7
dimensiuni culturale, punctajul obtinut de Romania creioneaza urmatorul profilul
cultural (disponibil la https://www.hofstede-insights.com/country/romania/):

1. 90 puncte (din 104 puncte) pentru dimensiunea , Distanta fata de putere”,
adica o distanta mare fata de putere; prin urmare, o societate in care
persoanele accepta in foarte mare masura distribuirea inegald a puterii
(ordinea ierarhica prestabilita este acceptata; persoanele se ghideaza dupa
requli, fara a lua in considerare propria experientd; deciziile sunt luate in
cerc restrans, fara participarea sau consultarea partilor interesate; angajatii
se bazeaza pe sefi si asteapta sa li se spuna ce au de facut, lipsind
autonomia; relatiile dintre angajati si angajatori sunt emotionale).

2. 30 de puncte (din 91 de puncte) pentru dimensiunea ,Individual versus
colectiv”, adica o apropiere fata de polul colectiv al dimensiunii; prin
urmare, o societate in care prevaleaza grupurile/colectivitatile si interesele
acestora asupra individului si intereselor persoanei (ideologiile privind
egalitatea de drepturi prevaleaza asupra celor privind libertatea individuala;
angajatii sunt parte a unor grupuri interne organizational, care urmaresc
interesele angajatorilor, indiferent doar daca acestea coincid, sau nu, cu
cele personale; angajarea si promovarea in pozitii superioare se bazeaza pe
apartenenta la grup; relatile personale prevaleaza asupra sarcinilor
profesionale; relatiile dintre angajati si angajatori sunt mai mult morale,
asemanator relatiilor familiale; clientii grupului beneficiaza de tratament
preferential).

3. 42 de puncte (din 110 de puncte) pentru dimensiunea ,Masculin versus
feminin”, adica o valoare aproape de mijlocul intervalului de referinta, cu o
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tendinta catre polul feminin al dimensiunii; prin urmare, o societate in care

sunt vizibile atat caracteristici/valori de masculinitate, cat si

caracteristici/valori de feminitate (cu o usoara predominantda a celor
feminine).

4. 90 puncte (din 112 puncte) pentru dimensiunea ,Evitarea incertitudinii”,
adica o toleranta foarte scazuta fata de situatiile necunoscute/imprevizibile;
prin urmare, o societate in care prefera certitudinile date de reguli stricte,
iar securitatea este un factor important de motivare (ceea ce este diferit
este considerat periculos; mobilitatea ocupationala este scazuta; angajatii
sunt buni/performeaza bine in zona de implementare si sunt mai putin
buni/performantele sunt mai slabe in zona de inovare; exista o nevoie
constanta de precizie si lucruri bine definite/bine structurate - formalizare
excedentara si excesiva mentinuta uneori si in cazurile in care sunt
identificate exemple concrete contrare; managerii de nivel inalt sunt
preocupati de functionare).

5. 52 puncte (din 110 puncte) pentru dimensiunea ,Orientare pe termen lung
versus orientare pe termen scurt”, adica o valoare la mijlocul intervalului
de referinta; prin urmare, o societate in care sunt vizibile atat
caracteristici/valori de orientare pe termen lung, cat si valori de orientare
pe termen scurt. .

6. 20 puncte (din 100 puncte) pentru dimensiunea ,Ingaduinta versus
constrangere”, adica mare apropiere de polul reprezentat de constrangere;
prin urmare, o societate ce acorda mai putina importanta timpului liber si
relatiilor de prietenie, dar impune respectarea disciplinei morale.

Totusi, ultimele 2 dimensiuni culturale au fost adaugate ulterior (la nivelul
anului 2010), iar valorile sunt determinate indirect, prin intermediul altor cercetari
internationale, nu prin intermediul instrumentelor/chestionarelor initiale utilizate
de autori.

De aceea, pentru continuarea analizei si dezvoltarea unei contextualizari a
modelului de organizatie care invata promovat de OECD, ma voi raporta strict la
primele 4 dimensiuni ale modelului Hofstede, dimensiuni cert mdasurate (mai ales
ca, din perspectiva rezultatelor sectiunii, ,Ingaduinta versus constrangere” nu
produce efecte asupra directiilor de actiune ale modelului promovat de OECD).

In plus, analiza nationald a stadiului culturii calitatii in educatie (Iosifescu
et. al, 2013), care a vizat invatamantul preuniversitar, s-a raportat tot la aceste
4 dimensiuni initiale, rezultatele obtinute (utilizand instrumente adaptate
contextului educational si vizand categorii relevante - elevi, cadre didactice,
parinti, administratia locala fiind urmatoarele:

e O cultura birocratica, de acceptare a autoritatii (care poate fi reprezentata
de primar/inspector/director/sef de catedra/profesor) a tuturor categoriilor
investigate, cu un management autoritar - de sus, in jos (in care profesorii
nu participa la luarea deciziilor, iar elevii nu sunt implicati/nu sunt parteneri
la propria formare).

e O cultura colectivista, cu o tendinta spre individualism la nivelul cadrelor
didactice si o tendinta spre colectivism la nivelul elevilor si al primariilor;
grupul este cel care confera identitate individului genereaza
rezultatele/performanta, apartenenta la grup genereaza statusul personal;
perfectionarea (chiar si sub forma recalificarii) este prezenta puternic;
totusi, exceptand colaborarea la nivelul aceluiasi colectiv de copii/elevi,
profesorii au tendinta de a nu lucra in echipa (la nivelul
disciplinelor/catedrelor si interdisciplinar), astfel.
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e O cultura masculind, cu o tendinta spre feminitate a categoriei cadrelor
didactice (poate si pentru faptul ca majoritatea personalului didactic este
format din femei), o cultura a ordinii, in care se urmareste obtinerea puterii
decizionale si accesul la informatii esentiale si la resurse (care garanteaza
suprematia); acordarea recompenselor se bazeaza pe principiul echitatii,
fiecare cadru didactic/elev fiind recompensat dupa rezultate/performanta
(de aici si tendinta spre afirmare individuala si recunoastere a meritelor a
profesorilor, acestea conducand la o crestere a prestigiului); conflictele se
rezolva prin lupta (castigand cel mai puternic) in cazul elevilor, dar exista o
tendinta catre consens si negociere, precum si catre crearea unei atmosfere
destinse (in clasa si in scoald) in cazul cadrelor didactice, datorita tendintei
spre feminitate (prin urmare, exista premisele unor schimburi de idei
creative si inovare).

e O cultura care evita puternic incertitudinea si necunoscutul, o cultura cu
lucruri clare, regulile fixe (neschimbatoare) si precise, datorata deselor
schimbari in cadrul sistemului educational (realizate fara o consultare reala
a beneficiarilor directi); conflictele/disputele sunt respinse, ceea ce conduce
la 0 atmosfera mai destinsa.

Prin urmare, s-a ajuns la punctul in care pot fi confruntate urmatoarele: a)
rezultatele analizei teoretice care a identificat dimensiunile culturale care
interfereaza cu modelul promovat de OECD si polii favorabili crearii si dezvoltarii
acestuia; b) profilul cultural national identificat/masurat prin studiul international
realizat de Hofstede, Hofstede & Minkov (2010); profilul cultural national la nivelul
invatamantului preuniversitar, masurat prin studiul national realizat de Iosifescu
et. al (2013). Iar rezultatele sunt prezentate in Tabelul 6.8 — Confruntare a teoriei
cu situatia concreta, din punctul de vedere al dimensiunilor culturale

Tabelul 6.7 Confruntare a teoriei cu situatia concreta, din punctul de vedere al
dimensiunilor culturale

Necesar pentru
un impact pozitiv
asupra modelului

promovat de
OECD
mica fata de putere

Masurata prin
studiu
international

Masurata prin
studiu national

Distanta fata
de putere
Individual

versus colectiv

mare fata de putere | mare fata de putere

individualism colectivista colectivista, cu
tendinta spre
individualism a

cadrelor didactice

Masculin feminina masculing, cu masculingd, cu tendinta
versus feminin tendinta spre spre feminitate a
feminitate cadrelor didactice
Evitarea slaba puternica puternica

incertitudinii

Ce se poate face in aceasta situatie pentru ca modelul promovat sa poata
fi implementat, cu reale sanse de succes, la nivel national?

Analizele experimentale realizate si rezultatele acestora, precum si starea
de fapt nationalda (necesitatea unor demersuri de crestere a eficientei
organizationale; profilul cultural national si la nivelul sistemului preuniversitar;
existenta unor organizatii care, fara a introduce modelul de organizatie care invata
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promovat de OECD, demonstreaza deja unele caracteristici ale acestora; un nivelul
de incidenta mai ridicat al unor dimensiuni ale modelului, identificat la organizatiile
de nivel liceal, filiera teoretica), conduc la nivelul Roméniei la urmatoarele, care
se constituie in recomandari de implementare si adaptare:

1.

Punctul de pornire este necesar sa il constituie cele 56 organizatii scolare
de nivel liceal, filiera teoretica care au facut obiectul analizei experimentale;
acestea, in ciuda profilului cultural national si al sistemului preuniversitar
au probat o puternica deschidere catre profilul unei organizatii care invata.
Ulterior, dupa un interval de 3-4 ani, in care primele rezultate ar putea fi
vizibile, se recomanda extinderea catre restul organizatiilor de nivel liceal,
fara distinctie de filiera (primul esantion functiondnd ca un pol de
cunoastere la care pot apela organizatiile din esantionul al doilea) si crearea
unor retele de sprijin.

Extinderea modelului, dupa alti 3-4 ani, la nivelul intregului sistem,
apreciindu-se ca, primele 2 esantioane se vor constitui intr-o locomotiva
pentru restul organizatiilor scolare de nivel prescolar, primar si gimnazial.
Debutul implementarii cu doar 4 dimensiuni: Dimensiunea 1 - Dezvoltarea
unei viziuni comune centrate asupra finvatarii tuturor elevilor, -
Dimensiunea 2 - Crearea si sustinerea oportunitatilor de invatare continua
a intregului personal, Dimensiunea 5 - Incorporarea sistemelor pentru
colectarea si schimbul de cunoastere si invatare si Dimensiunea 6 -
Invatarea cu si din mediul extern si dintr-un sistem mai larg de invatare.
Ulterior, dupa un interval de 3-4 ani, in care primele rezultate ar putea fi
vizibile, se recomanda extinderea si catre alte 2 dimensiuni: Dimensiunea
3 - Promovarea invatarii in echipa si a colaborarii la nivelul intregului
personal si Dimensiunea 4 - Stabilirea unei culturi a investigarii, inovarii si
explorarii.

Eliminarea Dimensiunii 7 - Modelarea si cresterea leadership-ului invatarii,
intrucat leadership-ul general este prea putin sustinut la nivel national si
intr-o cultura cu o distantd atat de mare fata de putere (prin urmare,
probabilitatea dezvoltarii unui leadership-ului al invatarii este mica).
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7. CONCLUZII GENERALE. CONTRIBUTII
PERSONALE. DIRECTII VIITOARE DE CERCETARE

7.1. Concluzii generale

7.1.1. Concluzii privind cercetarile bibliografice

1. Cunoasterea si managementul pot fi corelate, in stabilirea legaturilor dintre
aceste doua concepte, trebuind intelese legaturile intre cunoastere si
invatare, intre invatarea naturala si cea directionata, precum si intre individ
si grup. Prin urmare, in conditiile in care invatarea si cunoasterea sunt
indisolubil legate, iar invatarea, pe de o parte, poate fi directionatd, iar pe
de alta parte, se desfasoara intr-un cadrul sociocultural specific, concluzia
imediata este ca si cunoasterea, privita ca proces, poate fi gestionata
(supusa unui proces de management), cu anumite elemente de
specificitate.

2. Analiza spectrului teoretic privind invatarea umana conduce la urmatoarele
concluzii:

e invatarea poate fi privita ca adaptarea structurilor mentale la
realitatile specifice cu care o persoana se confruntd, cunostintele si
cunoasterea fiind construite in timpul acestui proces de adaptare prin
interactiunea cu mediul;

o diferitele teorii despre invatare au perspective complementare
privind descrierea si explicarea factorilor si conditiilor care fac
posibile transformarile comportamentale;

e invatarea, ca activitate organizata, este pe de o parte un proces
individual - reprezentand un efort personal de integrare si organizare
a unor noi achizitii in cadrul sistemului propriu de cunostinte, abilitati
si atitudini - iar de pe alta parte, este un proces social - intrucat se
dezvolta intr-un mediu social concret, cu anumite valori (un context
cultural) fiind dirijata de modele comportamentale si consecintele
acestora asupra modelelor, iar orice acumulare de informatii
determina restructurari in planul gandirii, dar si in planul conduitei si
al atitudinilor;

e invatarea umana si dezvoltarea sunt intr-o relatie de interactiune si
interdependenta, intrucat pentru a face fata anumitor sarcini de
invatare este necesar ca subiectul sa fi atins un anumit nivel de
dezvoltare si maturizare (intelectuala, fizica, motivationala, sociald);

e invatarea umana este conditionata de o serie de factori interni,
psihoindividuali si externi si are ca prim palier individul si modul
personal de raportare la anumite subiecte, maniera personala de
angajare in rezolvarea unei sarcini, prin urmare un anumit stil de
invatare.
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3. Analiza spectrului teoretic privind invatarea organizationala, precum si a
rezultatelor unor cercetari empirice, conduce la urmatoarele concluzii:

e Principiile nvatarii individuale pot fi transpuse/transferate la
nivelul invatarii organizationale, dar dinamica acesteia din urma
este mult complexa.

o Invitarea organizationald se bazeazd pe invadtarea individual3,
dar ea nu inseamna suma Iinvatarii individuale a fiecarui
membru/persoane din organizatie.

o Invédtarea organizationald poate fi privitd ca un proces dinamic ce
porneste de la individ (prin achizitia individualda de
cunostinte/cunoastere), continua la nivel de grup (prin schimb de
idei si cunostinte), ajunge la nivel de organizatie (prin integrarea
cunostintelor/cunoasterii intr-un corp comun, fincorporat in
cultura organizationala si pastrat in memoria organizationald),
beneficiaza de aport suplimentar din mediul extern (clienti,
colaboratori) si prin intermediul retelelor (comunitatilor de
practica), pentru ca ulterior sa se reintoarca la individ.

e Invatarea organizationala este un concept larg, facilitat sau blocat
de o serie diversa de factori interni si externi.

e Invatarea organizationald si organizatia care invata sunt doua
concepte diferite, primul referindu-se la studiul proceselor de
invatare, in si din interiorul unei organizatii, iar cel de al doilea
fiind un tip (ideal) de entitate care faciliteaza invatarea tuturor
membrilor sai.

4. Literatura de specialitate include o serie consistenta de modele asociate
conceptului de organizatie care invata, modele care, fie se concentreaza
asupra transformarii organizationale ce faciliteaza tranzitia catre o
organizatie care invata, fie se concentreaza asupra a ceea ce organizatiile
ar trebui sa faca. Desi conceptul general a fost generat dinspre industrie si
mediul de afaceri, el este ulterior extins si catre alte zone - ,Medicina si
stomatologie”, ,Arte si Stiinte Umaniste”, ,Psihologie”, ,Asistenta medicala
si profesii medicale”, ,Educatie”.

5. Nivelul de interes - analizat prin intermediul Google Trends, Google Scholar,
Mendeley si ScienceDirect, arata ca cele 2 categorii - persoane care se
informeaza si realizeaza cercetari informale, respectiv profesionisti si
cercetatori, au avut un comportament diametral opus in perioada 1990-
2019; in vreme ce pentru prima categorie interesul fata de concept a fost
logaritmic descrescator, pentru cea de a doua categorie interesul fata de
concept a fost logaritmic crescator (cu o relativa stagnare intre 2014-2018).
Din 2020 interesul ambelor categorii creste datorita.

6. Conceptul de scoala ca organizatie care invata devine actual si puternic in
ultimii 3 ani, nu din perspectiva teoretica, ci mai ales din perspectiva
practica, datoritda relatiei puternice cu: finvatarea organizational3,
comunitatile de invatare, managementul cunostintelor.

Analiza unor exemple de implementare si/sau operare (cu anumite
caracteristici a organizatiilor scolare) a condus la identificarea unor efecte si/sau
beneficii in raport cu elevii, cadrele didactice si organizatia in sine: o imbunatatire
semnificativa a activitatii didactice la clasa; intarirea comunitatii profesionale la
nivel organizational si cresterea satisfactiei profesionale la nivel individual, ceea
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ce conduce la imbunatatirea participarii scolare si implicarea reala a elevilor in
viata scolara; scoli mai independente (autonome), mai increzatoare, mai
responsabile.

7. Intrucat trecerea de la teorie la practicd, de la palierul conceptual la cel
aplicativ, creeaza intotdeauna dificultati, a fost importanta identificarea
demersurilor directe sau indirecte deja initiate in aceasta directie (al
reconceptualizarii scolii ca organizatie care invatd), mai ales a celor care
depasesc nivelul unei singure organizatii scolare, situdndu-se la nivel
regional/statal. Astfel, analizdnd perioada 1990 - 2017 si diferite sisteme
educationale, au putut fi identificate cinci initiative centralizate de
implementare a conceptului si modelului in educatie (in Singapore, Statele
Unite ale Americii, Australia, Olanda si Tara Galilor — UK), cu urmatoarele
concluzii: .

- Implicarea decidentilor/a factorilor decizionali este importanta. In lipsa unei
implicari consecvente si a unei sustineri din partea decidentilor, schimbarile
politice si prioritatile nationale de moment pot duce la o diluare a initiativei
si chiar la abandonarea ei, ca in cazul demersului american. O consecventa
sustinere si implicare a decidentilor, indiferent de schimbarile politice si
prioritatile nationale, de factorii contextuali internationali, pot conduce la
un proces de imbunatatire a scolilor la nivel national, ca in cazul initiativei
din Singapore.

- O implementare graduala si o completare a demersului cu alte interventii -
cum ar fi o alta abordare a formarii profesionale initiale si continue, sau
initiative in directia managementului educational - ar putea sustine o cultura
a invatarii si colaborarii, deci o transformare reala in directia dorita.

- Implementarea modelului (de scoald ca organizatie care invatd) nu depinde
de structura unui anumit sistem educational, nici de curriculum-ul in sine,
prin urmare, nici de nivelul educational - prescolar, primar, gimnazial,
profesional, liceal sau postliceal. Dar poate fi o solutie care sa sustina
modificarile sistemice nationale de structura si/sau curriculum; mai ales in
conditiile unui viitor incert, aflat sub imperiul unor mega-tendinte
economice, politice, sociale si tehnologice ce schimba fundamental
societatea de astazi, tendinte care solicita scolilor formarea tinerilor nu doar
din perspectiva profesionala, ci si din perspectiva sociala (ca cetateni) si
personala.

De aceea, reconceptualizarea scolilor ca organizatii care invata, identificata
ca solutie la nivelul sistemelor educationale din Singapore, Statele Unite ale
Americii, Australia, Olanda si Tara Galilor - UK si aplicata cu succes de o parte
dintre acestea, ar putea fi una dintre interventiile care sa determine o crestere a
eficientei educatiei in Romania; dar si, in lumina ultimelor evenimente la nivel
mondial, o interventie care sa creasca rezilienta scolii in raport cu evenimente
externe neasteptate.

7.1.2. Concluzii privind cercetarile teoretice

Ca urmare a cercetarilor realizate, se prezinta in continuare un bilant care
demonstreaza utilitatea acestora in implementarea adaptata a modelului
promovat de OECD (utilitate raportata la situatia nationala - eficienta educationala
in scadere, analizata din perspectiva rezultatelor la PISA si a indicelui de eficienta
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utilizat de ARACIP, profilul cultural national si al sistemului educational
preuniversitar):

1. in Romaénia, cadrul general de asigurarea a calitdtii in invatdmantul

preuniversitar este structurat pe principii diferite de cele ale modelului
general de organizatie care finvata. Totusi, intre dimensiunile si
caracteristicile modelului de scoala ca organizatie care invata promovat de
OECD, pe de o parte si indicatorii de performanta si descriptorii nationali
inscrisi in HG nr. 1534/2008, pe de alta parte, au putut fi stabilite unele
corelatii teoretice.
Avand ca baza aceste corelatii, s-a putut ulterior identifica starea de fapt la
nivelul sistemului educational preuniversitar din Roménia, in raport cu
modelul de scoala ca organizatie care invata promovat de OECD, prin
intermediul unei prime cercetari experimentale. Iar apoi, printr-o a doua
cercetare experimentala s-au putut identifica tipurile de organizatii de la
care ar trebui sa porneasca implementarea.

2. Intre dimensiunile si caracteristicile modelului de scoala ca organizatie care
invata promovat de OECD, pe de o parte si indicatorii de performanta si
dimensiunile modelul cultural in 6 dimensiuni al lui Hofstede, pe de alta
parte, au putut fi stabilite unele corelatii teoretice. Rezultatele analizei
teoretice a identificat dimensiunile culturale care interfereaza cu modelul
promovat de OECD si polii favorabili crearii si dezvoltarii acestuia. Iar
juxtapunerea acestora din urma cu profilul cultural national si al sistemului
educational preuniversitar a condus la propunerea de adaptare si
contextualizare a modelului promovat de OECD la nivel national.

7.1.3. Concluzii privind cercetarile aplicative

Rezultatele cercetarilor teoretice au constituit baza unor cercetari aplicative
care: in primul rand, demonstreaza faptul ca sunt necesare demersuri de crestere
a eficientei educationale (la nivel preuniversitar); in al doilea rand, demonstreaza
faptul ca modelul de organizatie care invata promovat de OECD poate fi
implementat la nivel national (exista in fundament), pentru zona educationala
preuniversitara; in al treilea rand, furnizeaza punctul de pornire al implementarii
(de la ce organizatii trebuie demarata schimbarea/ reconceptualizarea); in al
patrulea rand, fundamenteaza decizia de adaptare si contextualizare la nivel
national, a modelului de organizatie care invata promovat de OECD.

Se prezinta in continuare un bilant al cercetarilor realizate care
demonstreaza utilitatea acestora in implementarea adaptata a modelului
promovat de OECD:

1. In ceea ce priveste eficienta unitatilor de finvatamant de nivel
preuniversitar, analiza dezvoltata a aratat ca pentru 64,7% dintr-un
total de 2,956 de scoli din segmentul de invatamant preuniversitar,
indicele de eficienta organizational (cu care se opereaza in Romania din
anul 2012) a scazut in anul 2017, cu cel putin 5%, comparativ cu cel
calculat n anul 2014. In plus, scaderea cea mai pregnanta a eficientei
s-a inregistrat la (in aceasta ordine): unitati de invatamant apartinand
invatamantului special, gimnazii si licee. Intrucat reteaua scolara a
anului 2017 cuprindea aproximativ 6.500 de unitati scolare cu
personalitate juridica, iar esantionul analizat reprezinta 45,48% din
populatia generald, cuprinde toate tipurile de unitati din retea, a luat in
considerare toate formele de invatamant si are o distributie teritoriala
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pe toate cele 8 regiuni de dezvoltare la nivel national, se apreciaza ca
rezultatul obtinut reflecta o caracteristica a intregii populatii.

Prin urmare, este necesara dezvoltarea unor demersuri de crestere a
eficientei organizatiilor scolare.

2.

In ceea ce priveste analiza nivelurilor minime de incidenta al acelor
caracteristici cheie (ale modelului promovat de OECD) identificate ca
fiind corelate cu descriptori din HG nr. 1534/2008, au rezultat
urmatoarele (raportat la 238 de organizatii scolare):

a) pe total esantion, nivelul minim de incidenta variaza intre 47.90% si
89,91%;

b) pentru mediul urban, nivelul minim de incidenta variaza intre 32,35%
si 49,58%, iar pentru mediul rural, acesta variaza intre 14,71% si
41,17%;

c) pentru toti indicatorii, nivelul minim de incidenta in mediul urban il
depaseste pe cel in mediul rural, iar diferentele dintre urban si rural
(ecartul) variaza intre 7,57 puncte procentuale si 18,48 puncte
procentuale.

Prin urmare, starea in fapt la nivel national arata ca implementarea
modelului se poate realiza (are un fundament), atadta vreme cat unele caracteristici
cheie sunt vizibile (au putut fi identificate), fara ca el sa fie promovat la nivel
national si fara a exista prescriptii de implementare.

3.

In ceea ce priveste analiza tipurilor de organizatii scolare care, fara a

implementa in mod intentionat modelul promovat de OECD,

demonstreaza unele caracteristici cheie de organizatii care invata, au

rezultat urmatoarele (raportat la 471 de organizatii scolare, din care: 56

de organizatii de nivel liceal, filiera teoretica; 65 de organizatii de nivel

liceal, filiera tehnologica si 228 de organizatii de nivel gimnazial):

a) pentru unitatile de invatamant de nivel gimnazial, nivelul minim de
incidenta variaza intre 48,68% si 89,91%; pentru unitatile de
invatamant de nivel liceal, filiera teoretica, nivelul minim de incidenta
variaza intre 73,21% si 92,85%, iar pentru unitatile de invatamant
de nivel liceal, filiera tehnologica, acesta variaza intre 49,23% si
90,76%;

b) cu o singura exceptie (un singur indicator), nivelul minim de incidenta
al unitatilor de invatamant de nivel liceal teoretic il depaseste pe cel
al unitatilor de invatamant de nivel liceal tehnologic; diferentele
dintre unitatile de invatamant de nivel liceal teoretic si unitatile de
invatamant de nivel liceal tehnologic (ecartul), in ceea ce priveste
nivelul minim de incidenta, variaza intre -0,19 puncte procentuale si
27,55 puncte procentuale;

c) cu o singura exceptie (un singur indicator, altul decat cel identificat
in situatia precedentd), nivelul minim de incidenta al unitatilor de
invatamant de nivel liceal tehnologic il depaseste pe cel al unitatilor
de invatamant de nivel gimnazial; diferentele dintre unitatile de
invatamant de nivel liceal tehnologic si unitatile de invatamant de
nivel liceal gimnazial (ecartul), in ceea ce priveste nivelul minim de
incidenta, variaza intre -2,52 puncte procentuale si 10,27 puncte
procentuale.

d) diferentele unitatile de invatamant de nivel liceal (in ansamblu, fara
diferente de filiera) si unitatile de invatamant de nivel gimnazial
(ecartul), in ceea ce priveste nivelul minim de incidenta, variaza intre
1,12 puncte procentuale si 15,45 puncte procentuale.
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In concluzie, implementarea s-ar putea realiza pornind de la organizatiile
de nivel liceal, filiera teoretica.

In ansamblu, cercetarile aplicative asupra eficientei sistemului
preuniversitar din Romania si nevoia unei schimbari au aratat ca toate categoriile
de organizatii scolare au inregistrat o scadere a eficientei in anul 2017, raportat
la anul 2014; dar, intr-o ierarhie dupa ponderea organizatiilor la care eficienta a
scazut (din totalul categoriei analizate, si prin inferenta statistica, din totalul
categoriei la nivel national), primele sunt scolile din invatamantul special, urmate
de liceele si gimnaziile din invatamantul de masa.

De aceea, pentru determinarea punctului de pornire, a zonei educationale
de unde implementarea ar trebui sa debuteze, a fost necesara identificarea
intersectiei dintre necesitate si oportunitate (pe doua axe carteziene, in multimea
formata din unitatile de invatamant preuniversitar, respectiv: o axa reprezentand-
0 necesitatea unei schimbari organizationale, iar cea de a doua axa reprezentand-
o nivelul de incidenta al caracteristicilor cheie identificate ca fiind corelate cu
indicatori la nivel national). Iar cercetdrile au evidentiat faptul ca punctul de
pornire, intersectia dintre necesitate si oportunitate, il reprezinta organizatiile de
nivel liceal, filiera teoretica.

7.2. Contributii personale

In cadrul programului doctoral, cercetarile asupra referentialului
bibliografic, cele teoretice si cele aplicative s-au remarcat prin numeroase
contributii personale, dupa cum urmeaza:

1. Contributii personale in planul cercetarilor asupra referentialului
bibliografic (reflectate de continutul capitolelor 2 si 3)

a) Cartografierea nivelului de interes in raport cu conceptul si modelul de
organizatie care invata (prin intermediul Google Trends, Google Scholar,
Mendeley si ScienceDirect) al persoanelor care se informeaza si
realizeaza cercetari informale, precum si al profesionistilor si
cercetatorilor.

b) Inventarierea modelelor - clasice si contemporane - de organizatie care
invata si analizarea transversalda a acestora, din perspectiva diferitelor
caracteristici/ componente specifice (in sensul de dimensiuni asociate si
conditii interne).

c) Premiera in analiza si sinteza bibliografica pentru definirea conceptului
»scolii ca organizatie care invata” cu propunerea de modele si demersuri
de implementare (capitolul 3.2):

- inventarierea modelelor - clasice si contemporane - de scoala ca
organizatie care invata si argumentarea deciziei de implementare a
modelului adaptat la context educational propus de Marco Kools si Louise
Stoll (cu sprijinul OECD);

- inventarierea demersurilor directe sau indirecte deja initiate in
directia reconceptualizarii scolii ca organizatie care invata, mai ales a
celor care depasesc nivelul unei singure organizatii scolare, situdndu-se
la nivel regional/ statal, precum si a barierelor in implementare;

- argumentarea deciziei de utilizare a modelului propus de Marco
Kools si Louise Stoll si promovat de OECD.
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2. Contributii personale in planul cercetarilor teoretice si aplicative
(dupa cum au fost descrise in capitolele 4, 5 si 6)

a)

b)

Cercetari teoretico-aplicative si rezultatele obtinute privind eficienta
sistemului preuniversitar din Romania, cu identificarea unor nevoi de
schimbare - investigatie realizata pe baza rezultatelor elevilor la testarile
PISA si al indicilor de eficienta, calculati anual de ARACIP pentru fiecare
unitate de invatamant preuniversitar (capitolul 4):

- In ceea ce priveste eficienta relativa, compararea longitudinala (din
anul 2006, pana in anul 2018) a rezultatelor la evaluarile PISA, pe
fiecare domeniu, arata ca performantele elevilor se regasesc pe o curba
descrescatoare. Mai mult, toate rezultatele Romaniei, in toate ciclurile
de evaluare realizate si pe toate domeniile, se plaseaza sub media OECD,
evolutia acestor diferente urmand indeaproape evolutia rezultatelor.

- Educatia este cumulativa si anumite input-uri/ intrari produc efecte
numai dupa un numar de ani. De aceea, rezultatele - in cazul de fata
performantele la evaluarile PISA, nu sunt efectele intrarilor educationale
din anii In care s-a realizat testarea, ci efectele tuturor intrarilor
(controlate si necontrolate, educationale si contextuale), de la debutul
scolarizarii si pana la data evaluarii, cu ponderi mai mari sau mai mici.
- In ceea ce priveste eficienta unitatilor de invatamant de nivel
preuniversitar, analiza dezvoltata a aratat ca pentru 64,.7% dintr-un
total de 2,956 de scoli din segmentul de invatamant preuniversitar,
indicele de eficienta organizational (cu care se opereaza in Romania din
anul 2012) a scazut in anul 2017, cu cel putin 5%, comparativ cu cel
calculat in anul 2014.

- Evolutia (cresterea/ scaderea) cheltuielilor in educatie pentru perioada
2007 - 2019 se coreleaza corespunzator cu o evolutie (crestere/
scadere) a finantarii in invatamantul preuniversitar; iar aceasta la randul
ei determina modificari ale valorii indicelui de eficienta organizational
(definit ca raport intre rezultate si resurse) in anul 2017, fata de anul
2014. Totusi, scaderea cheltuielilor in educatie (si deci scaderea
finantarii de baza si complementare) este in mica masura asociata cu
scaderea eficientei - doar in aproximativ 8,8% din cazuri. Prin urmare,
presiunea exercitatd de scaderea resurselor financiare este realda, dar
efectele directe ale acestor intrari controlate sunt mai putin ample decat
s-a estimat.

Cercetari  teoretico-aplicative si  rezultatele obtinute privind
oportunitatea implementarii modelului promovat OECD in cazul scolii ca
organizatie care invatd, in Romania (capitolul 5):

- Intre dimensiunile si caracteristicile modelului de scoalad ca organizatie
care finvata promovat de OECD, pe de o parte si indicatorii de
performanta si descriptorii nationali inscrisi in HG nr. 1534/2008, pe de
alta parte, au putut fi stabilite unele corelatii teoretice;

- Intre 2 categorii de organizatii scolare - de nivel liceal si de nivel
gimnazial - cea care demonstreaza un nivel de incidenta mai ridicat (al
unor caracteristici subiacente/ elemente cheie ale modelului promovat
de OECD) este categoria organizatiilor scolare de nivel liceal;

- Intre 2 categorii de organizatii scolare de nivel liceal - filiera teoretica
si filiera tehnologica - cea care demonstreaza un nivel de incidenta mai
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ridicat (al unor caracteristici subiacente/ elemente cheie ale modelului
promovat de OECD) este categoria organizatiilor scolare de nivel liceal,
filiera teoretica.

c) Cercetari teoretico-aplicative de tip calitativ si rezultatele obtinute
privind oportunitatea implementarii in Romania a modelului promovat
de OECD in cazul scolii ca organizatie care invata, prin juxtapunerea
modelului OECD cu modelul cultural in sase dimensiuni al lui Hofstede
(capitolul 6):

- Dezvoltarea unei analize teoretice a dimensiunilor modelului de scoala
ca organizatie care invata promovat de OECD, pe de o parte si a
dimensiunilor modelului cultural Hofstede, pe de alta parte, pentru a fi
stabilite posibile interactiuni (teoretice). Rezultatele analizei teoretice a
identificat dimensiunile culturale care interfereaza cu modelul promovat
de OECD si polii favorabili dezvoltarii acestuia;

- O confruntare a teoriei cu situatia concreta, din punctul de vedere al
dimensiunilor culturale, adica o confruntare a: rezultatele analizei
teoretice; profilului cultural national identificat/ masurat prin studiul
international realizat de Hofstede, Hofstede & Minkov (2010); profilului
cultural national la nivelul invatamantului preuniversitar, masurat prin
studiul national realizat de Iosifescu et. al (2013).

7.3. Limitele cercetarii

Se impune o privire critica asupra cercetarilor aplicative desfasurate de-a
lungul programului doctoral.

Astfel, o limitare practica este definitd de esantionarea celor 233 de
organizatii scolare, respectiv a celor 471 de organizatii scolare supuse analizei in
Capitolul 5 - distributia, pe tipuri scoli si pe zone de resedinta, nu reflecta situatia
la nivel national, lista acestora fiind generata de Inspectoratele Scolare Judetene
(datorita faptului ca nu au trecut niciodata printr-un proces de evaluare externa
periodica).

De aceea, se apreciaza ca rezultatele trebuie tratate cu precautie, ele
putand varia in situatia unei esantionari reprezentative (din punct de vedere
cantitativ si calitativ), care sa reflecte fidel situatia la nivel national, pe tipuri scoli
si pe zone de resedinta.

De asemenea, din punct de vedere metodologic, analiza in raport cu
stabilirea nivelului de incidenta, per esantion, al caracteristicilor cheie specifice
modelului promovat de OECD s-a realizat indirect, prin: realizarea unei analize
teoretice intre dimensiuni si caracteristici cheie ale modelului promovat de OECD,
respectiv, indicatori si descriptori din HG nr. 1534/2008; identificarea acelor
caracteristici cheie (ale modelului promovat de OECD) care se coreleaza cu
descriptori din HG nr. 1534/2008; analizarea rezultatelor obtinute de organizatii
scolare (din esantion) in evaluare externa periodica; stabilirea nivelul minim de
incidenta, per esantion, al acelor caracteristici cheie (ale modelului promovat de
OECD) identificate ca fiind corelate cu descriptori din HG nr. 1534/2008.

De aceea, Inca odata, se apreciaza ca rezultatele trebuie tratate cu
precautie, ele putand varia in situatia unei analize directe in raport cu caracteristici
cheie specifice modelului promovat de OECD.
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7.4. Directii viitoare de cercetare

Pornind de la concluziile cercetarilor doctorale, precum si de la deziderate
de cercetare nerealizate in cadrul programului doctoral, se contureaza o serie de
directii viitoare de cercetare:

1) Investigarea invatamantului profesional si mai ales a celui profesional dual,
prea putin prezent in esantioanele cercetarilor aplicative ale acestei
cercetari, in raport cu caracteristici cheie ale modelului de organizatie care
invata promovat de OECD.

Cu un viitor este deja portretizat ca fiind “volatil, incert, complex si
ambiguu” (VUCA), ceea ce astazi pare imuabil - sisteme de predare-invatare
rigide, cu roluri predefinite; cladiri in care procesul didactic are loc; elevi in banci
si interactiuni fata-in-fata cu profesori - ar putea sa reprezinte, foarte curand,
doar istorie. De altfel, pandemia a fortat toate sistemele educationale sa se
repozitioneze si sa ofere, in mai mare sau mai mica masura, un invatamant la
distanta sau hibrid.

Organizatiile scolare care dezvolta un invatamant profesional dual se
situeaza sub un triplu parteneriat (scoalda - agent economic - consiliu local),
demonstreaza o reala apropiere de mediul economic si cerintele acestuia si
prezinta un dinamism al schimbarii contextelor teoretice si practice (proces
educational in banci, pe un trend descrescator pe parcursul scolarizarii si proces
educational in mediu real de munca, pe un trend crescator pe parcursul
scolarizarii). De aceea, se apreciaza ca ele reprezinta deja un pas spre viitor, prin
parteneriatul public -privat (punand si obligand partenerii relevanti sa colaboreze)
si dinamismul contextelor de invatare; un pas catre Scenariul 2 al OECD -
scolarizare virtualda (unde virtual nu inseamna in mod obligatoriu doar digital),
caracterizat printr-o mentinere a procesului de predare-invatare in care rolurile
consacrate sunt pastrate (profesorul preda, elevul invata, profesorul evalueaza),
dar o indepartare de cadrul fizic al scolii si de resursele educationale ce in mod
istoric sunt legate de acest context. Prin urmare, ar putea fi mult mai dispuse
catre schimbare si reconceptualizare ca organizatie care invata.

2) Investigarea arealului educational roman, identificarea si colectarea unor
exemple de implementare a unor caracteristici cheie ale modelului la nivelul
organizatiilor scolare din zona preuniversitara si dezvoltarea unor colectii
de bune practici care sa sprijine managementul de nivel mediu (directori
adjuncti, coordonatori de structuri scolare), cel care fi implicat in mod direct
in implementare.

3) Crearea unor retele de buna practica, pe niveluri educationale (intre egali),
astfel incat experientele sa poata fi usor impartasite si acceptate
(receptate), iar dezvoltarea catre profilul ideal de organizatie care invata sa
vina natural.

4) Investigarea nevoilor de competente ale personalului didactic auxiliar si
nedidactic, din perspectiva unui viitor portretizat ca VUCA, si dezvoltarea
unor programe care sa sustind invatarea permanentda a acestora; astfel,
invatarea la nivelul intregului personal din cadrul organizatiilor scolare (nu
doar a celui didactic) este sprijinita.
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ANEXE

Anexa 1 - What makes a school a learning
organisation_OECD

Anexa 2 - HG 1534/2008 Standarde de referinta si indicatori
de perfomanta

Anexa 3 - Analiza statistica detaliata - Anexa 5 la Raportul
privind starea calitatii

Anexa 4 - CV si lista de lucrari stiintifice publicate
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