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Motto:  
Change is the nature of life. Nothing ever remains the 

same. Growth and decay 
are as fundamental to our existence  

as our needs for water and air. 
[Schimbarea este natura vieţii. Progresul şi declinul  

sunt esenţiale în existenţa noastră  
precum nevoia de apă şi aer]. 

(Anderson, Ackerman Anderson, 2010) 
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I. DELIMITĂRI CONCEPTUALE 

1. Managementul schimbării este o abordare a 
schimbării, a tranziţionării unei persoane, a unei echipe sau 
a unei organizaţii, de la o stare existentă la o stare dorită a fi 
în viitor. 

Este un proces organizaţional structurat, menit să 
ajute părţile interesate (stakeholders) în acceptarea şi 
întâmpinarea schimbărilor necesare din mediul lor şi pentru 
a face schimbarea să devină sustenabilă. Din această 
perspectivă, managementul schimbării este un răspuns la 
provocările schimbării. 

Sintagma de managementul schimbării se poate defini 
în/prin mai multe perspective: 

- sarcina de gestionare a schimbării; 
- un domeniu de practică profesională, 
- un domeniu de cunoştinţe academice (modele, 

metode, tehnici, etc.); 
- un mecanism de control alcătuit din cerinţe, 

standarde, procese şi proceduri (Nickols, 2016). 
Managementul schimbării a devenit o practică 

necesară şi ca atare de interes general, din cauza mediului 
de azi, aflat într-o schimbare accelerată (schimbare de ritm) 
în care acţionează/operează indivizii/organizaţiile, care, 
pentru a putea face faţă trebuie să se adapteze în 
permanenţă la condiţiile instabile ale lumii şi vieţii 
contemporane. Pentru a realiza o dezvoltare durabilă 
organizaţiile trebuie să facă mai mult decât atât. Ele trebuie 
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să integreze bunele practici ale managementului schimbării 
ca acestea să devină componente ale dezvoltării durabile. 

Problematica schimbării – în educaţie sau nu – a fost 
adesea cercetată din multiple puncte de vedere:  

- din perspectivă organizaţională sau individuală; 
- prin prisma mecanismelor psihosociale de rezistenţă 

la stimulii de modificare a stării de fapt; 
- din perspectiva factorilor de generare sau a 

consecinţelor presupuse.  
Indiferent de maniera de abordare, este cert că 

schimbarea reprezintă o temă complexă şi nu doar un 
eveniment sumar şi trecător, fără consecinţe asupra 
sistemelor, grupurilor, organizaţiilor sau indivizilor. Fie că 
presupune modificări calitative sau cantitative, fie că este 
planificată sau nu, fie că se produce sub forma unui salt 
rapid ori ia forma unei evoluţii graduale, schimbarea 
reprezintă un mijloc de evoluţie inevitabil şi pozitiv care 
conduce la adaptarea organizaţiei la realitatea prezentă şi 
viitoare, la mediu, pentru a asigura succesul activităţii 
(Iosifescu, Nedelcu, Palade, 2009, p. 47). 

 
2. Managementul schimbării şi inovării în educaţie 
 
2.1. Managementul educaţional este un concept 

dinamic, cu multe dimensiuni (ramuri disciplinare), din care 
putem menţiona: 

- managementul organizaţiei şcolare; 
- managementul curricular; 
- managementul programelor şi proiectelor educa-

ţionale; 
- managementul clasei; 
- managementul resurselor (umane, materiale, 

financiare); 
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- managementul timpului; 
- managementul calităţii (Bocoş, Chiş, 2013, pp. 

30-31). 
Schimbarea poate apărea în oricare zonă subsumată 

ramurilor disciplinare menţionate, luând forme, înfăţişări de 
modificare, inovare, înlocuire, prefacere, transformare, 
deplasare/mutare de accent, deviere, reformare, 
preschimbare, toate rezultând din caracterul deschis a 
sistemului care este şcoala ca organizaţie, sistem supus 
presiunilor impuse de mediul în care funcţionează. Din 
această perspectivă, putem afirma că managementul 
schimbării se subsumează managementului organizaţiei 
şcolare. 

Schimbarea în educaţie este introdusă, de regulă, prin 
implementarea reformelor. Procesul implementării oricărei 
schimbări, reforme, în orice domeniu, este complicat, 
cauzele fiind incertitudinea pe care o presupune, costurile 
mari prin raportare la beneficiile care vor fi obţinute abia 
peste (mult) timp. În educaţie există specificităţi din acest 
punct de vedere (A. M. Huberman, 1978; E. Păun, 1999; G. 
Wurzburg, 2010) care fac ca acest proces să se complice 
încă şi mai mult:  

- o largă gamă a actorilor implicaţi (elevi, părinţi, 
profesori, angajatori, întreaga societate); 

- infrastructura mare; 
- dificultatea evaluării costurilor şi beneficiilor 

împreună cu natura acestora, dimensiunile, 
distribuţia lor; 

- timpul mult mai mare decât în alte domenii în care 
acestea vor deveni vizibile. 

Acest mare număr al variabilelor, împreună cu 
complexitatea lor, fac ca „numai rareori să fie posibil să se 
prevadă legături clare şi identificabile între politici şi 
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rezultate” (G. Wurzburg, 2010, p. 160). Multe obstacole se 
resimt mai acut în educaţie, presiunea este mult mai mare 
(A. Hargreaves, 1994; G. Wurzburg, 2010), dificultatea 
coordonării şi sincronizării acţiunilor pe mai multe niveluri 
de administraţie, precum şi a preluării exemplelor de bune 
practici din alte ţări şi apoi a adaptării acestora la specificul 
naţional. Drumul reformei educaţiei postdecembriste din 
România stă mărturie în acest sens. Prin urmare, 
managementul schimbării în contextul şcolii, şi, de altfel, în 
orice alt context, îşi dovedeşte utilitatea, pentru că un bun 
management al schimbării conduce spre:  

- înţelegerea corectă a schimbării în organizaţiile care 
doresc sau au nevoie să se schimbe; 

- înţelegerea corectă a schimbării in cazul indivizilor 
care doresc sau sunt obligaţi să se schimbe; 

- realizarea eficientă a schimbării; 
- înţelegerea dinamicii schimbării (Passenheim, 2010, 

p. 11). 
 

2.2. Schimbare, transformare, inovare/inovaţie, 
reformă/reformare, dezvoltare 
(organizaţională) 

 
Patru termeni apar adesea ca sinonime (aproximative) 

în definirea conceptului de reformă a educaţiei/ învăţă-
mântului: reformă, inovare/inovaţie, schimbare, trans-
formare. 

Dicţionarul de sociologie (Vlăsceanu, Zamfir, 1993) 
defineşte astfel termenul de inovaţie:  

1. Idee, metodă sau produse tehnice cu caracteristici 
de noutate, rezultate ale activităţii creatoare individuale 
sau colective, în acest sens sunt menţionate inovaţii 
ştiinţifice, tehnice, organizatorice etc. 
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2. Schimbare produsă într-un sistem (tehnic, 
economic, social, cultural etc.) ca urmare a introducerii 
unor noi descoperiri. În funcţie de gradul de 
intenţionalitate a schimbării, se distinge între inovaţia 
spontană şi cea planificată.  

Se constată asocierea termenului inovaţie cu noutate 
şi schimbare, (prezente în procesul de reformare), ca efect 
al unei activităţi creatoare, termeni care vor fi avansaţi şi 
de Huberman (1978), care propune alte definiţii ale 
inovaţiei prezente în educaţie: 

- inovaţia ca îmbunătăţire măsurabilă, durabilă şi 
puţin susceptibilă de a se produce frecvent; 

- inovaţia ca selecţie, organizare şi utilizare 
creatoare a resurselor umane şi materiale după 
metode interzise, care permit atingerea unui nivel 
mai ridicat în realizarea obiectivelor propuse. 

Definirea termenului aduce în plus la Huberman ideea 
de evoluţie, de progres: îmbunătăţire, un nivel mai ridicat, 
fără de care sfera termenului s-ar limita drastic, ar fi chiar 
lipsită de sens în contextul asociat relaţiei inovaţie-reformă. 

În această relaţie, inovaţia reprezintă o schimbare în 
structura şi în randamentul practicilor în sistemul de 
învăţământ, iar reforma reprezintă instituţia socială, 
mijlocul care are funcţia de a servi scopul introducerii 
inovaţiei în învăţământ. Inovaţia educaţională înseamnă o 
schimbare în domeniul structurilor şi practicilor 
învăţământului, scopul fiind acela al ameliorării sistemului. 
Inovaţia educaţională este o schimbare cu caracter deliberat 
(intenţionată, planificată), „o operaţiune unitară al cărei 
scop este de a determina instalarea, acceptarea şi utilizarea 
unei schimbări” (Huberman, 1978, p. 16). Reformele 
învăţământului concentrează un grup de inovaţii în cadrul 
unui model echilibrat şi unitar. 
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Introducerea unei inovaţii în învăţământ produce o 
schimbare. Schimbarea, se ştie, este una dintre funcţiile 
educaţiei, orice activitate de tip educaţional urmăreşte 
inducerea unei schimbări determinate la nivel de individ, de 
grup şi la nivel social. Reforma este o acţiune care instituie 
un cadru în care să poată fi introduse/să se poată produce 
schimbări la toate palierele sistemului educaţional. 

Schimbarea socială este definită ca trecerea unui 
sistem social sau a unei componente a acestuia de la o 
stare la o altă stare diferită calitativ şi/sau cantitativ. 
Specific schimbării este faptul că ea însăşi este o stare, 
chiar tranzitorie, ce trebuie considerată ca atare, şi în 
acelaşi timp vizează diferenţele dintre două stări succesive 
ale sistemului. Schimbarea este abordată la două niveluri 
distincte: macrosocială, a societăţii globale, făcându-se 
referiri la creştere, evoluţie, dezvoltare, progres, regres; 
microsocială, a anumitor subsisteme sau componente ale 
societăţii (Vlăsceanu, Zamfir, 1993). Ca şi în cazul anterior, 
al delimitării conceptului de inovaţie, apare reliefat aici 
aspectul care vizează evoluţia, dezvoltarea, progresul, ca 
punct de intersecţie al celor doi termeni enunţaţi până 
acum. 

Schimbarea socială are în vedere patru caracteristici 
principale: 

- se manifestă ca fenomen colectiv, implicând o 
colectivitate sau un sector important al acesteia, 
afectând condiţiile şi modul de viaţă, universul 
mental al acestora; 

- este structurală, modifică organizarea societăţii în 
totalitatea sa sau în principalele sale componente; 

- poate fi descrisă ca transformare în timp; 
- este durabilă (Neculau, 1996, pp. 224-225). 
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Aceste caracteristici sunt valabile în cazul schimbă-
rilor pe care le poate determina un demers de reformare a 
învăţământului. O reformă educaţională introduce/produce 
schimbări multiple în sistemul şcolar: schimbări materiale, 
schimbări de concepţie, schimbări în relaţiile interper-
sonale, introduse/produse prin: substituire, remaniere, 
adăugare, restructurare, eliminare a unui comportament 
vechi, consolidare a unui comportament nou (Huberman, 
1978). 

Reformele învăţământului induc şi schimbări 
individuale, înţelese ca modificări ale comportamentelor 
indivizilor, de adaptare treptată la noile contexte. Reformele 
educaţionale creează şi cadrul necesar indivizilor de a se 
adapta şi a se pregăti pentru schimbare. Un sistem 
educaţional deschis permite deschiderea pentru schimbare, 
asumarea deliberată a schimbării. Reforma învăţământului 
creează contextul favorabil schimbării, un context care să 
minimalizeze rezistenţa (socială, individuală, organiza-
ţională) la schimbare. Orice ciclu al schimbării presupune 
mai multe faze: negarea; apărarea; excluderea; adaptarea; 
internalizarea (Iosifescu, 2001, pp. 163-164). 

Strategiile schimbării ţin de modelele influenţei 
sociale şi pot fi grupate astfel: 

- strategii de persuasiune-manipulare (insistenţă infor-
maţională, recompensarea adepţilor, sancţionarea 
criticii şi a alternativei); 

- impunerea (relaţii de autoritate, birocraţie); 
- convingerea (explicitare, cointeresare, stimularea 

alternativelor) (Bîrzea, 1976). 
Internalizarea prin strategii de convingere conduce la 

o adaptare reală a individului/grupului/societăţii la 
schimbare. Noile relaţii, procese sunt acceptate, încercate, 
adaptate, noile comportamente devin fireşti şi un nou ciclu 
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poate fi parcurs. Schimbările introduse sau produse în urma 
introducerii inovaţiilor produc modificări din interior ale 
sistemului/individului, iar procesul de reformă devine 
proces de transformare, de dezvoltare din interior. 
Termenul de transformare (acţiunea de a (se) transforma şi 
rezultatul ei – DEX) este asociată în Dicţionar de sinonime 
cu termeni ca devenire, dezvoltare, evoluţie, modificare, 
prefacere, schimbare.  

Aşadar, relaţia reformă-inovaţie-schimbare-transfor-
mare poate fi înţeleasă astfel: crearea unui cadru institu-
ţional şi legislativ (reformă) care să permită introducera 
unei noutăţi, înnoiri (inovaţie), capabilă de a produce 
modificări (schimbare) care să conducă la saltul calitativ 
scontat (transformare). 

Schimbările pedagogice determinate de reforma 
educaţiei pot viza: 

- schimbarea finalităţilor sistemului de educaţie 
(determină reorientarea activităţii de 
formare-dezvoltare a personalităţii, proiectată şi 
realizată la nivel macro- şi microstructural): 
o schimbarea idealului pedagogic („implică stabi-

lirea unui nou reper de ordin teleologic şi 
axiologic, care anticipează calităţile tipice perso-
nalităţii viitorului, proiectate pe termen lung, la 
nivelul unei sinteze calitative, psihosociale”); 

o schimbarea scopurilor pedagogice („implică 
definirea liniilor generale de politică a educaţiei 
valabile la nivelul sistemului de învăţământ, în 
concordanţă cu dimensiunea teleologică şi 
axiologică a idealului”); 

o obiectivele pedagogice ale sistemului de 
învăţământ („reflectă dimensiunea teleologică şi 
axiologică a finalităţilor macrostructurale” (...), 
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care „definesc criteriile de proiectare a planului 
de învăţământ, asumate la nivel de politică a 
educaţiei”); 

o obiectivele pedagogice specifice („definesc 
finalităţile microstructurale lansate în cadrul 
reformelor curriculare”); 

o obiectivele pedagogice concrete („definesc 
sarcinile elevilor/studenţilor realizabile pe 
parcursul unei activităţi didactice/educative”). 

- schimbarea structurii sistemului de învăţământ 
(„reflectă mutaţiile esenţiale înregistrate la nivelul 
finalităţilor pedagogice, asumate la nivel de politică 
a educaţiei. Crearea unei noi structuri de organizare 
şi funcţionare a sistemului vizează rezolvarea 
dezechilibrelor generate ciclic de fenomenul crizei 
pedagogice şi sociale”); 

- schimbarea proiectului de organizare a sistemului de 
învăţământ („este determinată de reforma structurală 
a sistemului de învăţământ”) şi impune: 
o elaborarea unui nou plan de învăţământ („care 

reflectă noile echilibre pedagogice şi sociale 
stabilite între nivelurile şi treptele de şcolaritate, 
dar şi între resursele de instruire 
frmală-nonformală-informală”); 

o realizarea unei noi reforme curriculare („centrată 
asupra obiectivelor generale şi specifice ale 
planului de învăţământ şi ale programelor 
şcolare/universitare, angajează o nouă corelaţie a 
conţinuturilor şi a metodologiilor de 
predare-învăţare-evaluare”); 

o realizarea unei noi logici curriculare („reflectă 
dimensiunea multifazică a politicii educaţiei” şi 
urmăreşte elaborarea componentei conceptuale, 
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de tip managerial, stabilirea componentei strate-
gice şi tactice, de tip metodologic, realizarea 
cadrului instituţional, de tip participativ); 

o transformarea sistemului de evaluare, implicit a 
modalităţilor de selecţie şcolară, rezultate din 
noile raporturi curriculare, 
obiective-conţinuturi-metodologie (Cristea, 1998, 
pp. 402-406). 

Ordinea ierarhică de realizare a schimbărilor 
pedagogice superioare şi nu doar acţiunile principale pe 
care le angajează este inclusă în definirea conceptului 
pedagogic fundamental de reformă a educaţiei. Astfel, 
priorităţile ar putea fi:  

a) Schimbarea orientării sistemului educaţional, 
respectiv a finalităţilor educaţionale macrostructurale (ideal 
– scopuri pedagogice generale), schimbare determinată, în 
mod obiectiv, de anumite modificări sociale majore 
(reformă: economică, politică, culturală); 

b) Transformarea calitativă a structurii sistemului de 
învăţământ, necesară pentru depăşirea dezechilibrelor 
pedagogice acumulate între: nivelurile, treptele, ciclurile de 
învăţământ; conţinuturile corespunzătoare acestora; 
resursele materiale, umane, financiare, informaţionale 
distribuite acestora; modalităţile de organizare formală – 
nonformală a instruirii; mecanismele de organizare internă 
a şcolii şi cerinţele externe ale comunităţii educative; 
tehnologiile de conducere managerială (de concepţie) – 
mijloacele de conducere administrativă (de execuţie); 

c) Reproiectarea planului de învăţământ, a 
programelor şi a manualelor şcolare/universitare în 
concordanţă cu noile obiective generale şi specifice ale 
procesului de învăţământ, determinate la nivel educaţional, 
în sens funcţional (schimbarea orientării sistemului 
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educaţional) şi structural (transformarea calitativă a 
structurii sistemului de învăţământ) (Cristea, 1996, p. 75). 
 

2.3. Schimbarea şi dezvoltarea organizaţională 
 
Privită ca organizaţie, şcoală este supusă permanent 

schimbării. Schimbarea organizaţională presupune modifi-
cări în activităţile organizaţionale, acoperă schimbările care 
survin în procesele de muncă şi subsistemele acestora. 
Scopul final al schimbării organizaţionale este succesul, 
adică o potrivire mai bună între organizaţie şi mediul în 
care evoluează, precum şi o modalitate mai eficientă şi 
eficace de lucru. 

Succesul schimbării organizaţionale depinde atât de 
calitatea soluţiei găsite, cât şi de eficacitatea implementării 
acesteia, care poate avea trei urmări:  

(1) Implementare eficientă, folosirea inovaţiei sau a 
schimbării (interşanjabile în contextul dat) îmbunătăţeşte 
performanţa organizaţiei;  

(2) Implementare eficientă, dar performanţa 
organizaţiei nu este afectată în nici un fel;  

(3) Implementarea nu are succes. 
Efectele schimbării pot fi, aşadar, şi negative, dacă 

soluţiile găsite sunt proaste sau nepotrivite cu contextul, 
ceea ce nu face decât să scoată în evidenţă, odată în plus, 
lipsa de interdependenţă între conţinutul şi procesul 
schimbării. Un management eficient al schimbării poate 
conduce organizaţia şcolară către succes, sau poate diminua 
barierele apărute în calea implementării respectivei 
schimbări (Tripon, Dodu, 2012, pp. 11-13). 

Pentru a realiza schimbări valoroase într-o organizaţie 
se recomandă: 
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 Înţelegerea culturii organizaţiei înainte de a încerca 
schimbarea organizaţiei. 

 Valorizarea persoanele cu care se lucrează 
(membrii organizaţiei) şi promovarea dezvoltării 
lor profesionale. 

 Promovarea a ceea ce se consideră că este valoros. 
 Exprimarea deschisă a ceea ce este considerat a fi 

valabil. 
 Promovarea colaborării management-subordonaţi, 

precum şi colaborarea organizaţie-parteneri (nu 
numai cooptarea lor la diferite activităţi). 

 Conceperea de alternative şi oferirea de posibilităţi 
de opţiune - nu numai „traiecte unice”. 

 Folosirea mijloacelor birocratice pentru a facilita 
schimbarea şi nu pentru a constrânge oamenii. 

 Realizarea de conexiuni cu mediul comunitar - 
apropiat şi depărtat (Fullan, 2001). 

Dezvoltarea organizaţională este definită drept 
aplicarea şi transferul întregului sistem al cunoaşterii din 
ştiinţele comportamentale la dezvoltarea planificată, 
îmbunătăţirea şi consolidarea strategiilor, structurilor şi 
proceselor care duc la eficienţa organizaţiei (Cummings, 
Worley, 2008, pp. 1-2).  

Conceptul de dezvoltare organizaţională se diferen-
ţiază de cele de managementul schimbării şi 
schimbare organizaţională.  

Dezvoltarea organizaţională, ca şi managementul 
schimbării, abordează punerea în aplicare efectivă a 
schimbărilor planificate. Ele sunt ambele preocupate de 
succesiunea de activităţi, procese şi probleme de leadership 
care produc îmbunătăţiri ale organizaţiei. Cu toate acestea, 
se deosebesc prin orientarea lor valorică de bază. 




