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REZUMAT

Adoptarea tehnologiei a devenit nu doar o tendintd, ci si o0 necesitate evidentad a
institutiilor, Tn general, de a imbunatati productivitatea si eficienta muncii. In educatie, aceasta
adoptare a tehnologiei se extinde mult dincolo de simpla utilizare a Word-ului, Excel-ului,
Access-ului si a anumitor foi de calcul etc. destinate unor scopuri administrative, la o utilizare
complexa a unui astfel de instrument si sistem, pentru a inlocui anumite comportamente de clasa,

Py

sub forma de invatare mixta —’blended learning”, clasa inversata —flipped clasroom”, invatarea
la distan{a, invatarea online). Indiferent de scop, adoptarea tehnologiei ca o schimbare in sine sau
folosirea acesteia pentru a atenua schimbarea, a adus de fapt schimbarea ca esenta.

Datele arata ca schimbarile la nivel institutional au esuat din cauza incapacitatii
managerilor de a gestiona schimbarea (Appelbaum et al., 2012; Burnes, 2011):. Cauzele comune
care stau la baza acestui lucru au fost atribuite unei intelegeri slabe a managerilor institutionali cu
privire la gestionarea schimbarilor din sfera stiintifica, interpretarea gresita a schimbarilor si
provocarilor institutionale comune cauzate de un sprijin financiar inadecvat, tehnologiilor
invechite, personalului nepregatit, politicilor impracticabile, ca sd mentionam doar cateva.
Deoarece schimbarile trebuie sa fie gestionate proactiv pentru a ajunge la rezultatele dorite, de
cele mai multe ori sunt tratate ca un raspuns reactiv de catre managerii care privesc
managementul ca un simplu raspuns la problemele care decurg din provocarile de zi cu zi.
,»Reactivitatea” lor la schimbare nu numai ca a nu a dat rezultatele dorite, ci a si agravat situatia,
iar in cel mai rau caz, a dus la o esuare totala a efortului de schimbare. Avand in vedere acest
lucru, din ce in ce mai multi manageri institutionali cauta sa inteleaga si sa gaseasca cea mai buna
modalitate de a-I gestiona (managementul schimbarii) datorita faptului ca el nu poate fi evitat.

Pana in momentul de fata, nu existd, din pacate, o retetd magica privind managementul
schimbarii. Metodologia schimbarii este predispusa contextului si se pliaza, in consecinta, culturii

socio-institutionale. Practicile care functioneaza cel mai bine intr-un context social pot sd nu

1 Appelbaum, S. H., Habashy, S., Malo, J.-L., & Shafiq, H. (2012). Back to the future: revisiting Kotter’s 1996
change model. Journal of Management Development, 31(8), 764-782; Burnes, B. (2011). Introduction: Why does
change fail, and what can we do about it? Journal of Change Management, 11(4), 445-450.



functioneze Tn alte contexte, poate chiar sa varieze de la o institutie la alta, in care cultura
organizationala este diferita (Alas & Vadi, 2006; Kezar & Eckel, 2002; Rashid & Rahman, 2004;
Tierney, 1988)2. Modul n care schimbarea este gestionata intr-o institutie administrata de catre
stat poate sa difere semnificativ de una administrata privat, desi natura afacerii poate sa fie
aceeasi. In mod similar, un anumit tip de afacere poate avea nevoie de 0 anumiti metodologie a
schimbarii diferita de altele, dobandita din modul distinct de a trata cu partile interesate
(stakeholders).

Avand intentia de a contura un model de succes al schimbaril, la o institutie publica de
invatamant superior din Cambodgia s-a realizat un studiu pentru a arata modul in care
schimbarea, care a constat in adoptarea programului de invatare mixta, a fost gestionata la
institutia mentionatd. Pentru Inceput a fost realizatd o analiza situationald bazatd pe observatie,
nanaliza desktop’ si un interviu fatd in fatd cu persoane cheie, pentru a schita un model de
management al schimbarii functional. Pentru realizarea unei schite s-a mai folosit inca un caz
similar, gestionat cu succes, la o alta institutic. Pe baza acestei schite s-a putut determina mai
departe, prin comparatie cu literatura deja existenta Th domeniu, daca au mai fost asemenea
modele de schimbare in domeniu. in final a fost schitat si concretizat un cadru conceptual de
lucru. Acesta cadru conceptual a fost construit pe baza celor trei aspecte manageriale ale
schimbarii -,,tip’’, ,,elemente’” si ,,proces’’. Pana in (2005): a fost luata sinteza despre ,.tip”
acoperind scara schimbarii, rata de aparitie si modul in care se produce schimbarea. Elementele
schimbarii (umane, tehnologie si strategie) bazate in primul rand pe lucrarea lui Orlikowski si

Yates (2006)+ au fost adoptate impreuna cu procesul de schimbare al lui Judson (1991)s.

2 Alas, R., & Vadi, M. (2006). The impact of organisational culture on organisational learning and attitudes
concerning change from an institutional perspective. International Journal of Strategic Change Management, 1(1-2),
155-170; Kezar, A., & Eckel, P. D. (2002). The effect of institutional culture on change strategies in higher
education: Universal principles or culturally responsive concepts? The Journal of Higher Education, 73(4), 435-460.
https://doi.org/10.1080/00221546.2002.11777159; Kezar, A., & Eckel, P. D. (2002). The effect of institutional
culture on change strategies in higher education: Universal principles or culturally responsive concepts? The Journal
of Higher Education, 73(4), 435-460. https://doi.org/10.1080/00221546.2002.11777159; Kezar, A., & Eckel, P. D.
(2002). The effect of institutional culture on change strategies in higher education: Universal principles or culturally
responsive concepts? The Journal of Higher Education, 73(4), 435-460.
https://doi.org/10.1080/00221546.2002.11777159

3 By, R. T. (2005). Organisational change management: A critical review. Journal of Change Management, 5(4),
369-380.

4 Orlikowski, W. J., & Yates, J. (2006). ICT and organizational change: A commentary. The Journal of Applied
Behavioral Science, 42(1), 127-134. https://doi.org/10.1177/0021886305285130

5 Judson, A. S. (1991). Changing behavior in organizations : minimizing resistance to change. Blackwell Business.
pp.165-189.
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In urma realizarii acestuia (cadrul conceptual de lucru), au fost apoi efectuate investigatii
amanuntite (abordare abductiva) pentru a identifica modelul exact de management al schimbarii
care se desfasoard in institutii. Cercetarea de baza a fost sustinutd atat de date calitative, cat si
cantitative din interviuri ,,fata in fata” cu informatori ,,cheie”, discutii in ,,grupuri de discutii” si
realizarea de sondaje prin intermediul chestionarelor trimise catre agentiile de implementare si
alte institutii de invatamant superior din tara.

Pentru a intelege cat mai bine rezultatele obtinute, este nevoie de o intelegere cat mai clara
a obiectivelor generale ale studiului, care urmaresc:

- sd confirme rolul managementului schimbarii in povestea de succes a Institutiei A (IA)
prin analiza relatiei sale simbiotice cu programul condus pe baza de TIC (invatare mixta —
’blended learning”);

- sd ilustreze modul in care acele schimbari sunt gestionate pentru integrarea cu succes a
invatarii mixte la institutia de mai sus;

- sa identifice cadrul schimbarii (sd vada daca se incadreaza in vreo teorie existenta sau
ntr-o teorie unica emergenta);

- sa valideze cadrul identificat pentru o posibila replicare (pentru institutii care
impartasesc un context si 0 cultura comuna);

- sa dezvolte cadrul respectiv prin identificarea modelelor care pot prezice schimbarea
comportamentului — implicarea schimbarii si acceptarea schimbarii — a personalului academic
intr-un program de schimbare; si

- s8 promoveze cunostintele stiintifice in domeniul managementului educational.

Descoperirile cheie arata ca succesul obtinut in cadrul celor doua institutii este o
consecintd evidenta a unui managementul adecvat al schimbarii, adoptat de catre managerii
respectivi. Aceste succese se prezintd sub forma unei satisfactii crescute a studentilor si
participarea la programul de invatare mixtd, implicarea sporitd a profesorilor si extinderea
continua a programului. Schimbarile (adoptarea invatarii mixte — ”blended learning”) in sine sunt
gestionate tinand cont de ,.tip”, ,,elemente” si ,,proces”. Pentru a pune acest lucru in context,
pentru a gestiona schimbarea trebuie avuta in vedere o scald a schimbarii (cat de mare ar trebui sa
fie schimbarea), managerii cheie, calitatile ce le detin acestia pentru a realiza schimbarea
(elementul schimbarii, care include resursa umana, tehnologia si strategia), si cum proceseaza

schimbarea (luarea Tn considerare a procesului de gestionare a schimbarii).



Desi s-a confirmat cd metodologiile lor privind managementul schimbarii se incadreaza in
mare parte intr-un cadrul ipotetic, ei nu respecta niciunul dintre modelele de schimbare existente.
Aceastd incompatibilitate se datoreaza in mare parte faptului ca majoritatea teoreticienilor
anteriori au atins aspectele schimbarii (tip, elemente si proces) separat, in timp ce studiul de fata
confirma faptul ca aspectele schimbarii trebuie combinate pentru obtinerea celui mai bun model
de schimbare. Descoperirea denota in continuare cd aspectele nu sunt doar complementare unele
cu altele, ci sunt si legate in mod simbiotic. Constatarea indica, de asemenea, interdependenta
dintre elementele umane, tehnologice si strategii si cd un echilibru al interventiei intre aceste
elemente este, de asemenea, esential pentru un management al schimbarii, de succes.

Pe langa aceste constatari, au fost construite de asemenea doua tipuri de ,,modele”.
Acestea includ un model pentru a prezice implicarea schimbarii si un model pentru a prezice
acceptarea schimbdrii. Datele au aratat cd personalul academic implicat in programul de
schimbare a fost diferit din punct de vedere al varstei, al anului de angajare si statutului
ocupational. Aceste trei dimensiuni pot prezice gradul de implicare al acestora in schimbarea
organizationald. Cand sunt combinate, anul de angajare a fost un predictor semnificativ. De
asemenea se pune accent si asupra acceptarii schimbarii. Analiza a sase variabile pereche -
acceptarea schimbarii, increderea, sarcinile si culturile relationale, procesul de schimbare,
strategia si tehnologia - denota corelatiile pozitive. Prin urmare, exista suficiente dovezi pentru a
demonstra ca acceptarea schimbarii poate fi prezisd luand in calcul aceste dimensiuni si c4,
cultura relationala este consideratad un predictor semnificativ.

Desi raspund pe deplin la obiectivele de mai sus, constatarile relevd si o serie de
constrangeri critice cu care se confrunta institutiile studiate. Dupa cum a iesit la iveala, practicile
de schimbare la institutiile studiate reflecta o masura limitata a cadrului deja trasat. Acest aspect
face ca succesul obtinut sa nu fie sustenabil. Sunt necesare asadar anumite remedii critice pentru
a repara atat practicile implementate pe teren, cat si pentru a reajusta cadrul construit, pentru a
reflecta pe deplin o lume ideald a schimbarii in contextul institutiilor de invatamant superior din
Cambodgia. Revizuirea include o reconfigurare a culturii institutionale si a increderii in
metodologia schimbarii, sustinerea tehnologiei ca instrumente pentru dezvoltarea parteneriatelor
si a politicilor care sunt strategice si practice pentru a impulsiona schimbarea de baza. Revizuirea

ar trebui, de asemenea, sd evidentieze necesitatea de a echilibra rolul managerilor de varf si de



mijloc 1n toate etapele schimbarii si sd puna accent pe locul in care rolul managerului de varf sau
de mijloc este mai critic Tn promovarea schimbarii.

Pentru a conduce cititorii prin intreaga naratiune, iIn mod special catre rezultatele detaliate
si constrangerile pe care le sugereaza, aceasta teza este Tmpartita in trei parti principale, precedate
de un capitol introductiv, dupa cum urmeaza:

Capitolul 1 acopera partea de introducere din teza. Acest capitol isi propune sa indrume
cititorul catre fondul cercetarii, sa ii prezinte problema si sa-l informeze cu privire la obiectivele
principale care trebuie explorate. Respectand scopul principal al studiului si obiectivele stabilite,
acest capitol explicd pe scurt metodologia (mijloace calitative si cantitative) din care se cauta
raspunsurile. Pe langd prezentarea motivatiei, acest capitol evidentiazd si multe semnificatii
interesante ale lucrarii, din domeniului managementului schimbarii in general.

Partea I a tezei trateaza in mod specific stadiul actual al cunoasterii stiintifice in domeniul
abordat, cunoscut sub numele de revizuire literara. Aceastd parte se intinde pe patru capitole
principale. Capitolul 2 prezintd peisajul schimbarilor cauzate de aparitia noilor tehnologii, atat a
instrumentelor, cat si a sistemelor. Capitolul evidentiaza instrumentele tehnologice cheie utilizate
in domeniul educatiei si impactul pe care acestea le au asupra personalului administrativ,
studentilor si profesorilor si asupra strategiilor lor academice ca o consecintd a schimbadrii.
Miezul acestui capitol este o afirmatie ca adoptarea tehnologiei este o miscare inevitabila si odata
cu adoptarea in sine, se produce si schimbarea. Din acest peisaj general, capitolul 3 se
concentreaza asupra schimbdrii paradigmei academice cauzate de adoptarea invatarii mixte
(“’blended learning’’). Acest capitol prezinta atat cazurile de succes, cit si cazurile esuate de
invatare mixta, in special Tn contextul lumii de astazi in curs de dezvoltare Tn care resursele sunt
limitate. In legaturd cu cele de mai sus, acest capitol isi propune si analizeze in primul rand
modul n care este integrata invatarea mixta si cu ce provocdri se confruntd institutiile care adopta
acest gen de invatare si cum reusesc sa faca fata acestor provocari. Specific acestui capitol este
efortul de a cauta cel mai bun model de schimbare, ca si metodologie, in contextul tarilor n curs
de dezvoltare.

Dupa cum s-a subliniat mai devreme, adoptarea tehnologiei aduce schimbari. A utiliza cat
mai bine tehnologia adoptata inseamna a gestiona in mod corespunzator schimbarile pe care le-a
provocat. Prin urmare, capitolul 4 a tratat in profunzime peisajul schimbdrii si metodologia sa de

management, prezentand diferite puncte de vedere asupra schimbdrii, relatia acesteia cu



tehnologia si modul in care cultura joaca un rol in schimbare si managementul schimbarii.
Accentul pe dimensiunea culturala a schimbarii a jucat un rol important Tn acest capitol, deoarece
tot mai multe teorii sugereaza ca, cultura institutionala si increderea au o influenta semnificativa
asupra schimbarii. Cu alte cuvinte, schimbarea este fluida, bazata pe cultura care o guverneaza.
Mentinand notiunea de cultura, acest capitol prezinta mai departe ,,cea mai buna metodologie a
schimbarii”, reflectata prin toate teoriile schimbarii, Tncepand din anii 50, de la abordarea
schimbarii planificate a lui Kurt Lewin pana la epoca teoriilor schimbarii emergente (anii 90) ale
lui Kanter, Stein si Jick (1992)¢ si Kotter (1996)7 si la cele contemporane ale Iui Orlikowski si
Yates (2006)¢, Bamford si Forester (2003)° si altii. Acest capitol este destinat s aduca lumina
asupra a trei aspecte cheie ale managementului schimbarii care au fost luate in considerare de toti
teoreticienii, atunci cdnd schimbarile au fost gestionate indiferent de generatic. Managementul
schimbarii implica luarea in considerare a ,.tipului”, ,,elementelor” si ,,procesului”. Aceste trei
aspecte manageriale ale schimbarii au devenit, prin urmare, o bazd fundamentala pentru
cercetdtor pentru a analiza cazurile implementate la institutia A si proiectarea experimentelor
(DOE) la institutia B.

Pentru a construi o nisa de cercetare si a elabora un cadru conceptual de lucru care sa
reflecte cazurile de mai sus, Capitolul 5 reda un cadru general de prezentare a conceptului de “e-
readiness”(pregatirea pentru tehnologie) si statutul managementului schimbarii in contextul
invatamantului superior din Cambodgia. Acest capitol prezinta cadrul politic, relevant, pe trei
niveluri principale de autoritate (macro, mezo si micro), in care se prezinta atat oportunitdtile, cat
si provocarile de la fiecare nivel, indicandu-se posibile strategii de atenuare, dintre care una este
necesitatea de a construi un model de management eficient al schimbarii construit pe succesul de
baza, pe care intreaga politica de la respectivele niveluri nu a reusit sa-l abordeze.

Partea a ll-a se concentreaza pe partea de cercetare, respectiv pe cadrul conceptual de
lucru si pe metodologia de cercetare. Aceasta parte acopera trei capitole principale, capitolele 6, 7

si 8. Capitolul 6 prezinta o nisd de cercetare sintetizatd dintr-o analiza situationala efectuatd atat

® Kanter, R. M., Stein, B. A., & Jick, T. D. (1992). Challenge of Organizational Change: How Companies
Experience It And Leaders Guide It. In The Free Press.

" Kotter, J. P. (1996). Leading change. Harvard Business School Press.
https://books.google.com.kh/books?id=ib9Xzb5eFGQC

8 Orlikowski and Yates (2006).op.cit.

% Bamford, D. R., & Forrester, P. L. (2003). Managing planned and emergent change within an operations
management environment. International Journal of Operations & Production Management, 23(5), 546-564.



la institutia A, cat si la institutia B. Nisa de cercetare se concentreaza in principal pe dezvoltarea
unui model de lucru din succesul de baza pentru a explica cele doud cazuri si pentru a construi un
model stiintific pentru managementul schimbarii, cel putin pentru contextul invatamantului
superior cambodgian. Pentru a explica fenomenul, in capitolul 7, pe baza unei analize de situatie,
a fost studia un cadru de munca conceptual, care acopera cele trei aspecte principale ale
schimbarii ,tip”, ,,elemente — uman, tehnologie si strategie” si ,,proces”. Capitolul 8 ilustreaza
metodologiile relevante utilizate pentru obtinerea rezultatelor. Tn acest capitol se prezintd in
detaliu atat metodele calitative, cat si cele cantitative, prin care informatiile sunt extrase de
cercetator din practicile de baza. Tn timp ce analiza desktop — desktopt analyses™, interviurile
»fata in fatd’’ cu persoane cheie si discutiile de grup (“focus group”) au fost toate folosite ca
tehnici de observare calitativa, metoda sondajului prin intermediul chestionarelor (in seturi
diferite) a fost folositd ca tehnica pentru cercetarea cantitativa. Acest capitol explica, de
asemenea, modul in care datele colectate au fost apoi prelucrate si procesate pentru a expune
informatiile identificate.

Partea a Ill-a a tezei acopera opt capitole, centrate pe constatari si discutii. Intitulat
»descoperiri calitative”, capitolul 9 dezvaluie constatari critice despre aspectele manageriale ale
schimbarii — ,,tipul’’ si ,,elementele schimbarii”. Acest capitol informeaza ca schimbdrile, atat la
nivelul institutiei A, cat si proiectarea experimentelor (DOE) la institutia B sunt gestionate tinand
cont de ,,tip” si de ,,elemente” - umane, tehnologie si strategie. Schimbarea programelor a inceput
de la scard mica si creste continuu. Schimbarile sunt caracterizate printr-un amestec de interventii
de ,,sus in jos” si de ,,jos in sus”. Capitolul 10 oferd o descoperire unica despre procesul
schimbarii. Acest capitol informeaza cercetatorul despre procesul adoptat care se bazeaza in mare
miasurd pe cel prescris de Judson (1991). Tn timp ce confirma faptul ci procesul anterior de
schimbare (schimbarea planificata a lui Kurt Lewin) si cele contemporane ale lui Kanter si colab.
(1992), Kotter (1996), Olikowski si Yates (2006) sunt irelevante, acest capitol evidentiaza, de
asemenea, provocarile la adresa procesului lui Judson, in special in aducerea schimbarii la un
stadiu dorit si la 0 schimbare institutionalizata. Pe langa procesul in sine, acest capitol prezinta si
alte constatari, inclusiv variabilele de acceptare ale schimbarii, metodele de comunicare utilizate
in ambele institutii si alte provocari atunci cand schimbarea a fost procesata. Capitolul 11 a fost

dedicat trecerii schimbarii de la un status-quo la un statut dorit dar si a institutionalizarii. In timp



ce acest capitol confirma initial succesul obtinut de ambele institutii, isi propune, de asemenea, sa
evidentieze constrangerile semnificative care Impiedica un succes pe scara larga.

Capitolul 12 se concentreaza exclusiv pe constatarile cantitative. Acest capitol dezvaluie
date semnificative, dintre care unele sunt considerate a fi incongruente cu constatarea calitativa.
Cel mai semnificativ aspect din acest capitol este prezentarea a doud ,,modelari” care ajuta la
prezicerea implicarii in schimbare si acceptarea schimbarii de catre personal, Impreund cu o
confirmare a corelatiei dintre acceptarea schimbarii si variabilele combinate, incluzand
increderea, cultura institutionald, procesul de schimbare si elemente. Acest capitol il ajuta in
special pe cercetator sa dezvolte un ,,model” pentru a prezice schimbarea, care este o completare
semnificativd a cadrului construit anterior.

Capitolul 13 trateaza partea de interpretare a rezultatelor. Se abordeaza trei aspecte
importante, care includ (1) faptul ca schimbarile atat la institutia A, cat si proiectarea
experimentelor (DOE) la institutia B au succes; (2) ca metodologia de management adoptata
respectd in mare masura cadrul construit si (3) ca factorii umani, in special conducerea de varf,
sunt cei mai critici pentru succesul schimbarii, dat fiind contextul Cambodgiei. Capitolul 14 a
prezentat totusi ca schimbarea la ambele institutii se afla inca in stadiul incipient de
adoptare/implementare. Aceasta limitare se atribuie celor patru provocari importante, care includ
interpretarea gresitd de citre managementul de top a conceptului de management al schimbarii,
centralizarea puterii asa cum este relevata de stilul de management al interventiei de ,,Sus in jos’’,
provocarile coplesitoare privind elementele schimbarii si procesul confuz al schimbarii
(schimbarea autoritatii). Luand in considerare atat punctele forte, cat si punctele slabe evidentiate
mai devreme, Capitolul 15 are ca scop propunerea unui cadru ideal de management al schimbarii
care se potriveste cel mai bine contextului cambodgian. Acest capitol sugereaza ca, cadrul propus
este practic, dar cadrul construit trebuie revizuit pentru a se potrivi mai bine in contextul culturii
cambodgiene. Revizuirea acoperd includerea in cadrul dimensiunilor culturale si de Incredere
(modelarea), parteneriatul guvernamental si privat pentru a asigura disponibilitatea tehnologiilor
actualizate, politicile strategice auto-sustinute si asigurarea sprijinului financiar institutional, mai
ales cand schimbarea trebuie institutionalizata.

Capitolul 16 conchide intreaga teza. Acest capitol reda un cadru nou care este practic in
contextul invatdmantului superior cambodgian, prezintd succint principalele constatari pentru a

recapitula obiectivele generale, prezentand de asemenea limitarile cu care s-a confruntat



cercetatorul in timpul derularii tezei. Avand in vedere limitarile prezentate, cercetatorul ofera si
recomandari viitorilor cercetatori de a acorda o atentie speciala anumitor aspecte care trebuie
reconfirmate in cercetarile lor ulterioare. In vederea unei validari stiintifice a tezei, acest capitol
evidentiaza, modul Tn care cercetatorul a contribui la domeniul cunoasterii managementului
schimbarii prin publicarea de lucrari stiintifice, de lucrari in cadrul conferintelor si prin
intermediul rapoartelor de cercetare.

Meritda mentionat ca multe sectiuni din cele saisprezece capitole ale acestei teze de
doctorat au fost publicate sub forma a sapte lucrari stiintifice in reviste stiintifice indexate in baze
de date internationale si au fost prezentate la trei conferinte internationale in domeniul

managementului.
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