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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 vietii. Progresul si declinul
sunt esentiale in existenta noastra

precum nevoia de apa si aer].

(Anderson, Ackerman Anderson, 2010)






I. DELIMITARI CONCEPTUALE

1. Managementul schimbarii este o abordare a
schimbarii, a tranzitiondrii unei persoane, a unei echipe sau
a unei organizatii, de la o stare existenta la o stare doritd a fi
in viitor.

Este un proces organizational structurat, menit sa
ajute partile interesate (stakeholders) in acceptarea si
intampinarea schimbarilor necesare din mediul lor si pentru
a face schimbarea sd devina sustenabild. Din aceasta
perspectiva, managementul schimbarii este un raspuns la
provocarile schimbarii.

Sintagma de managementul schimbarii se poate defini
in/prin mai multe perspective:

- sarcina de gestionare a schimbarii,

- un domeniu de practica profesionala,

-un domeniu de cunostinte academice (modele,
metode, tehnici, etc.);
un mecanism de control alcatuit din cerinte,
standarde, procese si proceduri (Nickols, 2016).

Managementul schimbarii a devenit o practica
necesara §i ca atare de interes general, din cauza mediului
de azi, aflat intr-o schimbare acceleratd (schimbare de ritm)
in care actioneaza/opereazd indivizii/organizatiile, care,
pentru a putea face fatd trebuie sd se adapteze In
permanentd la conditiile instabile ale lumii §i vietii
contemporane. Pentru a realiza o dezvoltare durabila
organizatiile trebuie sa faca mai mult decat atat. Ele trebuie



sd integreze bunele practici ale managementului schimbarii
ca acestea sa devina componente ale dezvoltarii durabile.

Problematica schimbadrii — In educatie sau nu — a fost
adesea cercetatd din multiple puncte de vedere:

- din perspectiva organizationald sau individual;

- prin prisma mecanismelor psihosociale de rezistentd

la stimulii de modificare a stérii de fapt;

- din perspectiva factorilor de generare sau a

consecintelor presupuse.

Indiferent de maniera de abordare, este cert ca
schimbarea reprezintd o temd complexd si nu doar un
eveniment sumar si trecator, fard consecinte asupra
sistemelor, grupurilor, organizatiilor sau indivizilor. Fie ca
presupune modificari calitative sau cantitative, fie ca este
planificatd sau nu, fie ca se produce sub forma unui salt
rapid ori ia forma unei evolutii graduale, schimbarea
reprezinta un mijloc de evolutie inevitabil si pozitiv care
conduce la adaptarea organizatiei la realitatea prezenta §i
viitoare, la mediu, pentru a asigura succesul activitatii
(ITosifescu, Nedelcu, Palade, 2009, p. 47).

2. Managementul schimbarii si inovarii in educatie

2.1. Managementul educational este un concept
dinamic, cu multe dimensiuni (ramuri disciplinare), din care
putem mentiona:

- managementul organizatiei scolare;

- managementul curricular;

- managementul programelor §i proiectelor educa-

tionale;

- managementul clasei;

- managementul  resurselor (umane, materiale,

financiare);
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- managementul timpului;

- managementul calitdtii (Bocos, Chis, 2013, pp.
30-31).

Schimbarea poate aparea in oricare zona subsumata
ramurilor disciplinare mentionate, luand forme, infatisari de
modificare, inovare, inlocuire, prefacere, transformare,
deplasare/mutare  de  accent, deviere, reformare,
preschimbare, toate rezultand din caracterul deschis a
sistemului care este scoala ca organizatie, sistem supus
presiunilor impuse de mediul in care functioneaza. Din
aceastd perspectivd, putem afirma cd managementul
schimbarii se subsumeazd managementului organizatiei
scolare.

Schimbarea in educatie este introdusd, de reguld, prin
implementarea reformelor. Procesul implementarii oricérei
schimbari, reforme, in orice domeniu, este complicat,
cauzele fiind incertitudinea pe care o presupune, costurile
mari prin raportare la beneficiile care vor fi obtinute abia
peste (mult) timp. In educatie exista specificititi din acest
punct de vedere (A. M. Huberman, 1978; E. Paun, 1999; G.
Wurzburg, 2010) care fac ca acest proces sa se complice
inca si mai mult:

-0 larga gamd a actorilor implicati (elevi, parinti,

profesori, angajatori, Intreaga societate);

- infrastructura mare;

- dificultatea evaluarii costurilor si beneficiilor
impreund cu natura acestora, dimensiunile,
distributia lor;

- timpul mult mai mare decat in alte domenii in care
acestea vor deveni vizibile.

Acest mare numdr al variabilelor, Tmpreund cu

complexitatea lor, fac ca ,,numai rareori sa fie posibil sa se
prevadd legaturi clare si identificabile intre politici si

11



rezultate” (G. Wurzburg, 2010, p. 160). Multe obstacole se
resimt mai acut in educatie, presiunea este mult mai mare
(A. Hargreaves, 1994; G. Wurzburg, 2010), dificultatea
coordonadrii §i sincronizarii actiunilor pe mai multe niveluri
de administratie, precum si a preludrii exemplelor de bune
practici din alte tari si apoi a adaptarii acestora la specificul
national. Drumul reformei educatiei postdecembriste din
Romaéania std marturie in acest sens. Prin urmare,
managementul schimbarii in contextul scolii, si, de altfel, in
orice alt context, is1 dovedeste utilitatea, pentru ca un bun
management al schimbdrii conduce spre:
- intelegerea corectd a schimbdrii n organizatiile care
doresc sau au nevoie si se schimbe;
- intelegerea corecta a schimbarii in cazul indivizilor
care doresc sau sunt obligati sa se schimbe;
- realizarea eficienta a schimbarii;
- Intelegerea dinamicii schimbarii (Passenheim, 2010,

p.- 11).

2.2. Schimbare, transformare, inovare/inovatie,
reforma/reformare, dezvoltare
(organizationala)

Patru termeni apar adesea ca sinonime (aproximative)
in definirea conceptului de reformd a educatiei/ invata-
mantului: reformd, inovare/inovatie, schimbare, trans-
formare.

Dictionarul de sociologie (Vlasceanu, Zamfir, 1993)
defineste astfel termenul de inovatie:

1. Idee, metoda sau produse tehnice cu caracteristici
de noutate, rezultate ale activitatii creatoare individuale
sau colective, in acest sens sunt mentionate inovatii
stiintifice, tehnice, organizatorice etc.
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2. Schimbare produsa intr-un sistem (tehnic,
economic, social, cultural etc.) ca urmare a introducerii
unor noi descoperiri. In functie de gradul de
intentionalitate a schimbarii, se distinge intre inovatia
spontand §i cea planificatd.

Se constatd asocierea termenului inovatie cu noutate
si schimbare, (prezente in procesul de reformare), ca efect
al unei activitati creatoare, termeni care vor fi avansati si
de Huberman (1978), care propune alte definitii ale
inovatiei prezente in educatie:

- inovatia ca Imbunatatire masurabild, durabila si

putin susceptibild de a se produce frecvent;

- inovatia ca selectie, organizare §i utilizare
creatoare a resurselor umane si materiale dupa
metode interzise, care permit atingerea unui nivel
mai ridicat in realizarea obiectivelor propuse.

Definirea termenului aduce 1n plus la Huberman ideea
de evolutie, de progres: imbunatatire, un nivel mai ridicat,
fara de care sfera termenului s-ar limita drastic, ar fi chiar
lipsita de sens in contextul asociat relatiei inovatie-reforma.

In aceasti relatie, inovatia reprezinti o schimbare in
structura si in randamentul practicilor in sistemul de
invatamant, iar reforma reprezintd institutia sociald,
mijlocul care are functia de a servi scopul introducerii
inovatiei 1n Invatdmant. Inovatia educationala inseamna o
schimbare in domeniul structurilor §i  practicilor
invatamantului, scopul fiind acela al ameliordrii sistemului.
Inovatia educationala este o schimbare cu caracter deliberat
(intentionata, planificatd), ,,0 operatiune unitard al carei
scop este de a determina instalarea, acceptarea si utilizarea
unei schimbari” (Huberman, 1978, p. 16). Reformele
invatdmantului concentreazd un grup de inovatii in cadrul
unui model echilibrat si unitar.
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Introducerea unei inovatii In Invatimant produce o
schimbare. Schimbarea, se stie, este una dintre functiile
educatiei, orice activitate de tip educational urmareste
inducerea unei schimbari determinate la nivel de individ, de
grup si la nivel social. Reforma este o actiune care instituie
un cadru in care sd poatd fi introduse/sa se poatd produce
schimbari la toate palierele sistemului educational.

Schimbarea sociald este definitd ca trecerea unui
sistem social sau a unei componente a acestuia de la o
stare la o alta stare diferita calitativ si/sau cantitativ.
Specific schimbarii este faptul ca ea insasi este o stare,
chiar tranzitorie, ce trebuie considerata ca atare, §i in
acelasi timp vizeaza diferentele dintre doua stari succesive
ale sistemului. Schimbarea este abordata la doua niveluri
distincte: macrosocialda, a societatii globale, facandu-se
referiri la crestere, evolutie, dezvoltare, progres, regres;
microsociala, a anumitor subsisteme sau componente ale
societatii (Vlasceanu, Zamfir, 1993). Ca si in cazul anterior,
al delimitdrii conceptului de inovatie, apare reliefat aici
aspectul care vizeazad evolutia, dezvoltarea, progresul, ca
punct de intersectie al celor doi termeni enuntati pana
acum.

Schimbarea sociala are in vedere patru caracteristici
principale:

- se manifestd ca fenomen colectiv, implicand o
colectivitate sau un sector important al acesteia,
afectdnd conditiile si modul de viata, universul
mental al acestora;

- este structurald, modifica organizarea societatii in
totalitatea sa sau In principalele sale componente;

- poate fi descrisa ca transformare in timp;

- este durabila (Neculau, 1996, pp. 224-225).
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Aceste caracteristici sunt valabile in cazul schimba-
rilor pe care le poate determina un demers de reformare a
invatdmantului. O reforma educationald introduce/produce
schimbari multiple in sistemul scolar: schimbari materiale,
schimbari de conceptie, schimbari in relatiile interper-
sonale, introduse/produse prin: substituire, remaniere,
adaugare, restructurare, eliminare a unui comportament
vechi, consolidare a unui comportament nou (Huberman,
1978).

Reformele 1invatdmantului induc §i  schimbari
individuale, intelese ca modificari ale comportamentelor
indivizilor, de adaptare treptata la noile contexte. Reformele
educationale creeazd si cadrul necesar indivizilor de a se
adapta si a se pregati pentru schimbare. Un sistem
educational deschis permite deschiderea pentru schimbare,
asumarea deliberatd a schimbarii. Reforma invatdmantului
creecaza contextul favorabil schimbarii, un context care sa
minimalizeze rezistenta (sociala, individuala, organiza-
tionald) la schimbare. Orice ciclu al schimbarii presupune
mai multe faze: negarea; apararea; excluderea; adaptarea;
internalizarea (Iosifescu, 2001, pp. 163-164).

Strategiile schimbarii tin de modelele influentei
sociale si pot fi grupate astfel:

- strategii de persuasiune-manipulare (insistenta infor-
mationald, recompensarea adeptilor, sanctionarea
criticii §i a alternativei);

- impunerea (relatii de autoritate, birocratie);

- convingerea (explicitare, cointeresare, stimularea
alternativelor) (Birzea, 1976).

Internalizarea prin strategii de convingere conduce la

o adaptare reala a individului/grupului/societatii la
schimbare. Noile relatii, procese sunt acceptate, incercate,
adaptate, noile comportamente devin firesti i un nou ciclu
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poate fi parcurs. Schimbarile introduse sau produse in urma
introducerii inovatiilor produc modificari din interior ale
sistemului/individului, iar procesul de reformad devine
proces de transformare, de dezvoltare din interior.
Termenul de transformare (actiunea de a (se) transforma si
rezultatul ei — DEX) este asociatd in Dictionar de sinonime
cu termeni ca devenire, dezvoltare, evolutie, modificare,
prefacere, schimbare.

Asadar, relatia reforma-inovatie-schimbare-transfor-
mare poate fi inteleasd astfel: crearea unui cadru institu-
tional si legislativ (reforma) care sd permitd introducera
unei noutdti, nnoiri (inovatie), capabila de a produce
modificari (schimbare) care sa conduca la saltul calitativ
scontat (transformare).

Schimbarile pedagogice determinate de reforma
educatiei pot viza:

- schimbarea finalitatilor sistemului de educatie
(determina reorientarea activitatii de
formare-dezvoltare a personalitdtii, proiectatd si
realizatd la nivel macro- si microstructural):

o schimbarea idealului pedagogic (,,implicd stabi-
lirea unui nou reper de ordin teleologic si
axiologic, care anticipeaza calitatile tipice perso-
nalitatii viitorului, proiectate pe termen lung, la
nivelul unei sinteze calitative, psihosociale™);

o schimbarea scopurilor pedagogice (,,implica
definirea liniilor generale de politicd a educatiei
valabile la nivelul sistemului de invatamant, in
concordantd cu dimensiunea teleologicd si
axiologica a idealului”);

o obiectivele pedagogice ale sistemului de
invatdmant (,,reflectd dimensiunea teleologica si
axiologicd a finalitatilor macrostructurale” (...),
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care ,,definesc criteriile de proiectare a planului
de Invatamant, asumate la nivel de politicd a
educatiei”);

o obiectivele pedagogice specifice (,,definesc
finalitatile microstructurale lansate in cadrul
reformelor curriculare”);

o obiectivele pedagogice concrete (,,definesc
sarcinile  elevilor/studentilor realizabile pe
parcursul unei activitdti didactice/educative”).

- schimbarea structurii sistemului de invatdmant
(,,reflecta mutatiile esentiale Inregistrate la nivelul
finalitdtilor pedagogice, asumate la nivel de politica
a educatiei. Crearea unei noi structuri de organizare
si functionare a sistemului vizeaza rezolvarea
dezechilibrelor generate ciclic de fenomenul crizei
pedagogice si sociale”);

- schimbarea proiectului de organizare a sistemului de
invatdmant (,,este determinatd de reforma structurald
a sistemului de invatamant”) si impune:

o elaborarea unui nou plan de invatamant (,care
reflecta noile echilibre pedagogice si sociale
stabilite Intre nivelurile si treptele de scolaritate,
dar si  iIntre resursele de  instruire
frmald-nonformalad-informala”);

o realizarea unei noi reforme curriculare (,,centrata
asupra obiectivelor generale si specifice ale
planului de invatamant si ale programelor
scolare/universitare, angajeaza o noud corelatie a
continuturilor si a  metodologiilor  de
predare-invatare-evaluare”);

o realizarea unei noi logici curriculare (,reflecta
dimensiunea multifazica a politicii educatiei” si
urmdreste elaborarea componentei conceptuale,
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de tip managerial, stabilirea componentei strate-
gice si tactice, de tip metodologic, realizarea
cadrului institutional, de tip participativ);

o transformarea sistemului de evaluare, implicit a
modalitatilor de selectie scolard, rezultate din

noile raporturi curriculare,
obiective-continuturi-metodologie (Cristea, 1998,
pp. 402-406).

Ordinea ierarhici de realizare a schimbarilor
pedagogice superioare si nu doar actiunile principale pe
care le angajeaza este inclusd in definirea conceptului
pedagogic fundamental de reforma a educatiei. Astfel,
prioritatile ar putea fi:

a) Schimbarea orientdrii sistemului educational,
respectiv a finalitatilor educationale macrostructurale (ideal
— scopuri pedagogice generale), schimbare determinata, in
mod obiectiv, de anumite modificari sociale majore
(reforma: economica, politica, culturald);

b) Transformarea calitativa a structurii sistemului de
invatdmant, necesard pentru depasirea dezechilibrelor
pedagogice acumulate intre: nivelurile, treptele, ciclurile de
invdatdmant; continuturile  corespunzatoare  acestora;
resursele materiale, umane, financiare, informationale
distribuite acestora; modalitatile de organizare formalda —
nonformald a instruirii; mecanismele de organizare interna
a scolii si cerintele externe ale comunitdtii educative;
tehnologiile de conducere manageriald (de conceptie) —
mijloacele de conducere administrativa (de executie);

c) Reproiectarea  planului de Invdtdmant, a
programelor si a manualelor scolare/universitare in
concordantd cu noile obiective generale si specifice ale
procesului de invatamant, determinate la nivel educational,
in sens functional (schimbarea orientarii sistemului

18



educational) si structural (transformarea calitativd a
structurii sistemului de invatdmant) (Cristea, 1996, p. 75).

2.3. Schimbarea si dezvoltarea organizationala

Privitd ca organizatie, scoald este supusd permanent
schimbarii. Schimbarea organizationald presupune modifi-
cari in activitdtile organizationale, acoperd schimbarile care
survin in procesele de muncd si subsistemele acestora.
Scopul final al schimbarii organizationale este succesul,
adicd o potrivire mai buna intre organizatie si mediul in
care evolueaza, precum si o modalitate mai eficientd si
eficace de lucru.

Succesul schimbarii organizationale depinde atat de
calitatea solutiei gasite, cat si de eficacitatea implementarii
acesteia, care poate avea trei urmari:

(1) Implementare eficienta, folosirea inovatiei sau a
schimbarii (intersanjabile in contextul dat) imbunatateste
performanta organizatiei;

(2) Implementare eficienta, dar performanta
organizatiei nu este afectata in nici un fel;

(3) Implementarea nu are succes.

Efectele schimbarii pot fi, asadar, si negative, daca
solutiile gasite sunt proaste sau nepotrivite cu contextul,
ceea ce nu face decat sd scoatd in evidenta, odatd in plus,
lipsa de interdependentd 1intre continutul si procesul
schimbdrii. Un management eficient al schimbdrii poate
conduce organizatia scolara catre succes, sau poate diminua
barierele apdrute 1n calea implementdrii respectivei
schimbari (Tripon, Dodu, 2012, pp. 11-13).

Pentru a realiza schimbari valoroase intr-o organizatie
se recomanda:
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o Intelegerea culturii organizatiei inainte de a incerca
schimbarea organizatiei.

e Valorizarea persoanele cu care se lucreaza
(membrii organizatiei) si promovarea dezvoltarii
lor profesionale.

e Promovarea a ceea ce se considera ca este valoros.

e Exprimarea deschisad a ceea ce este considerat a fi
valabil.

e Promovarea colabordrii management-subordonati,
precum si colaborarea organizatie-parteneri (nu
numai cooptarea lor la diferite activitati).

e Conceperea de alternative si oferirea de posibilitati
de optiune - nu numai ,.traiecte unice”.

e Folosirea mijloacelor birocratice pentru a facilita
schimbarea si nu pentru a constrange oamenii.

e Realizarea de conexiuni cu mediul comunitar -
apropiat i departat (Fullan, 2001).

Dezvoltarea organizationala este definita drept
aplicarea si transferul intregului sistem al cunoasterii din
stiintele comportamentale la dezvoltarea planificata,
imbunatatirea si consolidarea strategiilor, structurilor si
proceselor care duc la eficienta organizatiei (Cummings,
Worley, 2008, pp. 1-2).

Conceptul de dezvoltare organizationald se diferen-
tiazd de «cele de managementul schimbarii si
schimbare organizationala.

Dezvoltarea organizationala, ca si managementul
schimbarii, abordeaza punerea 1in aplicare efectivda a
schimbarilor planificate. Ele sunt ambele preocupate de
succesiunea de activitdti, procese si probleme de leadership
care produc Tmbundtatiri ale organizatiei. Cu toate acestea,
se deosebesc prin orientarea lor valoricd de baza.
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