Capitolul 4

Modelele colegiale

Caracteristicile principale ale modelelor colegiale

Modelele colegiale includ toate acele teorii care evidentiaza ci puterea si luarea
deciziilor ar trebui distribuitd citre unii sau citre toti membrii organizatiei.
Aceste aborddri variazd de la colegialitate ,restrdnsd”, unde liderul imparte
puterea cu un numdr limitat de colegi seniori, pand la colegialitate ,purd”,
unde toti membrii au un cuvant de spus in determinarea politicilor. Definitia
sugeratd mai jos surprinde principalele caracteristici ale acestor perspective.

Modelele colegiale presupun faptul ca organizatiile determina politicile si
iau decizii ca urmare a unui proces de discutii care duce la un consens.
Puterea este impariita intre cativa sau intre tofi membrii organizatiei, care
se presupune ca au o intelegere comuna asupra scopurilor institutiei.

Notiunea de ,colegialitate” s-a consacrat in folclorul managementului drept

cea mai adecvatdi metodd de a conduce scoli si colegii in anii 1980 si 1990.

Era consideratd atunci ,modelul oficial de bund practicd” (Wallace, 1989:
182). Ulterior, in Anglia a existat o revigorare a puterii liderului, care trebuie
sd ,livreze” rezultate prin indeplinirea obiectivelor guvernului, ca parte a unei
agende centralizate. Mai tirziu totusi, a existat un interes sporit pentru ,,leadershipul
distribuit” (Lumby, 2003 ; Harris 2004 ; 2005 ; 2010 ; Leithwood et al., 2006 ;
Gronn, 2010), ce are unele caracteristici comune cu colegialitatea.

Brundrett (1998 : 305) sustine ideea conform cireia ,,colegialitatea poate
fi definitd in sens larg ca relatia dintre profesorii care se sfituiesc si colaboreazi
cu alti profesori”. Little (1990) descrie beneficiile acestei abordari :

Motivul urmdririi, studierii si practicdrii colegialititii vizeazi faptul ci, aparent,
ceva se cégtigd atunci cdnd profesorii lucreazd impreund si ceva se pierde atunci
cand ei nu lucreazd impreund ; de fapt, beneficiile observate trebuie si fie indeajuns
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de mari, din moment ce timpul petrecut impreund de profesori poate concura cu
timpul petrecut in alte moduri, cu alte priorititi, ce sunt in egald masurd presante
sau chiar mai urgente (ibid. : 166).

Timpul necesar implementirii abordarilor colegiale reprezintd o constrangere
semnificativd, asa cum vom observa mai tarziu in acest capitol (pp. 109-110).
Modelele colegiale au urmitoarele caracteristici majore :

' )Sum puternic’ normattve 1}1 orientare. Am observat in capitolul 2 ci toate
” teoriile tind si fie normative, insi abordirile colegiale, in mod particular,
reflectd viziunea conform cdreia managementul ar trebui si fie bazat pe
_ingelegere. Sustindtorii acestora cred ci procesul de luare a deciziilor ar
trebui si se fundamenteze pe principii democratice, insd nu afirma cd aceste
principii determini neapdrat natura managementului in actiune. Este un
_model idealist mai degrabd decat unul lgg@p e practicd: ,Dovezile clare
ale structurilor si proceselor partnmpatlve in scoli (...) sunt mai subtiri decéat
s-ar astepta” (Brown ef al., 1999 : 320).
Dimensiunea normativa a colegialititii este evidentd mai ales in Africa de
Sud post-Apartheid. Existd un angajament puternic pentru institutii demo-
cratice, insufletit de o reactie de inteles fatd de nedreptatile trecutului. Acest
lucru este evident in deciziile de stabilire a consiliilor de administratie din
scoli si in reprezentarea in cadrul acestora atat a profesorilor, cat si a elevilor
(in cazul scolilor gimnaziale). Guvernul sud-african leagd conducerea de
obiectivele democratice mai largi: ,Asa cum si tara are un guvern, scoala
in care copilul tdu sau alt copil din comunitate merge are nevoie de un
«guvern» pentru a deservi scoala §i comunitatea gcolara” (Ministerul pentru
Educatie, 1997 : 2).
imputemicirea consiliilor de administratie la nivelul scolilor tine in mare
parte de incredere (Bush si Heystek, 2003) si existd dovezi limitate ca
aceastd schimbare duce la colegialitate profesionald in scoli.

\ _/1Se consideri ci modelele colegiale sunt adecvate mai ales pentru organizatii

precum scoli si colegii cu un numdr semnificativ gg_pcrsonal profesionist.
Profesorii detin autoritatea ce vine ca _urmare directd a cunostintelor si
aptitudinilor. Ei au autoritatea e.xpemzex ce intrd in contrast cu autoritatea
pozitionald asociati cu modelele formale. Autoritatea profesionald apare atunci
cand deciziile sunt luate la nivel individual, nefiind standardizate. Educatia
necesitd o abordare profesionistd, deoarece elevii §i studentii au nevoie de
atentie personald. Profesorii au nevoie de o anumitd autonomie in clasd,
insd au nevoie si colaboreze pentru a asigura o abordare coerentd a predarii
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(3.

si invatdrii. , Profesionalismul are drept efect faptul ¢ profesorii colaboreazi
respectandu-gi reciproc expertiza profesionald” (Brundrett, 1998 : 307).

Modelele colegiale au drept 1p0tez§. ideea ca profesionistii se bucurd de
drepml'_ de a participa la procesul de luare a deciziilor. Existd mai multe

sanse ca deciziile luate in comun si fie mai adecvate cu realitatea si de

asemenea ele pot fi implementate mai eficient. Colegialitatea este ,,vizuti
ca metoda prin care profesorii beneficiaza de sustinerea si expertiza colegilor
lor” (Brown et al., 1999: 320). Totusi, Hoyle si Wallace (2005: 126)
avertizeazd cd multi profesori sunt ambivalenti in ceea ce priveste dreptul
de a participa. Ei sustin implicarea in deciziile ce afecteazi clasa in mod
direct, insd ajung la o ,saturatie cu decizii” in zonele administrative, cum
ar fi planificarea si numirea in functii a personalului.

odelele colegiale presupun existenta unui _s.eé_t_gquyp_@_gaﬂgori bentru
membrii organizatiei. Acestea pot s apara ca urmare a socializirii si formérilor
din primii ani de practici. Aceste valori comune ghideazi activititile
manageriale ale organizatiei si, mai ales, se presupune cd ar conduce la
obiective educationale comune. Valorile comune ale profesionistilor reprezinti
o parte din justificarea optimismului avand in vedere c3 este mereu posibil
sd se ajungd la o intelegere in ceea ce priveste obiectivele si politicile.
Brundrett (1998 : 308) merge mai departe referindu-se la importanta ,, viziunii
comune” ca bazd a procesului colegial de luare a deciziilor.
Dimensiunea grupului care ia deciziile este un element important in managementul
colegial. EI trebuie si fie indeajuns de mic pentru a le permite tuturor sa se
facd auziti. Aceasta presupune o functionare mai buni a colegialititii in scolile
primare sau in subunitdti decat la nivel institutional in scolile gimnaziale si
colegii. Intalnirile cu tot personalul ar putea functiona colegial in scolile mici,
insa sunt adecvate doar transmiterii de informatii in institutiile mari.
Modelul colegial abordeaza problema dimensiunii prin presupunerea ci
personalul are reprezentare formald in cadrul diferitelor grupuri de luare a
deciziilor. Multe aspecte ale politicii sunt determinate de comitetele oficiale,

~“nefiind prerogative ale liderilor individuali. Elementul democratic al

reprezentdrii formale il reprezintd loialitatea participantilor fatd de cei care i-au
numit. Un profesor reprezentdnd departamentul de englezi intr-un comitet
este raspunzator in fata colegilor care au dreptul si numeasca sau si aleagi
0 altd persoand dacd nu sunt multumiti de modul in care sunt reprezentati.

Consultdrile informale cu personalul nu constituie colegialitate. Atunci cand
directorul cere sfatul colegilor inainte de a lua o decizie are loc consultarea,
desi esenta colegialitétii este participarea la procesul de luare a deciziilor.
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Puterea este impartitd cu personalul intr-o democratie, si nu riméane doar
prerogativa liderului. Reprezentarea formald oferd dreptul de a participa in
arii definite ale politicii, in timp ce consultarea informald este la discretia
liderului, care nu are nicio obligatie sd actioneze conform sfaturilor Primite.

@ Modelele colegiale presupun cd deciziile sunt luate prin consens, \nu prin
diviziune sau conflict. Presupunerea ci existi valori si obiective comune
conduce la credinta ci este de dorit i posibil ca problemele s3 fie rezolvate
prin intelegere. Pot exista diferente de opinie, insd acestea pot fi depisite
prin puterea argumentului. Procesul de luare a deciziilor poate fi prelungit
de cdutarea compromisului, insi este considerat un pret acceptabil pentru
a mentine sentimentul valorilor si convingerilor comune.
Necesitatea unui proces de luare a deciziilor prin consens vine in mare
parte din dimensiunea etici a colegialititii. Se consideri a fi cu totul adecvat
ca oamenii s fie implicati in deciziile ce le afecteazi vietile profesionale.
Impunerea deciziilor este consideratd inadmisibild moral si nepotrivitd cu
notiunea de consimtimant :

Caracterul moral al unui exercitiu de autoritate este bazat pe existenta consimtimantului
din partea celor aflati sub jurisdictia acestuia (...) consimtgmantul celui obligat este
necesar pentru ca autoritatea si capete statut moral (...). Cand consimtimantul nu este
o conditie a autoritétii, atunci nu vorbim despre autoritate morald, ci despre un exercitiu
de putere sau despre o autoritate pur formald sau legald (Williams, 1989 : 80).

Aceste consideratii reprezintd rationamentul pentru conceptul de ,,leadership
moral” ce va fi examinat in capitolul 8.

Cele cinci caracteristici centrale ale colegialitatii apar intr-o mai mare sau

mai micd masurd in toate sectoarele majore ale educatiei. Vom analiza in
continuare aplicarea acestora la nivelul invitimantului superior.

Modelele colegiale in invatamantul superior

Aborddrile colegiale in educatia britanici isi au originile in colegiile si universititile
din Oxford si Cambridge :

Colegiul desemneazi o structurd sau mai multe structuri in care membrii lor au
autoritate egald in luarea deciziilor care ii afecteazi pe toti. De obicei, indivizii
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au libertatea de a-si indeplini activititile principale in manieri proprie, fiind supusi
doar unor minime controale colegiale (Becher si Kogan, 1992 : 72).

Modelul colegial a fost adoptat de majoritatea universititilor. Autoritatea
expertizei este raspandita in cadrul acestor institutii de invatimant si cercetare.
»Orice organizatie ce depinde de abilititi profesionale de nivel inalt opereazi
cel mai eficient daci existd o dozd mare de colegialitate in cadrul procedurilor
de management” (Williams si Blackstone, 1983 : 94).

Modelul colegial este cel mai evident in cadrul sistemului comitetului extins
(senat). Deciziile legate de o gami largd de probleme academice au loc in
cadrul unui labirint de comitete, nefiind prerogativa rectorului. Problemele
sunt deseori rezolvate prin intelegere sau compromis, nu prin vot sau dezacord :
»Membrii unui colegiu iau propriile decizii colective, ce au autoritate legitimi
de consimtdmant sau, cel putin, de compromis intre cei cirora li se aplica”
(Williams si Blackstone, 1983 : 94).

Aborddrile colegiale isi au originile in invitdmantul superior, insi in multe
universitdti democratia este compromisd de votul limitat. Anumite institutii
oferd drept deplin de vot intregului personal universitar si uneori chiar studentilor
si, poate, personalului administrativ. In alte parti, apartenenta la senat sau la
alte comitete-cheie este limitatd doar la personalul senior. Acest privilegiu
limitat restrange masura in care universititile pot fi considerate colegiale, iar
multe pot fi considerate mai degrabi elitiste decat democratice.

In universititi si colegii existd o discrepantd intre politicile universitare, care
sunt in general responsabilitatea senatului colegial sau a comitetului academic,
si managementul resurselor, care este, de obicei, responsabilitatea rectorului si
a conducerii facultétilor. Sistemul comitetului se incadreazi in modelul colegial,
in timp ce puterile acordate direct managerilor seniori indici un model formal.

Dezvoltarea rapidd a invatimantului superior in anii 1990 si in primii ani din
secolul XXT a facut mai dificild mentinerea importantei aspectelor colegiale in
procesul de luare a deciziilor din universititi. Middlehurst si Elton (1992 : 261)
afirmd cd universititile au prosperat pentru ci au devenit mai manageriale. ,A
existat o pierdere considerabila a colegialitatii in cadrul sistemului de invitimant
superior, rezultdnd o pierdere a sentimentului de apartenenti si responsabilitate
profesionald comund pentru operatiunile institutiei.”

Amenintarea pentru colegialitate observati de Middlehurst si Elton (1992)
s-a intensificat in anii 1990 si in prima parte a secolului XXI. Cercetarea la
scard largd a lui Deem (2000 : 48) asupra managerilor academici sugereazi
cad ,sistemul educational superior din Marea Britanie este acum extrem de
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managerial si birocratic”. Schimbarea citre acest model ,,corporativ” de management
a determinat universitatile australiene s caute un model de tip ,trusteeship”
(bazat pe incredere) ca alternativa la stilurile colegiale si corporatiste (Harman
si Treadgold, 2007).

Dorinta de a mentine participarea personalului in luarea deciziilor este in
conflict cu cerintele externe de responsabilitate, in special in ceea ce {ine de
finantare, controlul calititii si analiza cercetarii. Aceastd tensiune intre participare
si responsabilitate este evidentd de asemenea in scoli.

Modelele colegiale in scolile secundare

Introducerea abordirilor colegiale in licee a fost mai lentd, mai putin completa
si mai fragmentatd decat in invatdmantul superior. Traditia unor directori
atotputernici, cu autoritate asupra personalului si responsabilitate in fata
unititilor din exterior, a indbusit citeva tentative de a dezvolta moduri de
management participativ. Pozitia oficiald este ca directorii sunt responsabili
individual pentru organizarea si managementul scolilor. Aceste considerente
“actioneaza ca o frand asupra unor directori care doresc sd impartd puterea si
“ ‘ca o justificare pentru cei care sunt reticenti in a o face.

Brown, Boyle si Boyle (1999) au desfasurat cercetdri asupra modelelor
colegiale de management din 21 de licee din nord-vestul Angliei. Prima etapd
a conginut interviuri cu sefii de departament din fiecare scoald. Ulterior,
cercetitorii au intervievat directorii din 12 astfel de scoli. Analiza lor este
bazatd pe raspunsurile coroborate ale directorilor si directorilor adjuncti din
aceste scoli.

Cercetarea s-a desfisurat in contextul conflictului dintre presiunile colegiale si
manageriale asupra scolilor. Potrivit autorilor, ,,colegialitatea sau cel putin manage-
mentul colaborativ a devenit una dintre cele mai mari tendinte internationale
in educatie” (Brown et al., 1999 : 320), insi ei indici si c3 asemenea dezvoltiri
nu sunt neaparat autentice :

Directorii pot elabora procese de luare a deciziilor care la suprafatd par a fi
participative, pentru a beneficia de o acceptare si o satisfactie sporite din partea
profesorilor. Totusi, ei pot fi reticenti in a oferi influentd reald profesorilor,
presupunind c3 acestia nu au expertiza necesara pentru a contribui indeajuns sau
din cauzi cd nu au incredere in acestia pentru a lua deciziile cele mai bune pentru
scoald (ibid. : 319).
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Brown, Boyle si Boyle (1999) au aflat ca numai patru dintre cele 12 studii

de caz din scoli au putut fi categorisite ca ,operdnd pe deplin” intr-o manierd
colegiald. Aceste scoli de ,(t_lp A” Jau urmitoarele caracteristici :

Un angajament in ceea ce priveste oportunitigile de colaborare formala
stabilite cu alti directori de departament si colegi din diferite arii curriculare ;
Priorititile departamentale au fost corelate indeaproape cu Planul de Dezvoltare
al Scolii, cu temele si problemele identificate si acceptate colectiv ;
Directorii de departament au fost implicati activ si consultati in elaborarea
politicilor scolii si in procesul de luare a deciziilor ;

Directorul a considerat ca directorii de departament au un rol de management
mai larg, la nivelul scolii.

Participantii au explicat de ce procesul comun de luare a deciziilor este de

dorit :

Ai nevoie de sustinerea colectivi din partea personalului pentru a implementa orice
schimbare de durati, asa cd implicarea in procesul de luare a deciziilor este vitald
(Director) (Brown et al., 1999 : 322).

‘Munca in echipi este ingredientul crucial pentru eficienta acestei gcoli. Nu existd_

niciun mister sau sentiment de intimidare. Este aproape o colaborare intre persoane

egale (Sef de departament) (ibid. : 323).

Scolile de tip A au depisit problema dimensiunii prin adoptarea de structuri

flexibile. O scoald si-a schimbat echipa de management senior cu o echipi de
management la nivelul scolii si a inclus reprezentanti din toate ariile de predare.

Grupurile de lucru sau grupurile curriculare cu reprezentare interdepartamentala
si voluntard au fost, de asemenea, metode de a largi implicarea.

In ciuda acestor strategii, autorii concluzioneazi ci transpunerea colegialitiii

in practicad este o misiune dificila :

Modelele colegiale de management educational devin paradigma dominantid in
literaturd (...). Existd totusi factori pragmatici si ideologici ce ridica intrebari
despre posibilitatea de a obtine colegialitatea. Colegialitatea oferd multe beneficii
persuasive, insd in realitate este dificil de obtinut (ibid. : 329).

Conceptul de colegialitate este similar celui de jiaoyanzu din scolile chineze.

Paine si Ma (1993) se refera la ,,presupunerea cd profesorii vor lucra impreuna
in toate aspectele muncii lor” si explicd modul cum functioneaza jiaoyanzu :
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Multe decizii despre curriculum si instruire sunt luate impreuna prin jiaoyanzu (...)
profesorii au un timp structurat in care s lucreze impreund (...). Profesorii (...)
lucreazi impreuni (...) intr-un birou ce apartine jiaoyanzu-ului lor (ibid. : 679).

Profesorii chinezi ajung in etapa colaborativdi dupd o perioadd de timp.
Cercetirile derulate in liceele din provincia Shaanxi din China (Bush ez al., 1998)
arati ci jiaoyanzu-ul departamental functioneazi in mod colegial pentru a discuta
materialele de predare, pentru a oferi lectii demonstrative si pentru a observa
comentariile celorlalti asupra propriei lectii. Totusi, aceste discutii au loc sub
supervizarea decanului, care, la randul sdu, este numit de director. Acest fapt
sugereazd o dimensiune ierarhica in operarea jiaoyanzu.

Modelele colegiale in scolile primare

Colegialitatea s-a afirmat in anii 1980 si 1990 ca fiind cea mai adecvatd metoda
de a conduce scolile primare. A rimas modelul normativ de buni practici din
aceastd etapi a educatiei in Anglia, in ciuda tuturor presiunilor ce apar ca
urmare a imperativelor guvernului. Little (1990 : 177-180) descrie modul cum

colegialitatea se manifestd in practica :
A

e Profesorii vorbesc despre predare ;

¢ Existd o planificare si o pregitire comune ;

e Prezenta observatorilor in clasd nu e neobisnuitd ;
e Existd formare si dezvoltare profesionald comune.

Modelul definit de Little (1990) pare sid depindad de valorile profesionale
comune ce duc la dezvoltarea increderii si la o disponibilitate de a oferi si a
primi critici, in vederea imbunatatirii practicii. Este o abordare solicitanta, care
necesitd angajamentul personalului pentru a deveni un vehicul al schimbarii
benefice. Este, de asemenea, un model vag in felul in care se manifestd, chiar
si atunci cand personalul este dedicat conceptului.

Webb si Vulliamy (1996) au examinat tensiunea dintre colegialitate si
managerialism in studiul lor asupra unui esantion de 50 de scoli primare din
Anglia si Tara Galilor. Ei observad ,tipul ideal” de colegialitate ce apare in
numeroase rapoarte din anii 1980 si 1990 si afirmd cid ,aspiratiile pentru
abordarea colaborativi aferenti schimbirii la nivel de institutie scolard trebuie
sd ofere suport pentru aplicarea in cadrul scolii primare” (ibid. : 441-442).
Totusi, presiunea responsabilititii externe inseamna cd multe scoli ,recurg la
managerialism” (ibid. : 442). Ele reclami ci ,tensiunile dintre colegialitate si
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managerialism fac ca etica managerialistd si submineze concepte precum
«gcoala intreagd»”.

Acesti autori raporteazi ci toti cei 50 de directori din esantion ,au vorbit
despre deschiderea, discutiile si colaborarea mai stranse dintre profesori odata
cu introducerea Curriculumului National” (ibid. : 444). Sefii de catedrd erau
vizuti ca avand un rol vital in planificarea curriculumului, in ciuda lipsei
timpului pentru a vizita sau a lucra la clasele colegilor lor. Alte dificultati
identificate de participanti includ :

e Natura cronofagd a intilnirilor, unde ,etapa discutiilor pare si tind la
nesfargit” si ,am simtit cd nu ajungeam nicdieri” ;

e Lipsa intelegerii a dus la nonactiune ;

e Ritmul in care schimbdrile externe erau introduse a insemnat cd profesorii
nu au avut timp suficient pentru a reflecta critic asupra practicilor existente
(Webb si Vulliamy, 1996 : 446).

Ei adaugi ci climatul politicilor ,,incurajeazi directorii sd fie lideri puternici
si, dacd e necesar, manipulatori” (ibid. : 448) si concluzioneazi ci, de obicei,
colegialitatea este deterioratd de cerintele externe si de presiunea pusd pe
directori pentru a asigura alinierea la directivele nationale :

Am furnizat documente ce indici o tensiune in crestere intre abordirile colegiale
si cele de sus in jos pentru schimbarea la nivelul scolii (...) forte puternice par si
se uneasci pentru a promova ceea ce am numit managerialism si stilul de management
bazat pe directive al directorilor asociafi cu el, care submineazi credibilitatea
profesorilor si fezabilitatea colaboririi colegiale dintre ei, in vederea formularii
politicilor i a promovirii continuititii practicii (...). Tensiunile generate prin incercarea
de a crea conditii pentru cooperare in conditiile managerialismului sporit au fost
prezente, intr-o0 anumitd masurd, in toate scolile (Webb si Vulliamy, 1996 : 455-456)

Vom reveni la aceste probleme ciand vom examina limitirile modelelor
colegiale.
Modelele colegiale: obiective, structura, mediu si leadership

Obiective

Modelele colegiale presupun ca toti membrii organizatiei s convind asupra
obiectivelor ei. Se crede cd tot personalul are o viziune comund asupra
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scopurilor institutiei. Intelegerea in privinta obiectivelor este probabil elementul
central in toate aborddrile participative ale managementului scolilor si colegiilor.
Scopurile au trei functii principale :

* Oferd un ghid general pentru activitate, dind posibilitatea profesorilor s3
creeze o legidturd intre munca lor si obiectivele scolii ;

¢ Servesc ca sursd de legitimitate, permitand activititilor s fie justificate, in
cazul in care contribuie la atingerea obiectivelor ;

® Sunt un mod de misurare a succesului; o scoald este eficientad daci isi
atinge obiectivele.

Acordul asupra obiectivelor reprezinti un punct de pornire pentru dezvoltarea
structurilor si proceselor necesare imbundtitirii invatarii. Southworth (2005 :
84) subliniaza nevoia unei ,,doze de consecventi in abordare si actiune la nivelul
scolii. De fapt, sistemele si structurile convenite joacd un rol major in dezvoltarea
si mentinerea sentimentului de unitate a scolii. El adauga ca ,tipul de culturd
necesar in scolile de astdzi este caracterizat de colaborare” (ibid. : 85).

In universititi si colegii si, probabil, in scolile gimnaziale si liceale,
diferitele discipline academice au perspective relativ diferite asupra scopului
central al institutiei. In aceste circumstante, asa cum demonstreazi Baldridge
si colaboratorii sdi (1978), acordul asupra scopurilor poate fi obtinut doar prin
confuzie :

Majoritatea organizatiilor stiu ce fac (...). in contrast, colegiile si universitagile au
scopuri vagi, ambigue (...). Atat timp cat obiectivele raman ambigue si abstracte,
oamenii sunt de acord ; in momentul in care sunt specificate concret, apar certurile
(ibid. : 20-21).

Recunoasterea unui posibil conflict legat de scopurile institutiilor educationale
amenintd unul dintre stdlpii centrali ai teoriei colegialitdtii. Presupunerea ci
personalul poate ajunge mereu la o intelegere in privinta scopurilor si politicilor
institutionale std la baza tuturor abordérilor participative. Recunoasterea unui
conflict de obiective limiteazd validitatea modelelor colegiale.

Structura organizationala

Modelele colegiale si abordarile formale au in comun perspectiva structurii

organizationale ca fapt obiectiv, ce are un inteles clar pentru toti membrii
. ajionale ca iapt obiecliv,

institutiei. Diferenta majora se referd la relatiile dintre diversele elemente ale
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-

_structurii. Modelele formale prezintd structurile ca fiind pe verticald sau ]
ierarhice, deciziile fiind luate de lideri si transmise apoi de sus in jos. Subordonatii | /
sunt raspunzatori in fata superiorilor pentru indeplinirea satisficdtoare a / "
sarcinilor. In contrast, modelele colegiale afirmi ci structurile sunt laterale | «
sau pe orizontald, participantii avind drepturi egale in determinarea politicii |
sau influentarea deciziilor., v

in educatie, abordirile colegiale se manifesti deseori prin sisteme de
comitete ce pot fi elaborate in institugiile mai mari si mai complexe. Se
considerd cd procesul de luare a deciziilor in cadrul comitetelor este egalitarist,
influenta depinzind mai mult de expertiza decét de pozitia oficiald. Se presupune
ci deciziile sunt luate prin consens sau compromis, nu doar prin ‘supunere fati
de viziunea directorului. '

In scoli, grupurile de lucru ad-hoc pot fi mai eficiente decat comitetele.
Brown, Boyle si Boyle (1999 : 323) observa utilitatea acestor grupuri in studiul
lor de caz asupra unititilor din invatdgmantul superior, unul dintre respondenti
sustinand ca : ,, Avem echipe de lucru ce raporteazi catre facultiti dupa consultarea
cu echipa de management senior, apoi sunt dezvoltate si implementate politicile
colaborative”.

Mediul extern

Existd numeroase dificultiti in stabilirea naturii relatiilor dintre organizatie si
mediul ei extern. Modelele colegiale caracterizeaza procesul de luare a deciziilor
drept un proces participativ, unde toti membrii institutiei au oportunititi egale
de a influenta politicile si actiunile. Totusi, fiindcad deciziile apar deseori
dintr-un sistem complex de comitete, nu este usor de stabilit cine este responsabil
de politica organizationala.

Ambiguitatea procesului de luare a deciziilor din cadrul organizatiilor
colegiale creeazd o problemi particulard in ceea ce tine de responsabilitatea
in fata unitatilor externe. Directorul sau liderul este invariabil tras la rispundere
pentru politicile scolii sau colegiului. Ipotezele modelelor formale sunt aliniate
cu aceste asteptdri. Se presupune cd liderii pot determina sau influenta puternic
deciziile si sunt raspunzitori in fata forurilor externe pentru aceste politici.

Modelele colegiale nu se potrivesc cu aceste ipoteze de responsabilitate
formald. Este de asteptat ca directorii si justifice politicile scolii determinate
intr-un cadru participativ, chiar si cdnd acestea nu sunt sustinute de ei? Sau
realitatea este cd stabilirea politicilor in mod colegial este limitati de responsabilitatea
directorului fatd de agentiile externe? Directorii trebuie si fie de acord sau
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cel putin si aprobe deciziile colegiale, dacd nu doresc sd ajungd intr-o pozitie
foarte dificila.

Modelele colegiale tind s omitd posibilitatea unui conflict in procesul
participativ intern §i responsabilitatea externd. Presupunerea conform careia
problemele pot fi rezolvate prin consens duce la concluzia normativd ci
directorii sunt mereu de acord cu deciziile si nu intdmpind dificultiti in a le
explica in fata unititilor externe. In practicd, responsabilitatea directorului
conduce la o versiune substantial modificatd a colegialititii in majoritatea
scolilor si colegiilor. Existd de asemenea riscul tensiunii pentru directorul care
se giseste in conflictul dintre ceringele participirii §i responsabilitatea sa.

Aceste presiuni s-au intensificat in multe tiri, guvernele urmirind o agendd
de ,standarde”, prin implementarea politicii de sus in jos. Asa cum am observat
mai devreme, aceste cerinte externe au ficut mai dificild operarea gcolilor
dupi modelul colegial. Acest fapt este adevirat in egald masura pentru scolile
primare (Webb si Vulliamy, 1996), gimnaziale si liceale (Brown et al., 1999).

Leadership

in modelele colegiale, stilul de leadership influenteazi si este influentat de
natura procesului de luare a deciziilor. Deoarece politica este determinati
intr-un cadru participativ, se presupune ci directorul va adopta strategiile stiind
ci problemele pot apirea din diferite parti ale organizatiei si pot fi rezolvate
printr-un proces interactiv complex. Modele eroice de leadership pot fi consi-
derate inadecvate cind puterea si influenta sunt distribuite in cadrul institutiei.
Totusi, Gronn (2010 : 70) indicd importanta istoricd a leadershipului individual
si nevoia de adaptare la un model hibrid, ce combini leadershipul individual
si colectiv.

Teoreticienii colegiali pun urmitoarele calititi pe seama liderilor din scoli

si colegii :
/

1. Ei sunt receptivi la nevoile si dorintele colegilor lor profesionisti. Directorii
recunosc expertiza si abilititile profesorilor si urmaresc si le valorifice in
beneficiul elevilor si studentilor. Invariabil; ei au fost numiti in pozitii de
leadership dupi o lungi perioad3 in care s-au dovedit a fi practicieni de
succes. Experienta lor ii face sensibili la nevoile si drepturile cadrelor
didactice profesioniste.

2. Directorii colegiali urmiresc si creeze oportunititi formale si informale
pentru testarea §i elaborarea inifiativelor de politici. Aceasta se realizeazd

in vederea incurajirii inovatiei i pentru a maximiza acceptarea deciziilor
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scolii. Directorul scolii ,,Uplands”, de exemplu, promoveazi si incurajeaza
cresterea unei culturi de valori comune si o forma modificatd de colegialitate :

Ea crede in importanta relatiilor umane de calitate si este foarte comunicativa.
Predi in mod regulat, isi ia sarcinile de supraveghere a copiilor in momentul
plecirii in fiecare dupd-amiazi cand este in scoald, este mereu prezentd in institutie
vorbind cu personalul si elevii §i ia parte la activitigi sociale (...). Se consulti §i
vrea s3 implice personalul in procesul de luare a deciziilor, desi decizia finald este
a echipei de management senior (Glover, 1996 : 146).

3. Modelele colegiale evidentiazi autoritatea expertizei in defavoarea autorititii
_oficiale. Prin urmare, autoritatea in organizatiile profesionale, cum ar fi
scolile si colegiile, rezidi atit in personal, cat si in directori. In loc si-si
exercite autoritatea asupra subordonatilor, liderul urmareste si influenteze
deciziile si actiunile colegilor sii profesionisti. De asemenea, directorul
permite si incurajeaza directorii de departament, sefii de catedra, profesorii
si alti oameni din personal si devina colideri. ;

Avem nevoie si ne indepirtim de ideea ci leadershipul se referd doar la individ
(...) si sd il considerdm mai mult un efort colectiv (...) avem nevoie de o multime
de lideri in scoli. Leadershipul de la egal la egal intre profesori, asisten{i si
personalul auxiliar este esential daci dorim sd facem din scoli organizatii puternice
de invitare (Southworth, 2005 : 89).

‘Asadar, in modelele colegiale, directorul este considerat de obicei un facilitator
al unui proces in esentd participativ. Credibilitatea in fata colegilor depinde
de capacitatea de a asigura leadership personalului si persoanelor interesate
din exterior, valorificind, in acelasi timp, contributiile profesorilor specialisti.
Totusi, Hoyle si Wallace (2005: 151) avertizeazd cu privire la céteva
»~ambiguitati de leadership”, incluzind ,presiunea pusa pe profesori de a
impérti leadershipul, acest fapt fiind tot mai dificil de realizat”.

Am observat in capitolul 2 ci cele sase modele de management sunt comparate
cu modele de leadership pe tot parcursul volumului de fatd. Trei dintre aceste
modele de leadership par a avea legituri cu colegialitatea. Acestea sunt :

:5 1. leadershipul transformational ;
' 2. leadershipul participativ ;
3. leadershipul distribuit.
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Leadershipul transformational

Aceastd formi a leadershipului presupune ca focalizarea centrald a leadershipului
sd fie pe angajamentele si capacititile membrilor organizatiei. Un nivel mai mare
al angajamentului fati de obiectivele organizagionale si o capacitate sporitd de
indeplinire a acestor obiective se presupune cid vor conduce la mai mult efort si la
o productivitate sporitd (Leithwood et al., 1999: 9).

Lelthwood (1994) conceptuahzeazé leadershlpul transfonnat;ional de-a lungul

a
® dezvoltarea viziunii scolii;

e stabilirea obiectivelor scolii ;

e oferirea de stimulare intelectuald ;

* furnizarea suportului individualizat ;

* modelarea celor mai bune practici si a valorilor organizationale importante ;
® demonstrarea asteptdrilor de inalte performante ;

e crearea unei culturi productive a gcolii ;

e dezvoltarea structurilor pentru a sustine participarea la deciziile din scoala.

Caldwell si Spinks afirmd cd leadershipul transformational este esential
pentru scolile autonome :

Liderii transformationali reusesc si adune dedicarea celor de langid ei intr-o
asemenea masurd, incit (...) nivele mai inalte de realizare devin un imperativ
moral. in viziunea noastri, o capacitate puternici pentru leadership transformational
este necesard pentru tranzitia cu succes la un sistem de management autonom la
nivelul scolii (1992 : 49-50).

Cercetarea lui Leithwood (1994) sugereazi ci existd anumite dovezi empirice
care sustin modelul esential normativ de leadership transformational. El analizeaza
sapte studii cantitative si concluzioneazi ci : ,,Practicile de leadership transfor-
mational, luate ca intreg, au avut efecte directe si indirecte semnificative asupra
progresului initiativelor de restructurare a scolilor si asupra rezultatelor obtinute
de elevi si preconizate de profesori” (ibid.: 506).

Mai recent, Leithwood si Jantzi (2006) au extras informatii din evaluarea
derulatd pe parcursul a patru ani in raport cu strategiile nationale de literatie
si numeratie din Anglia, pentru a arita ci leadershipul transformational a
produs efecte semnificative asupra practicilor profesorilor la clasi, insd nu
neapdrat asupra rezultatelor elevilor.



MODELELE COLEGIALE 103

Modelul transformational este cuprinzator, in sensul cid oferd o abordare
normativi a leadershipului scolii, ce se axeaza in principal pe procesul prin
care liderii urmiresc si influenteze rezultatele scolii, si nu pe natura sau directia
acestor rezultate. Totusi, poate fi criticat ca fiind un mijloc de control asupra
profesorilor si poate fi mai degrabd acceptat de lider decat de cei condusi de
acesta (Chirichello, 1999). Allix (2000) merge mai departe §i afirma ca
leadershipul transformational are potentialul de a deveni , despotic”, din cauza
caracteristicilor sale puternice, eroice s§i carismatice. El crede cd puterea
liderului ar trebui si creeze ,, mustriri de constiintd” si indoieli puternice asupra
adecvirii ei in cadrul organizatiilor democratice. Conceptia autorului sugereaza
o atitudine mai degrabi politicd (vezi capitolul 5), decét una colegiala.

Climatul politic contemporan in care scolile trebuie sd-si desfasoare activitatea
ridici de asemenea intrebdri despre validitatea modelului transformational, in
ciuda popularititii acestuia in literaturd. Limbajul transformational este folosit
de guverne pentru a incuraja sau pentru a cere practicienilor si adopte si si
implementeze politicile determinate la centru. in Africa de Sud, de exemplu,
limbajul transformational este folosit pentru a sustine un sistem de educatie
post-Apartheid lipsit de rasism. Politica este bogati in simbolism, insa ii lipseste
practica, deoarece multi directori de scoald nu au capacitatea si autoritatea de
a implementa aceste schimbari in mod eficient (Bush et al., 2009).

Sistemul englez recomanda tot mai mult ca liderii de scoli sd adere la prescriptiile
guvernului, ce afecteazd obiectivele, continutul si pedagogia curriculumului,
precum si valorile. In aceastd privintd, transformarea este un proces unilateral
de implementare, nu o evaluare specifici fiecdrui context a nevoilor gcolilor
individuale si a comunititilor. Existd ,,un sistem educational mult mai centralizat,
mai directionat si mai controlat, ce a redus dramatic posibilitatea realizarii
unei transformiri veritabile a educatiei si leadershipului” (Bottery, 2001 : 215).
Hartley (2004) afirmi de asemenea cé leadershipul transformational are legdturd
in principal cu transpunerea in practicd a politicilor guvernului.

Hoyle si Wallace (2005 : 151) observi inconsecventele decalajului , realitatii
transformationale retorico-transmisive” ce std la baza prescriptiilor de practicd
ale guvernului englez, ,promovate prin formdri profesionale finantate de
guvern si controlate in practicd prin supervizarea OFSTED”. Bottery (2004 :
17) adaugi ci ,sunt multe intrebdri de pus” in evaluarea leadershipului
transformational, afirmind ca acesta transforma si corupe realitatea si poate
fi mai degrabd un model de leadership eroic, decat unul comun.

Leadershipul transformational este consecvent cu modelul colegial, presupunand
c4 liderii si personalul au valori si interese comune. Atunci cand functioneazd
bine, are potentialul de a angrena toate persoanele interesate in realizarea
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obiectivelor educationale. Scopurile liderilor si ale celor condusi de acestia
fuzioneazd intr-o asa masurd, incat poate fi realist sd presupunem o relatie
armonioasd si o convergentd sincerd ce duce la decizii acceptate de comun
acord. Cand ,transformarea” ascunde de fapt intentia de a impune valorile
liderului sau de a implementa prescriptiile guvernului, procesul este mai
degraba politic decét colegial, asa cum vom vedea in capitolul 5: ,Cea mai
puternicd susii'nere a aborddrii transformationale a reformei a venit din partea
adeptilor unor politici care asigura interzicerea transformdrii pentru oamenii
——care lucreazd in scoli” (Hoyle si Wallace, 2005 : 128).

Leadershipul participativ

Cel de-al doilea model de leadership relevant pentru colegialitate este ,,leadershipul
participativ”. Hoyle si Wallace (2005 : 124) afirmd c# participarea se referd la
»oportunititile membrilor personalului in a se angrena in procesul organizational
de luare a deciziilor”. Leithwood, Jantzi si Steinbach (1999: 12) adaugi ci
»leadershipul participativ (...) presupune ci procesul de luare a deciziilor in cadrul
grupului ar trebui si fie punctul central pe care se axeazi grupul”.
Ca si in cazul colegialititii, acesta este un model normativ, bazat pe trei
criterii :
* Participarea va spori eficacitatea scolii.
* Participarea este justificatd de principiile democratice.
e in contextul managementului institutional, leadershipul poate fi disponibil
pentru orice pretendent legitim (ibid. : 12).

Sergiovanni (1984) indicd importanta abordérii participative. Aceasta reugeste
sd ,uneascd” personalul si sd usureze presiunile asupra directorilor de scoli :
»Poverile leadershipului vor fi mai usoare daci functiile si rolurile de leadership
sunt impdrtite si in cazul in care conceptul de densitate a leadershipului va
deveni inlocuitorul leadershipului director” (ibid. : 13).

Copland (2001) afirm# de asemenea ci leadershipul participativ are potentialul
de a usura povara directorilor si de a evita asteptirile ca liderul formal si fie
un ,,superdirector” :

Leadershipul este incorporat in diferite contexte organizationale in cadrul comunititilor
scolare, i nu inglobat intr-o singurd persoani sau birou (...) cercetiri captivante
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se desfasoard, explorind metode specifice prin care scolile pot distribui mai mult
leadershipul (...). [Existd] nevoia de a identifica si a sustine aspectele de leadership
dincolo de rolul directorului (ibid. : 6).

Savery, Soutar si Dyson (1992) demonstreazd cd directorii adjuncti din
vestul Australiei doresc si participe in procesul de luare a deciziilor, insd
dorinta lor de a face acest lucru a variat in functie de diferite tipuri de decizii.
Majoritatea celor 105 respondenti a dorit sd ia parte la procesul de luare a
deciziilor in privinta politicii scolii, disciplinei elevilor, volumului predarii,
politicii generale si alocdrii timpului, insd putini au fost interesati sa participe
in ceea ce a fost descris ca ,variabile economice”, incluzand bugetele si
selectarea personalului si in a rdspunde la plangerile parintilor. Autorii conclu- )
zioneaza cd ,.e mult mai probabil ca oamenii sd accepte §i sd implementeze |
decizii la care au participat, in particular in cazul deciziilor ce au legitura
directa cu slujba lor” (ibid. : 24). ’

Leadershipul distribuit

Leadershipul distribuit a devenit modelul normativ de leadership favorit in
secolul XXI, inlocuind colegialitatea ca abordare preferatd. Gronn (2010 : 70)
afirmi cd , scolile si practicienii au acordat tot mai multd atentie fenomenului
leadershipului distribuit”. Harris (2010 : 55) adaugd ci acesta reprezintd ,,una
dintre cele mai influente idei ce au risarit in domeniul leadershipului educational
din ultima sutd de ani”. In aceasti sectiune vom examina modelul si il vom
lega de diferite notiuni de colegialitate.

Definirea leadershipului distribuit

Un punct important de pornire in intelegerea acestui fenomen constd in separarea
acestuia de autoritatea pozitionald. Dupd cum afirmd Harris (2004 : 13),
»leadershipul distribuit se concentreazd asupra angrendrii expertizei oriunde
existd aceasta in cadrul organizatiei, §i nu asupra urmdririi ei doar prin pozitia
sau rolul formal”. Autoarea afirmi cd ,este caracterizati ca o formd de
leadership colectiv” (ibid. : 14) si observi colegialitatea ca fiind ,,in centrul
leadershipului distribuit™ (ibid. : 15), insd adaugd ci aceasta implicd ambele
dimensiuni, verticald si orizontald, a practicdrii leadershipului, sugerand o
legaturd intre modelele formale si cele colegiale.
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Gronn (2010 : 70) face referire la o schimbare normativé de la ,eroism la
distribuire”, dar avertizeazi de asemenea asupra viziunii conform céreia
leadershipul distribuit inseamna neapirat orice reducere a rolului directorului.
intr-adevir, Hartley (2010 : 27) afirmi ci ,,popularitatea lui poate fi pragmatica :
usureazi povara directorului care are prea multe greutati”. Lumby (2009 : 320)
adaugi ci leadershipul distribuit ,nu are in vedere ca personalul scolii sa
considere efectiv actul conducerii in mod diferit” fatd de timpul cand ,,leadershipul
eroic individual era obiectul de interes”. Vom aborda mai tarziu modul in care
se aliniazi leadershipul pe cont propriu si cel distribuit. Lumby (2009 : 320)
adaugi de asemenea ci leadershipul distribuit ar trebui sa fie exercitat avand”
in vedere parteneriatele intre scoli si sd nu fie limitat doar la leadership in
cadrul organizatiei. '

Moduri de distributie

O problemi-cheie in evaluarea practicirii leadershipului distribuit este analiza
distributiei acestuia. Cedeazi directorul autoritatea formald, intr-o anumita
misuri, altora printr-un proces analog delegarii? Isi invitd el sau ea colegii
si adopte roluri sau comportamente de leadership ? [i incurajeazi el sau ea pe
altii si initieze actiuni de leadership ? Iau alti membri ai personalului initiativa
in asumarea responsabilititii de leadership? Este leadershipul distribuit un
proces deliberat sau necugetat?

Bennett ef al. (2003 : 3) afirmi ci leadershipul distribuit este o proprietate
emergenti a unui grup sau retele de indivizi, in care membrii isi adund
expertiza. Harris (2004 : 19), referindu-se la un studiu asupra a 10 scoli din
Anglia ce se confruntau cu circumstante dificile (Harris si Chapman, 2002),
afirma ci ar trebui si aibi loc ,redistribuirea puterii”, si nu doar un simplu
proces de ,directorat delegat”. Totusi, Hopkins si Jackson (2002) afirma ca
liderii formali trebuie si orchestreze si si ingrijeascd spatiul, astfel incat
leadershipul distribuit si aibad loc, sugerand cd ar fi dificil de atins fara
sustinerea activi a directorilor. Dat fiind ci leadershipul este considerat un
proces de influentd, o problema centrald este a identifica ,cine poate exercita
influenta asupra colegilor si in ce domenii” (Harris, 2005 : 165). Directorii
detin mare parte din autoritatea formald in scoli, ceea ce l-a determinat pe
Hartley (2010 : 282) sa afirme ci ,leadershipul distribuit se gaseste cu greu
in cadrul birocratiilor formale din scoli™.
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Rolul directorului in leadershipul distribuit

Harris (2004 : 16) afirma cd ,directorii de succes recunosc limitirile unei
singure abordiri de leadership” si adoptd o formd de leadership ,distribuit
prin munca unitard §i colaborativd” (ibid.). Totusi, studiul empiric al lui
Arrowsmith (in curs de aparitie) asupra leadershipului distribuit din scolile
gimnaziale si liceale din Anglia aratd o pruden{d considerabild in privinta
abordarii acestui model. Cativa directori au considerat ,,de nenegociat” ,,delegarea”
sau distributia anumitor pérti din rolul lor, incluzand directia strategica, si
si-au mentinut sentimentul acut al responsabilitatii lor pentru rezultatele scolii.
Aceasta sugereaza ca distributia poate fi subiectul anumitor limitari.

Prezentarea generald a patru proiecte de cercetare ale lui Gronn (2010 : 74)
il conduce pe acesta la afirmatia cd directorii detin o putere considerabila :
»Anumiti indivizi, desi nu monopolizeaza in niciun mod totalitatea leadershipului,
au exercitat o influentd disproportionatd comparativ cu colegii lor”. Bottery
(2004 : 21) se intreabd cum poate fi aplicatd distributia ,daca cei aflati in
pozitii formale nu doresc sd-si redistribuie puterea in acest mod”. Harris
(2005 : 167) afirmi cd ,formele de leadership distribuit si ierarhic nu sunt
incompatibile”, insa este evident ci distributia poate functiona cu succes doar
dacd liderii formali ii permit s prindd radacini.

Impactul leadershipului distribuit

Interesul fatd de sustinerea leadershipului distribuit se bazeazd pe presu-
punerea cd acesta va avea efecte benefice, care nu ar avea loc in cadrul
leadershipului individual. Totusi, existd putine dovezi clare in aceasta privinta,
ceea ce l-a condus pe Harris (2005 : 170) sd afirme ca ,nu stim impactul pe
care leadershipul distribuit il are in scoli, asupra profesorilor si elevilor”.
Studiul important al lui Leithwood si al colaboratorilor sdi asupra impactului
leadershipului in scoli (2006) a condus la definirea a ,,sapte afirmatii puternice”
despre leadershipul de succes din scoli. Doua dintre acestea se leagda de
leadershipul distribuit :

1. Leadershipul din scoli are o influentd mai mare asupra scolilor si elevilor
atunci cand este distribuit foarte mult.
2. Anumite modele de distributie sunt mai eficiente decat altele.

Leithwood si colaboratorii sdi aratd ca leadershipul multiplu este mult mai
eficient decat leadershipul solo :
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Leadershipul total a determinat o variatie de 27% a realizirilor elevilor in scoli.
Este o proporfie mult mai ridicata care explic variagia (de doui pani Ja de trei ori
mai mare) decat ceea ce este raportat de obicei in studiile asupra efectelor directorilor
(2006: 12).

Leithwood si colaboratorii sdi (2006 : 13) adaugi ci scolile cu cele mai
ridicate niveluri de realiziri ale elevilor au atribuit aceste rezultate nivelului
relativ ridicat de influenta a tuturor surselor de leadership. Hallinger si Heck
(in curs de aparitie) au descoperit de asemenea ci ,,leadershipul distribuit a
fost strans legat de schimbdrile in capacitatea academici” si deci de cresterea
nivelului de invitare al elevilor. Acestea sunt descoperiri importante, insd mai
multe cercetdri asemandtoare sunt necesare inainte ca o relatie cauzali si poati
fi stabilitd cu certitudine.

Obstacole ale leadershipului distribuit

Asa cum a fost sugerat mai devreme, structura de autoritate existenti in scoli
si colegii reprezintd un potential obstacol pentru introducerea si implementarea
cu succes a leadershipului distribuit. , Existd pericole inevitabile la adresa
statutului §i statu-quoului din tot ceea ce implici leadershipul distribuit”
(Harris, 2004 : 20). Hartley (2010 : 282) sugereazi ci originile leadershipului
distribuit se afl in esenta pragmaticii, un raspuns la responsabilititile suplimentare
impuse scolilor pe madsurd ce managementul la fata locului a prins ridicini in
multe tari in anii 1990. ,Nu este de mirare cd a inceput o cdutare a unei
structuri in care inteligenta colectiva ar fi putut fi pusd laolaltd.” Totusi, el
observa de asemenea cd cerintele agendei de standarde inseamni c3 birocratia
rdméne in continuare puternica si limiteazi libertatea leadershipului distribuit.
Fitzgerald si Gunter (2008) fac referire la autoritatea si ierarhizarea ce riman
in continuare importante s§i observd ,partea intunecati” a leadershipului
distribuit - managerialismul sub o noud infétisare. Mai neutru, se poate afirma
cd leadershipul distribuit conduce la o relatie de putere tot mai neclari intre
cei condusi si lideri (Law : 2010).

Aceste retineri sugereazd cd un climat adecvat este o preconditie esentiald
in vederea unui leadership distribuit in mod semnificativ. Harris (2005 : 169)
afirmad cd , dezvoltarea normelor colegiale” este esentiali si adaugi ci profesorii
au nevoie de timp ca si se intilneascd, dacd se doreste ca leadershipul colectiv
sd devind o realitate. Ea adauga ci relatiile de prietenie sunt necesare in cazul
managerilor de scoald, ce s-ar putea ,simti amenintati” (ibid.) de profesorii
care isi asumd roluri de leadership. in ciuda acestor retineri, cercetirile
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demonstreazi ci leadershipul distribuit are potentialul de a extinde orizontul
leadershipului, conducénd la rezultate imbunitatite ale elevilor si dezvoltand
in acelasi timp lideri pentru viitor. Modelul ,hibrid” de leadership al lui Gronn
(2010 : 77) ar putea sd puna laolaltd ce este mai bun din abordarea individuala
si cea distribuita.

Limitarile modelelor colegiale

Modelele colegiale au fost populare in literatura de leadership si management
educational si in declaratiile oficiale in privinta dezvoltdrii scolilor incd din
anii 1980. Brundrett (1998 : 307) afirma ci a devenit ,,una dintre megatendintele
omniprezente in educatie”. Sustindtorii colegialitatii considerd cad abordarile
participative reprezintd cea mai adecvatd metoda prin care institutiile educationale
isi pot desfisura activitatea. In secolul XXI, modelele de leadership legate de
abordirile colegiale, transformationale, participative si distribuite au fost
incurajate. Totusi, criticii modelelor colegiale indicd un numadr de defecte ce
limiteazd validitatea aplicdrii lor in scoli si colegii. Existd sapte defecte
semnificative ale perspectivelor colegiale.

1. Modelele colegiale sunt atat de normative, incét tind si ascundd, in loc sa
descrie realitatea. Perceptiile asupra celei mai adecvate metode de a manageria
institutiile educationale interfereaza cu descrieri ale comportamentului.
Desi colegialitatea este sustinutd tot mai mult, dovada prezentei ei in scoli
si colegii tinde s# fie sumari §i incompletd, ceea ce i-a condus pe Webb si
Vulliamy (1996 : 443) s afirme : ,Colegialitatea este sustinuti mai mult
pe baza prescriptiei decit a studiilor fundamentate pe cercetdri ale practicii
din scoli”.

2. Abordirile colegiale ale procesului de luare a deciziilor tind si fie lente si
greoaie. Atunci cind propunerile de politici necesitd aprobarea unei serii
de comitete, procesul este deseori sinuos si dureazd mult. Etica participativa
reclami ci o decizie trebuie luatd prin intelegere, atunci cand este posibil,
si nu neapirat prin recurgerea la vot. Incercarea de a ajunge la un consens
poate conduce la decaldri procedurale, precum aprobari de la comitetul care
se ocupi de finante sau consultiri cu alte comitete, indivizi sau agentii
externe. Participantii ar putea fi nevoiti de asemenea s ia parte la numeroase
intalniri lungi inainte ca problemele sd fie rezolvate. Pentru aceasta este
nevoie de ribdare si de mult timp. Cétiva directori de gcoli primare intervievati
de Webb si Vulliany (1996 : 445-446) fac referire la ,intalnirile care tind
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si dureze mult”, unde ,etapa discutiilor pare si continue la nesfarsit” si
,simteam ci nu ajungem nic#ieri”. Desi planificarea timpului este esentiald,
asa cum am notat anterior, folosirea timpului de noncontact pentru intalniri
lipsite de productivitate genereaza frustrare §i apatie.

. Presupunerea fundamentald a modelelor democratice este ca deciziile sunt

luate prin consens. Se presupune ci rezultatul dezbaterii ar trebui sa fie
intelegerea bazati pe valorile comune ale participantilor. in practici totusi,
profesionistii au propriile puncte de vedere si nu existd nicio garantie a
unanimititii rezultatului. Mai mult, participantii reprezint deseori grupuri
din cadrul scolilor sau colegiilor. Indivizii pot fi membri ai unor comitete
ca reprezentanti ai departamentului de englezd sau ai cadrelor didactice
care predau stiinte reale. Inevitabil, aceste interese ale diferitelor sectii au
o puternici influentd asupra proceselor comitetelor. Cadrul participativ
poate deveni principalul punct de dezacord intre factiuni.

. Modelele colegiale trebuie evaluate in relatie cu caracteristicile specifice

ale institutiilor educationale. Aspectele participative ale procesului de luare
a deciziilor existi alituri de componentele structurale si birocratice ale
scolilor si colegiilor. Deseori existd tensiuni intre aceste moduri diferite de
management. Elementul participativ st in autoritatea expertizei personalului
profesionist, insd aceasta rareori depaseste autoritatea pozitionald a liderilor
oficiali. Brundrett indicd inevitabila contradictie dintre colegialitate si
birocratie in sistemul educational englez :

intr-o er# a curriculumului national, a testarilor centralizate si a birocratiei tot mai
prezente in educatie, este interesant de observat cum colegialitatea este stilul
preferat de management la nivelul scolii (...) colegialitatea este inevitabil slujitoarea
birocratiei aflate intr-o continud dezvoltare (1998 : 312-313).

. Abordirile colegiale ale procesului de luare a deciziilor din scoli si colegii

pot fi dificil de sustinut, avand in vedere cerintele pentru care directorii
sunt rispunzitori in fata organismului superior si a diferitelor grupuri
externe. Participarea reprezintd dimensiunea internd a democratiei. Responsa-
bilitatea poate fi vizutd ca un aspect extern al democratiei. Guvernatorii
si grupurile exterioare cer explicatii ale politicilor i, invariabil, se indreapta
spre director pentru rispunsurile la intrebdrile lor. Directorii pot intimpina
dificultiti considerabile in a-si apira politicile ce au venit ca urmare a unui
proces colegial, insd nu se bucuri si de sustinerea lor personald. Brundrett
(1998 : 310) are dreptate cand afirm cd ,,directorii trebuie sa fie intr-adevar
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curajosi pentru a imprumuta puterea unui forum diplomatic, ce poate lua
decizii cu care directorul insusi s nu fie de acord”.

6. Eficacitatea sistemului colegial depinde, in parte, de atitudinea personalului.
Daci acesta sustine in mod activ participarea, atunci sistemul poate avea
succes. Insi dacd personalul manifestd apatie sau ostilitate, acesta, fard
indoiald, nu va avea succes. Hellawell face referire la experienta unui
director de scoald primari care a dorit si introduc# unele abordari colegiale :

Am lucrat foarte mult pe parcursul ultimilor ani, cind si numarul personalului a
crescut, la elaborarea unui management de tip colegial, cu multd implicare din
partea personalului in luarea deciziilor ce afecteazi scoala, si ei afirmé ca nu sunt
de acord cu aceasta. Ei ar dori autocratie. Ar dori sd li se spund ce au de facut
(1991 : 334).

Hoyle si Wallace (2005: 126) afirmid cd profesorii ar putea respinge
participarea tot mai intensd, in special cand este , institutionalizati”. Cand
este formalizatd in acest mod, procesele de colaborare ,inceteazi s mai fie
satisficitoare pentru profesori; ele miresc volumul de munci si limiteaza
oportunititile de a fi spontan”. Alt factor ce trebuie luat in considerare este
timpul limitat disponibil pentru a lucra colegial. Profesorii au un timp limitat
de noncontact, ceea ce face dificil pentru ei ,,sd viziteze sau sd lucreze in
clasele colegilor lor” (Webb si Vulliamy, 1996 : 445).

7. Procesele colegiale din scoli depind chiar mai mult de atitudinile directorilor
decét de sustinerea profesorilor. In colegii, consiliul academic oferi un forum
legitim pentru implicarea personalului in procesul de luare a deciziilor si
directorii trebuie s recunoasci si s lucreze cu aceastd sursa alternativa de
putere. In scoli, mecanismul participativ poate fi dezvoltat doar cu sustinerea
directorului, care are autoritatea legald de a manageria scoala. Directorii
intelepti iau in considerare viziunea personalului lor, insd acesta este un
proces consultativ, §i nu colegialitate. , Viziunile de leadership distribuit
trebuie si ia in considerare asimetria puterii intre diferiti actori” (Bottery,
2004 : 21).

Colegialitatea artificiala

Hargreaves (1994) face observatii critice fundamentale asupra colegialitatii,
afirmand ci este adoptati sau introdusi ,artificial” de grupurile oficiale cu
scopul de a asigura implementarea politicilor nationale. El afirma c3 adevarata
colegialitate este spontand, voluntard, imprevizibild, informald si duce la
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dezvoltare. In contrast, colegialitatea artificiald are urmitoarele caracteristici
contradictorii :

nu este spontand, ci directionatd administrativ ;

este obligatorie, nu la optiunea fiecirui individ ;

este orientati spre implementarea mandatelor guvernului sau directorului ;
este fixatd in timp si in spatiu ;

este implementatd pentru a avea rezultate previzibile (Hargreaves, 1994 :
195-196).

in contextul de dupi Legea reformei educationale din Anglia si Tara Galilor,
aceastd analizd este persuasivd. Brudrett (1998) si Webb si Vulliamy (1996)
sustin ideea conform cireia cadrul colegialititii poate fi folosit pentru activititi
in esentd politice, acesta fiind subiectul urmatorului capitol :

Ceea ce se intdmpla cu adevidrat in multe institugii unde colaborarea este adoptata

. nu este mediul colegial adevarat, ci o manipulare micropolitici (...). De fapt,
indivizii §i grupurile urmadresc si-si impund valorile si obiectivele in defavoarea
altora, insd doresc si-gi legitimeze puterea prin asumarea unei fatade de legitimitate
morald ce vine in urma folosirii aparente a procedurilor democratice (Brundrett,
1998 : 311).

Climatul curent (...) incurajeaza directorii si fie lideri puternici i, daci e necesar,
manipulatori, in vederea asigurdrii ci politicile si practicile stabilite sunt acelea pe
care ei le sustin §i le apiri cu toatd convingerea (Webb si Vulliamy, 1996 : 448).

Aceste puncte de vedere sunt in conformitate cu comentariile ficute de
Allix (2000), mentionate anterior, despre aspectele potential manipulatoare ale
leadershipului transformational si despre ,partea intunecatd” a leadershipului
distribuit (Fitzgerald si Gunter, 2008). Hoyle si Wallace (2005 : 127) observi
de asemenea pericolele colegialititii adoptate intentionat, ce conduce la ,,mai
mult timp petrecut in intilniri formale, in detrimentul muncii la clasa”.

Concluzie: este colegialitatea un ideal de neatins?

Modelele colegiale sunt foarte normative si idealiste. Sustintorii lor cred ca
abordirile participative reprezinti cel mai adecvat mod de a manageria institutiile
educationale. Profesorii exercitd autoritatea expertizei, ceea ce justificd implicarea
lor in procesul de luare a deciziilor. Mai mult, ei pot si fie suficient de rezervati
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in clasd, pentru a fi siguri ca inovatia depinde de cooperarea lor. Teoreticienii
colegiali afirmi ci sustinerea activd a schimbdrii este mai probabili acolo unde
profesorii vor putea contribui la procesul formuldrii politicilor si vor lua parte
la leadershipul distribuit.

Modelele colegiale contribuie cu cateva concepte importante la teoria
managementului educational. Abordarile participative sunt un antidot necesar
pentru ierarhizarea rigida din modelele formale. Totusi, perspectivele colegiale
oferd o imagine incompletd a managementului in educatie. Ele subestimeazi
autoritatea oficiali a directorului si prezintd ipoteze rezervate ale consensului
care deseori sunt lipsite de substantd. Poate fi de asemenea adeviratd ideea
conform cdreia colegialitatea si abordirile participative nu pot coexista prea usor
cu realitatile birocratice si politice ale sistemelor educationale. Little (1990 : 187),
in urma unor cercetiri substantiale in Statele Unite, concluzioneaz3 ci abordarea
colegialitatii ,,se dovedeste a fi rard”.

Inurmi cu o generatie, aproape toate scolile si colegiile puteau fi categorisite
ca fiind formale. Din anii 1990, multe dintre acestea au dezvoltat cadre
colegiale. Existd o tendintd perceptibila citre colegialitate si leadership participativ
sau distribuit, in ciuda presiunilor birocratice impuse de guvern. In pofida
criticilor justificate ale lui Hargreaves (1994) asupra ,,colegialititii artificiale”,
avantajele participdrii in organizatiile profesioniste rdmén persuasive. Cole-
gialitatea si leadershipul distribuit sunt concepte vagi, insd un anumit grad de
participare este esential daci se doreste ca scolile si fie organizatii armonizate
si creative :

Desi oamenii de stiint sunt tot mai convingi de limitirile leadershipului inteles ca
actiune individuala si au inceput inlocuirea acestuia cu o abordare distribuiti sau
comund, ei s-ar putea sd fi adoptat un model care nu este in totalitate adecvat
realitétilor practicii. Reinterpretarea cercetdrilor in leadershipul distribuit si desco-
peririle unor noi studii indicd o directie de leadership cu configuratii mixte sau
hibride din punctul de vedere al naturii lor (Gronn, 2010: 83).
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