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Abstract: Starting from the premise that educational institutions function based
on the specific rules of an organization, in close connection with the ever-changing
social environment, one needs to take a systemic approach both in the institutional
analysis and for the psychological assistance within schools. When the educational
institution faces the need for development, the psychologist is required to respond
to the challenges regarding the successful implementation of strategic changes at
the institutional level. In this process, the psychologist has an essential role — they
initiate and implement together with the decision-makers programs of organiza-
tional development. Given the “multiple organizational demands”, we discuss the
role of school psychologists in the process of organizational change within educa-
tional institutions.

Specificul schimbirilor organizationale
in institutiile educationale

.....

social structurat si interdependent, scoala se afla intr-un proces contimuu de refor-
mare, schimbare si dezvoltare. Nevoia de schimbare poate veni atat din mediul
extern, societal (de ex., anumite transformari sociale, politice, economice sau cultu-
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rale), cét si din mediul intern, organizational (de ex., lipsa de personal, scdderea
performantei la locul de muncd, reorganizarea proceselor institutionale s.a.). Orice
schimbare organizationald imbind o dimensiune de inovare (partiala sau radicala)
si una de invdtare [10]. Cu alte cuvinte, procesul de schimbare organizationald
implica atat introducerea unor noi tehnologii in procesul muncii, cat si anumite
schimbari la nivelul angajatilor: sd acumuleze noi cunostinte, sa-si imbundtdateasca
nivelul de competenta, sd-si modifice obiceiurile de muncd, valorile sau atitudinile.
In contextul institutiei educationale, schimbarea organizationald reprezintd un
proces prin care scoala este ajutatd sa devina mai eficientd prin: cresterea perfor-
mantei la locul de munca, sporirea calitdtii serviciilor educationale, ajustarea la
cerintele socioeconomice in schimbare. In acest proces, psihologul are un rol esen-
tial — el initiaza si implementeaza impreund cu factorii de decizie din institutiile
educationale programe de schimbare si dezvoltare organizationald.

Programele de schimbare organizationald au drept scop sa restructureze struc-
turi, organisme, grupuri si acest proces nu decurge fara obstacole: in timpul deru-
larii interventiei pot surveni diverse forte incontrolabile, refulari sau reactii afective
perturbatoare [12]. Uneori, initiativele manageriale nu doar ca nu schimbd atitu-
dinea actorilor implicati, dar dezvolta un punct de vedere opus, fenomen numit
»schimbare atitudinald negativd”, ce apare in situatiile cind angajatii percep cd prin
demersurile celor ce promoveaza schimbarea organizationala le este restrictionatd
libertatea de gandire si decizie, cand schimbarea este vdzuta ca o initiativd impusa
,de sus”, un ,atentat” la libertatea lor de a gandi, evalua sau actiona. In acest sens,
succesul unui program de schimbare si dezvoltare organizationald depinde nu doar
de calitatea actiunilor prevazute in program, ci si de felul in care este explicat si
justificat beneficiarilor. Rezistenta la schimbare poate fi generatd nu doar de deza-
cordul in raport cu actiunile planificate, ci de o stare tipica care se rezuma la refuzul
de a schimba o situatie cu care angajatii sunt familiarizati, cu care s-au obisnuit
deja, indiferent de e buna sau nu. Astfel, indiferent de eficienta schimbatrii planifi-
cate si a beneficiilor pe care le va produce, nu mai putin important este modul in
care este perceputa aceastd schimbare de cdtre actorii implicati. Prin urmare, in
vederea asigurarii unei marje de acceptare a schimbarii organizationale, psihologii
care activeaza in cadrul scolii au nevoie si de cunostinte privind blocajele si rezis-
tentele (individuale sau organizationale) ce pot surveni in acest sens, pentru a oferi
consilierea organizationald necesara.

Un exemplu relevant privind necesitatea formarii psihologilor scolari, inclusiv
din perspectiva consilierii si interventiei organizationale, este prezentat de Furman
[8], care aduce in discutie cazul psihologilor scolari din Olanda. Implementarea
reformelor educationale din anii '90 cereau din partea psihologilor cunostinte din
domeniul psihologiei organizationale. Incapacitatea lor de a raspunde in modul
asteptat la solicitarile organizationale, i-a determinat pe multi sd ramanad in afara
procesului, managerii apeland la servicii de consultantd din afara scolii. Acest caz,
scrie Furman [8], aratd cd o institutie in tranzitie are nevoie de ajutor profesionist,
iar psihologii au nevoie de cunostinte si experienta practicd, inclusiv la nivel orga-
nizational. In general, scrie autorul, formarea universitard se axeaza mai mult pe
diagnoza si interventia la nivel individual, rareori psihologii scolari sunt instruiti
pentru a oferi si consultanta organizationald. Ins3, avand in vedere necesitatea de
a rdspunde unor cerinte organizationale si sociale complexe cu care se confruntd

14 8 ‘ MATERIALELE CONFERINTEI STIINTIFICE INTERNATIONALE, 10 decembrie 2021
INSTITUTUL DE STIINTE ALE EDUCATIEIL ASCENSIUNE, PERFORMANTE, PERSONALITATI (1941-2021)



institutiile educationale la etapa actuald, serviciile oferite de psihologii scolari
trebuie incadrate intr-un sistem complex de servicii de asistentd psihologicd, cu
specificari inclusiv la nivel organizational [cf4].

Solicitari organizationale multiple,
in contextul schimbarilor institutionale

Pornind de la premisa ca institutiile educationale functioneaza in baza legita-
tilor specifice unei organizatii, fiind in stransa relatie cu mediul social in continua
schimbare, se releva necesitatea unei abordari sistemice, atat in analiza schimba-
rilor institutionale, cét si in conceptualizarea asistentei psihologice. In acest sens,
aplicabil pentru o abordare sistemica a schimbarilor organizationale din institutiile
educationale ar fi conceptul de ,solicitari organizationale multiple” (SOM), definit
ca o serie de problematici specifice, tensiuni sau disunctionalitati din cadrul unei
institutii anume, cu potential de a produce situatii de risc psihosocial si evolutii
defectuoase asupra comportamentelor organizationale, a proceselor institutionale
si asupra institutiei in ansamblu [4]. Dimensiunile teoretice ale SOM si modul in
care sunt integrate acestea in sistemul de analiza institutionala a scolii ca organi-
zatie sunt ilustrate in figura 1.

Analiza institutionali a scolii ca organizatie
eregistrul cimpului social — conditiile socioeconomice $i
ideologice ale mediului (felul in care se raporteaza
indivizii la conditiile sociale externe);

eregistrul practicilor profesionale — functiile, sarcinile g1
distribuirea lor, modul cum interactiunea influenteaza

procesul muncii; Facto_rl

sregistrul interpersonal — relatiile §i interactiunile din conte@ll, i
interiorul institutiei, modurile de exercitare a puterii si organizagionalt,
reprezentirile membrilor institutiei asupra relatiilor de dinamici grupale si
putere s1 a interactiunii dintre membri in general; relationale,

eregistrul subiectiv — modul constient §i inconstient al perceptii subiective

raporturilor pe care le intrefine individul cu institutia,
modurile de adeziune, identificare 1 idealizare, precum s1

mecanismele defensive, suferinta, deziluzile sau deceptiile
\mor membri in raport cu institutia.
SOM (problematici specifice, tensiuni,
disfunctionalitati)

Riscuri psihosociale si
evolutii defectuoase la nivel
institutional

Grila de analizi institutionala
(Barus-Michel et al., 1998)

Procese institutionale si Modelul cercetarii-actiune
comportamente 4D (K. Lewin, 1935 apud Chelcea, 2004) si

organizationale dezvoltarile ulterioare ale acestui model

Figura 1. Integrarea dimensiunilor de bazd ale conceptului de SOM in sistemul de analizd
institutionald a scolii ca organizatie
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Procesele educationale sunt influentate de o serie de factori contextuali si
organizationali, de diverse dinamici grupale si relationale, inclusiv de percep-
tiile subiective ale actorilor implicati. Interactiunea complexd a acestor factori,
in vederea identificarii SOM, poate fi relevata prin studiul celor patru registre de
analiza institutionald [cf1]: registrul cAmpului social, registrul practicilor profesio-
nale, registrul interpersonal si registrul subiectiv. La fel, util in acest sens se dove-
deste si modelul cercetdrii-actiune [Apud 3], inclusiv dezvoltdrile ulterioare ale
acestui model (de ex., Collaborative Interactive Action Research — CIAR) [Apud 2]
s.a. Identificarea SOM cu potential de a produce evolutii defectuoase in institutiile
educationale este necesard in vederea elabordrii unor programe eficiente de inter-
ventie pentru prevenirea si reducerea efectelor negative pe care le produc aceste
situatii asupra performantei, sanatatii fizice si psihice a angajatilor. Psihologul, in
calitate de membru al unei echipe responsabile de managementul schimbarii orga-
nizationale, are rolul de a evalua situatiile de risc si de a propune actiuni in vederea
gestiondrii eficiente a acestora la locul de munca.

Un exemplu: rolul psihologului in implementarea schimbarilor
organizationale prin programe de instruire continua

in prezent, pentru multe institutii, inclusiv pentru cele educationale, instruirea
profesionald continua a devenit un fapt comun, fiind o componenta importanta a
oricarui program de schimbare organizationald. Nevoia de instruire poate fi gene-
ratd de schimbari in tehnologiile de lucru, schimbari la nivelul cerintelor postului,
schimbari de ordin normativ etc., respectiv, scopul instruirii continue este perfecti-
onarea in conformitate cu aceste schimbari a competentelor profesionale si practice
ale angajatilor [11]. In acest proces sunt implicati nu doar angajatii, ci si organizatia
in ansamblu, Invatand din experienta, din experienta proprie (invdtare experientiald
directd) sau observand si analizdnd experienta altor organizatii (invatare experien-
tiala indirectd). Din acest punct de vedere, instruirea organizationald reprezinta in
esentd un proces prin care cunoasterea, formarea deprinderilor si a atitudinilor se
produce ca urmare a interactiunii sociale in spatii legate de procesul muncii. Achizi-
tiile acestui proces rezultd in schimbdri comportamentale ca urmare a unor actiuni
spontane, neorganizate sau, dimpotriva, planificate si organizate cu scopul de a trans-
mite cunoasterea sau de a forma atitudini si deprinderi necesare postului ocupat [7].

Spre deosebire de instruirea academica, instruirea profesionala la locul de
munca este orientatd in mod esential spre scopuri aplicative, ceea ce nu exclude
continuturile teoretice sise produce prin: instruire propriu-zisd, supervizare si expe-
rientd; valorificarea continurilor profesionale achizitionate in realizarea cu succes
a sarcinilor la locul de munca si prin descoperirea de noi modalitdti de a utiliza
cunostintele pentru a atinge rezultate dorite; printr-o miscare continuad dinspre
teorie spre practica si invers, in consecinta, fiecare dintre acestea — teoria si prac-
tica - imbogdtindu-se reciproc [Apud 11]. in cadrul unui model, Illeris (2004, 2011)
analizeazd doua procese importante in cadrul instruirii la locul muncii (achizitia si
interactiunea sociald) [Apud 7]. in viziunea lui, instruirea implica trei dimensiuni
integrate (continut, dinamica si interactine sociald). Astfel, procesul de achizitie se
referd la aspecte cognitive (cunostinte si abilitdti) si emotionale (emotii, motivatie,
vointd), in timp ce interactiunea este determinata de context (sociocultural, istoric).
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Analizand procesul de instruire organizationald, psihologul trebuie sa ia in
considerare aceste interrelatii dinamice dintre cognitiv, emotional si social, inclusiv
diverse blocaje, cum ar fi, de ex., lipsa de flexibilitate si incapacitatea de a ,vedea”
lucrurile altfel decét au fost ,invatate”, obisnuinta cu un sistem de cunoastere,
practici si experiente profesionale considerate invariabile s.a. In studiul lor Geijfel er
al. [9] aratd ca implicarea cadrelor didactice din Danemarca in activitdti de instruire
continud este determinata de perceptia eficacitatii sinelui si de modul in care sunt
internalizate obiectivele organizationale. Autorii mentioneaza cd pentru a a asigura
implementarea schimbarii organizationale in cadrul scolii, trebuie analizati atat
factorii de naturd organizationald, cat si cei individuali (cadrele didactice).

In general, psihologul care elaboreaza strategii de interventie psihosociald, cu
scop de instruire intr-o anumitd organizatie, trebuie sa aiba o familiarizare preala-
bild cu sectorul dat, pentru a evita academismul, pentru a asigura caracterul apli-
cativ al instruirii si pentru a stabili un cadru de acceptare si incredere din partea
celor instruiti [13]. Asa cum psihologul scolar se afla permanent in cadrul institutiei
educationale, acest fapt ii ofera posibilitatea unui contact prelungit cu mediul de
muncd, implicit o cunoastere profundad ,din interior” a nevoilor celor instruiti.

Ca si orice program de interventie psihosociald, un program care vizeaza
instruirea profesionald implica cateva etape [cf. 6; 11; 14 s.a.]: analiza si investigarea
problemei (se identificd problema, cdile de actiune si dificultatile ce pot aparea);
previziunea §i planificarea (se elaboreaza un sistem de actiuni, sunt emise ipoteze
cu privire la efectele psihologice, sociale si administrative pe care le-ar avea schim-
barile implementate); implementarea si evaluarea (se pune in aplicare sistemul
de actiuni si se evalueazd ce transformadri s-au inregistat). Psihologul va examina
eficienta fiecarei actiuni si efectele scontate, indicand criteriile si modalitatile de
evaluare a strategiilor si actiunilor previzute in program [v. 5. In procesul imple-
mentdrii unui asemenea program, psihologul va identifica si situatiile cu potential
de risc psihosocial, ce pot surveni in procesul de instruire si care ar putea bloca
acest proces si va propune modalitdti de gestionare a acestora. La finalul progra-
mului, raportul psihologului va contine informatii despre procedurile de inter-
ventie, evolutia procesului, modul de realizare a obiectivelor urmarite, inclusiv
recomandadri privind specificul interventiei pentru situatii de acest tip.

In concluzie mentiondm ca orice organizatie, scoala se afla intr-un proces
permanent de schimbare si dezvoltare organizationald. In acest proces, psihologul
are un rol esential — el initiaza si implementeaza impreund cu factorii de decizie
din institutia educationald programe de schimbare si dezvoltare organizationald,
propune strategii de interventie psihosociald pentru asemenea programe si oferd
recomandari pentru a facilita realizarea cu succes a acestora. Desi preponderent acti-
vitatea psihologului in invatamantul general se desfdsoara la nivel individual si de
grup, in situatiile cand institutia se confrunta cu nevoia de schimbare, psihologul este
provocat sa rdspunda unor solicitdri privind implementarea cu succes a unor schim-
bari strategice la nivel institutional. Schimbarile organizationale in cadrul scolii se
produc cu o anumita periodicitate, fiind generate de anumite reforme educationale
sau transformari sociale la nivel general, astfel, serviciile oferite de psihologii scolari
trebuie incadrate intr-un sistem complex de servicii de asistenta psihologica.

Din aceasta perspectivd, o institutie educationala in tranzitie are nevoie de
ajutor profesionist, iar psihologii au nevoie de cunostinte si experientd prac-
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ticd, inclusiv la nivel organizational. Psihologii trebuie sa fie capabili sa realizeze
actiuni de evaluare si psihodiagnoza a institutiilor educationale, acestea fiind inte-
lese ca mai mult decat suma indivizilor sau grupurilor care le compun, sa elabo-
reze programe coerente si realiste si sd propuna actiuni concrete, necesare pentru
implementarea cu succes a unor schimbari organizationale.
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