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Glosar

Datoritd conceptelor unice folosite in acest studiu, care se incadreaza intre domeniul
pedagogic si cel managerial, mai jos sunt prezentate principalii termeni folositi in

scopul de a stabili limite clare de interpretare:

Termen folosit in Sursa academica a termenului Sinonime
cercetare
Manager scolar Hughes (1988) Director scolar
Esp (2013) Sef
Director

Profesor sef
Lider de instruire
Lider profesional (LP)

Administrator

Management Rotwell (2010) Programe de pregatire a
succesoral Israel si Fine (2013) directorilor

Programe de formare
Succesiunea directorilor
Dezvoltarea directorilor

Dezvoltarea profesionald

Organizatie de Little (1990) Scoli
invatamant Yin (2013) Organizatie de invatare
Organizatie scolara

Organizatie de predare

Abilitati Shuman, Besterfield-Sacre si Capacitati
McGourty (2005) Competente
Grissom si Loeb (2011)

Calitati Crilley si Sharp (2006) Caracteristici

Arulrajaand si Opatha (2013) Trasaturi




Introducere

Obiectivele cercetarii

Cercetarea realizatd in domeniul educational-managerial din Israel a avut ca si
obiectiv general: dezvoltarea unui model de program managerial succesoral adaptat
scolilor, compatibil cu abilitatile si calitatile manageriale dar si cu cerintele de
conducere. Atingerea acestui obiectiv se va realiza prin intermediul urdtoarelor doua

obiective specifice:

v’ Explorarea calititilor si abilitatilor necesare managerilor scolari conform

cerintelor managerilor scolari aflati in functie;

v’ Gasirea corelatiei intre cele patru dimensiuni ale managementului scolar
succesoral: nivelul de management scolar, nevoia de pregatire a managerilor
scolari, premisele si cea mai buna perioada de formare corelata cu abilitatile si

calitatile.
Tema cercetarii

Deficitul sever de resurse umane la nivel managerial, in sistemul educational din
Israel, care se reflectd in sistemul educational international, a determinat necesitatea
regandirii supravietuirii tinerilor manageri din sistem aldturi de un mare val de
pensionare la nivel managerial (Sarel, 2012). Aceasta cercetare va arata rezultatele
studiului complex care a fost efectuat in Israel si a examinat in profunzime chestiunea
programelor manageriale succesorale ca un factor important in cresterea sanselor de
supravietuire si rezistentd a directorilor in organizatii de invatdmant. Directorii de
scoli in al doilea deceniu al mileniului nu sunt doar profesori talentati care au avansat.
Mai degraba, ei sunt directori unei organizatii, cu vedere de ansamblu asupra
conducerii tuturor partilor organizatiei spre succes. Punctul de pornire pedagogic al

directorilor nu mai este suficient (Hughes, 1988).



Contextul general al cercetarii

Cercetarea variaza de la abordarile din aria pedagogica a cunostintelor la abordarile
din domeniul managementului. Pentru a atinge standardele existente care examineaza
realizarile unei organizatii intr-0 perspectiva internationald, directorii de scoli trebuie
sd dobandeasca noi cunostinte pe care nu le dobandesc prin instruire formald comuna.
Sistemele de educatie din Israel si din strdinatate sunt supuse unui proces de
privatizare si descentralizare, Tmpreuna cu autonomia administrativd. Acestea sunt
procese globale care necesitd o noud perspectiva asupra procesului de avansare a
directorilor, dezvoltarii profesionale si un cadru de formare. Aceastd cercetare va
combina aspectele organizatorice, manageriale cu aspectele pedagogice, educationale,
formand astfel o viziune coerentd si uniformd, In scopul de a prezenta dezvoltarea

leadership-ului instructional pe de o parte, si conducerea manageriala pe de alta parte.
Probleme identificate si deficitul in cunoastere

Rolul directorului scolii este cel mai complex, semnificativ si important in societatea
noastrd, si are un impact direct asupra practicii pedagogice, realizarilor elevilor si
spiritului organizational a scolii. Managementul succesoral este ceea ce asigurd
succesul directorilor in multe domenii, cum ar fi: pedagogic, economic, de marketing,
social, politic, de cercetare si altele. Provocarea cu care se confruntd factorii de
decizie in invatamantul din intreaga lume este dezvoltarea de programe eficiente de
gestionare a succesiunii pentru directori si dezvoltarea lor profesionald, astfel Incat sa
poata face fatd provocarilor care apar in conducerea unei scoli din secolul 21 (Sarel,
2012; Oplatka, 2007a). Exista, asadar, doua puncte de vedere fundamentale in scolile
de management: cei care percep managerul educational in primul rand din punct de
vedere pedagogic, iar cei care percep managerul ca administrator in primul rand. Pana
in 1960, termenul director scolar reprezenta un om cu principii solide, de caracter,
profesorul "sef", "primul profesor", s-a folosit pentru a desemna directorul pedagogic.
De atunci, termenul de administratorul, manager a fost introdus, care reflectd un

concept de management al afacerii.

O examinare atentd a programelor manageriale de succesiune da nastere la patru
probleme majore, principala fiind faptul cd aceste programe nu produc rezultatul

asteptat (Lashway, 2003; Hess si Kelly, 2006; Oplatka, 2009).



Problema Nr. 1: Rezerva manageriala insuficienta

Rolul directorului a fost considerat initial in special un rol educativ, cu alte cuvinte
directorul scolar era un lider educational. Mai mult decat atat, directorul era o
persoand admirati. In cele din urmi, rolul a devenit foarte complex: un rol de
conducere, chiar politic, concentrandu-se mai mult pe managementul scolii ca sistem
si mai putin pe pozitia de lider pedagogic. Directorii trebuie sa facd fatd din punct de
vedere profesional diferitelor domenii, care implica adesea interese conflictuale. Mai
mult decat atat, ei trebuie sa utilizeze simultan cunostinte variate, abilitati si
competente, astfel incat sd conduca in cele din urma organizatia de invatamant spre
atingerea obiectivelor stabilite (Sergiovanni, 2002). Directorii de scoli sunt esentiali Tn
conducerea institutiei de care sunt responsabili (Smith si Andrews, 1989). Ei lucreaza
in conditii de incertitudine ridicatd, instabilitate, si sub un nivel mare de presiune, de
multe ori fiind obligati sd actioneze spre realizarea unor obiective contradictorii
(Sandholtz si Scribner, 2006). O trecere in revista a literaturii de specialitate surprinde
urmatoarele categorii care indica dificultdti in activitatea directorilor si, in consecinta,
aratd lipsa de reactie in deschiderea pozitiei de management si un deficit de directori
(Bengtson, Zepeda si Parylo, 2013; Gronn si Lacey, 2004; Fenwick si Pierce, 2001;
Million, 1998; Richardson, 1999).

Esenta activitatii directorilor: (1) Se asteapta ca directorii "sd faca mai mult cu mai
putin" in termeni de timp si resurse — program de lucru saptimanal de 80 de ore,
inclusiv seri, weekend-uri si sarbatori (ERS, 2000, Yerkes si Guaglianone, 1998), (2)
Asteptarile in privinta directorilor sunt inumane - un volum de muncd imposibil, (3)
Directorii lucreaza constant sub presiune - schimbarea regulilor/ a ghidurilor/ a
programelor de pregatire intr-un mod rapid, solicitant si nechibzuit, (4) Schimbarea
accentului profesional/ constient - profesorii promovati in functia de director schimba
accentul activitatii lor de la pedagogic la administrativ - Tn a fi responsabil pentru
buna functionare a scolii, chiar dacd se asteaptd de asemenea sd se implice in
probleme pedagogice (Conform: Spears, 1953; Neagly si Evans, 1970, Olson, 1967:
Francett, 1961; Govender, 2013).

Activitatea directorilor in fata realititii socio-economice: (5) Directorii isi
desfasoara activitatea intr-o realitate in care cresc asteptdrile si cerintele de

responsabilitate si scade autonomia si autoritatea (Stricherz, 2001; Vergan, 2006) -



Cresterea influentelor politice in cadrul scolii, dar si obligatia de armonizare cu
standardele globale, probleme sociale si violenta in scoli; (6) "Toatd lumea
influenteaza directorul" - Inspectoratul, autoritatile publice, si parintii (Thompson,
2007), (7) Considerente privind familia - investirea timpului in organizatic pe
cheltuiala de a nu fi acasd este de asemenea un factor in evitarea functiei de conducere
(Coleman, 2005), (8) Se asteaptd de la directori sd gestioneze bugetul scolii si sa
promoveze scoala - ei nu sunt bine pregatiti in acest domeniu. Mai mult decat atat,
fiind intens preocupati de aceastd problema sunt distrasi in mod semnificativ de la
dezvoltarea lor ca lideri educationali; (9) Salariile directorilor nu sunt in concordanta
cu domeniul de activitate si responsabilititile pe care si le asuma — salariile
directorilor sunt cu 5% mai mari decat cele ale unui profesor senior (Ministerul
Educatiei, 2013). (10) Interferenta politica si incercarea de a determina o politica
corporativa necesitd o ordine de zi (Richardson, 1999), (11) Lipsa de sprijin din partea

tuturor organelor din jurul directorilor - profesori, parinti, autoritati locale si lege.

Activitatea directorilor in legaturi cu politica agentiilor guvernamentale: (12)
Sistemul birocratic al Ministerului Educatiei si sistemul lor de supraveghere necesita
o multime de documente, un program nefezabil, cursuri de dezvoltare a personalului
nefocalizate, formare pe termen scurt si lung si mai mult decét atat sunt o povara
pentru directori (New Teacherr Center, 2002, in Feiman-Nemser et al, 2012); (13)
Directorii sunt frustrati, deoarece acestia nu pot recompensa/ concedia profesori
(Johnson, 2002), (14) Politicile guvernamentale neclare fac dificild decizia de a prelua

conducerea (Thompson, 2007).

Activitatea directorului - dezvoltare profesionald: (15) Predarea in sine este
solicitantd, iar profesorii exprimd lipsa de motivatie, senzatie de stres si epuizare.
Aceastd situatie este cauza directd a refuzului lor de a se implica in sistemul de
management (Sarel, 2012); (16) Programele neadecvate de management succesoral;
(17) Promovarea femeilor in sistem in detrimentul barbatilor (Pirouznia, 2013) - Cum/
ce efecte creeaza? Consecinta acestui deficit de directori potentiali duce la numirea
persoanelor nepotrivite; directorii aflati in prag de pensionare, obositi si epuizati,
raman in functie, avand un sentiment minim de apartenentd, iar distanta dintre varful

piramidei si baza acesteia creste (Oplatka, 2007b).



Problema Nr. 2: Lipsa de Standardizare in identificarea candidatilor pentru
posturi de conducere

Directorii de scoli sunt manageri care se dezvoltd (mai ales) In cadrul organizatiei de
invatamant. Acest proces incepe cu promovarea profesorilor - profesor, asistent
manager, director adjunct, si director. O minoritate a directorilor nu se ridicd din
cadrul scolii, ci sunt "veniti", din domenii non-educationale (Update - Raport de
sinteza, 2009). Faza de identificare a candidatului este un pas important in procesul de
instruire, din punct de vedere al celui care identifica si al celui identificat. Din
momentul identificdrii existd multe schimbari de pe ambele parti. Directorul care
identificd profesorul, incepand trecerea de la profesor la director, recomanda
profesorul pentru un program managerial de succesiune. Profesorii identificati incepe
sa is1 schimbe prioritatile si viziunea asupra lumii, indreptandu-se in mare viteza spre
procesul de socializare profesionald, astfel incat sa obtind resurse, in special
cunostinte in acest moment necesare formarii lor (Kwan, 2012). Un studiu realizat de
Myung, Loeb si Horng (2011) aratda ca directorii sunt capabili sa identifice Tn mod
eficient si sd incurajeze cadrele didactice cu potential de leadership pentru a incepe
procesul de formare necesar functiei de director. Cu toate acestea, programe
manageriale suplimentare de succesiune si de planificare a dezvoltarii profesionale si
administrative ale viitorilor manageri ar putea contribui la asigurarea faptului ca
profesorii sunt selectati pe baza capacitatii lor de conducere. Existd dovezi ample ca
procesul de identificare a unui candidat este incd in curs de analiza. Identificarea
candidatului este incd intampldtoare si neplanificatd, iar problema dezvoltarii
profesionale a cadrelor didactice asociate cu managementul succesoral nu a fost
suficient cercetata. Prin urmare, cercetarea privind structurarea formarii pentru pozitia

de manager este insuficienta (Spark, 2002).

Problema Nr. 3: Rolurile multiple in sistemul educational nu determina
obligatoriu succesul in managementul

Sursele rezervei de management se bazeaza in mare parte pe profesorii care reprezinta
parti interesate in scoli. Un sondaj realizat de Avney Rosha in randul directorilor, in
anul 2008(a) a constatat cd 37% dintre directorii de scoli chestionati au lucrat de
asemenea ca directori adjuncti inainte. Un procent de 29% dintre directori au lucrat in
alte pozitii in cadrul scolii. O conditie prealabild comuna pentru pozitia de manager

este o experientd de succes ca profesor (Ministry of Education, 2013). Una dintre



cerintele preliminare pentru ocuparea postului de director scolar in Israel este "0
experientd de predare de cel putin cinci ani in institutii de invatamant ... reprezentand
cel putin 10 ore pe saptamana in care profesorul si-a realizat cu succes rolul ..."
(Ministry of Education, 2013).

Zvi Gal'on, un director de liceu veteran, scrie despre leadership-ul educational,

Vom considera acum termenul de "leadership pedagogic”. In practicd, ne
referim la conducerea din punct de vedere didactic a personalului. In concepte
extrase din invdtatura noastrd, acesta reprezintd conducerea si gestionarea
principalei  probleme a scolii privind coordonarea obiectivelor si a
problemelor. Astazi, cei care se ocupa de coordonarea obiectivelor si a
problemelor sunt, de obicei, profesori care au fost selectati in aceasta pozitie
datorita experientei si vechimii in muncd, dar le lipseste pregitirea de
specialitate specifica locului de munca, deoarece cadrul general pentru
managementul succesoral si formarea in acest scop nu exista inca. Am
descoperit atunci ca toti cei care sustineau ca directorul trebuie sa fie un lider
pedagogic doreau de fapt ca un manager care nu a fost instruit pentru aceastdi
pozitie sa fie adus pentru a conduce cadrele didactice, chiar daca el nu are
cunostinte adecvate, Ci numai experientd.
Pe baza celor de mai sus este evident cd profesorii care au experientd sunt promovati
intr-un rol de conducere. Cu toate acestea, este pus un accent insuficient pe
dezvoltarea de abilitati manageriale in procesul de reflectie si formare, respectiv nu
existd nici o referire la dimensiunea cognitiva a locului de munca. Acest lucru
inseamnd ca existd o corelatie partiala sau chiar deloc intre succesul directorilor de
scoli la un nivel intermediar in scoala si succesul lor ca lideri ai unei scoli ca

organizatie globala.

Problema Nr. 4: Nemultumirea fatd de programele manageriale succesorale

Anul 1990 a fost o piatrd de hotar intre "era stiintificd" si "era post-stiintifica" -
Trecerea de la o societate industriald la o societate post-industriald, care este
fundamental mai critica, durd si complexd, a facut programele existente de
management succesoral sd pard irelevante fiind nevoie de o reformd radicald
(Griffiths, 1988; Beare, 1989). Inceputul secolului 21 a adus spiritul globalizarii si a
economiei libere, creand o noud realitate educationala, bazatd pe multiculturalism
organizational, nesiguranta locului de munca, si dezintegrarea sociald a structurii (si
familiei) traditionale. Mai mult decat atat, aceasta a generat o schimbare in limitele de

moralitate prin disparitia monopolului de stat in furnizarea de servicii sociale, in timp
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ce organizatiile private iau conducerea (Lewis, 1993). Managementul scolar a trecut

printr-o tranzitic de la abordarea "eforturi comune" (datand din secolul trecut), la 0

schimbare privind accentul controlului civil (parintii) si slabirea influentei guvernului

central, de la o organizatie birocratica la una descentralizatd, precum revolutia

tehnologica (Louise si Murphy, 1994, Murphy si Louise, 1999). Revizuirea

programelor manageriale de succesiune prezintd trei cai diferite de dezvoltare de-a

lungul continuumului dintre programele cu baza academica (universitare), si cele

bazate pe experientd pentru diferite tipuri de public:

1.

Programele cu bazi academicia - Murphy (2001) sustine ca accentul pus pe
cunostintele academice inseamnd nereusitd in acest proces, indiferent de cat de
eficient este predat continutul, deoarece profesorii si elevii vor intdlni in cele din
urma problema de a crea o punte intre teorie si practica - "podul spre nicaieri".
Conform Daresh (2002), cunoasterea academicd ca metodd de formare poate
constitui un limbaj pentru a face fatd realitdtii, dar poate fi atat benefica cat si
limitativa. Cercetarea privind programele manageriale de succesiune indicd un
numar de puncte slabe.

Programele bazate pe experienta - Barbour (2005) a examinat programele non-
universitare, constatand ca premisele de admitere in cadrul programului si natura
studiilor depinde de domeniu. Prin urmare, de fapt, procesul de invatare deriva
din practica cursantului. Curriculum-ul se bazeaza pe cunostinte minime (un nivel
"scazut" de leadership educational), si programul, se pare, va produce in cele din
urma administratori buni, dar nu lideri educationali.

Un program combinat - Ideea principald consta in intelegerea ariei dintre etapa
de predare si cea de management. Exista mai multe ghiduri de bune practici, care
sunt vitale pentru aceasta dezvoltare. Cu toate acestea, s-a constatat ca accentul pe
teorie, detasat de organizatie si fara a lucra in cadrul acesteia, submineaza
calitatea managementului succesoral. Aceste programe combina practica si
recunosc ghidurile de bune practici identificate de catre universitate ca fiind
necesare in procesul de gestionare a succesiunii (Goldring, 2008). Un dezavantaj
serios a practicii este contextul local, precum si transformarea unui model local

intr-o perceptie completa a rolului.

Programul managerial de succesiune are cea mai mare importanta si nu se terminad la

preluarea mandatului de catre directorul scolii. Situatia de neinteles, in care directorii

de scoli pensionari se intorc la pozitiile lor si, pe de alta parte, candidatii potentiali
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pentru functii de management din randul cadrelor didactice aleg sa nu se implice,
necesita atentie imediatd. Realitatea organizationala a scolii aratd cd dezvoltarea unor
profesori deosebiti identificati ca potentiali directori de scoli care s-au descurcat bine
in roluri minore de management nu este suficientd. Dimensiunea de lider a
managerului scolii, carisma si aptitudinile de conducere sunt necesare, dar cu
sigurantd nu suficiente pentru conducere. Analiza programelor manageriale de
succesiune ilustreazd mai multe dezavantaje decadt avantaje. Pe continuumul de
programe cu bazd academicd/ bazate pe experientd, se pare cd o combinatie de
programe poate duce la crearea unor sinergii semnificative (vedere de ansamblu) in
dezvoltarea profesionala a managerilor scolari - practica si teoria intr-o perioada lunga
de timp. Aceste aspecte, prezentate ca probleme, ridica nevoia de a crea un nou
continuum de management succesoral, tinand cont de ideea ca socializarea este
planificatd. Mai mult decat atat, dezvoltarca expertului profesional-pedagogic,
impreuna cu cel organizational, necesitd acordarea atentiei altor domenii ale
cunoasterii care programele manageriale de succesiune le-au ignorat sau neglijat pana
acum. In ceea ce priveste directorul scolii ca un integrator organizational, care detine
cunostinte intr-0 varietate de domenii, si un proces de socializare sustinut va influenta

dezvoltarea noului program managerial de succesiune.

Limitele cercetarii

Ce — Cadrul teoretic este stabilit in termen de sase cicluri simultane de continut:
managerul scolii, scoala ca organizatie, programe manageriale de succesiune, teorii de
invatare pentru adulti, teoriile de managementul carierei, si managementul
organizatiilor de invatamant.

Unde - Studiul a fost realizat in Israel, si a cuprins o distributie geograficd bogata.
Cine — Un total de 91 de manageri scolari si roluri partenere in sectiunile transversale
de diferite varste (de la elevi, la primari si supraveghetori), conditii demografice
diferite, diferite religii, etnii, nationalitati, SeX, varsta, si educatie.

Cum — Metodele mixte de cercetare includ o parte calitativa, constand in interviuri
semi-structurate realizate cu 41 de manageri scolari si parteneri, iar o parte cantitativa
constand in 50 de manageri scolari selectati aleatoriu, care au raspuns la chestionare.
Cand — din decembrie 2011 pand in iulie 2013. In aceasti perioada, diversi

respondenti au fost intervievati, chestionarele au fost administrate si colectate, o
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analizd a rezultatelor a fost efectuata si concluziile au fost trase, inclusiv dezvoltarea
unui nou model de management succesoral.

Urmatorul capitol prezinta perspectivele teoretice ale cercetarii si introduce teorii si
studii referitoare la cele cinci domenii-cheie: teorii de management, organizatii de
invatamant, managementul educational si programe manageriale de succesiune
adresate managerilor din organizatii de invatamant. Acestea vor constitui fundamentul
teoretic pentru programele manageriale de succesiune concepute pentru managerii din

organizatiile de invatamant.

Cuvinte cheie: Manager scolar, Management succesoral, Organizatii de

invatamant, Abilitati manageriale, Calitati manageriale.

I. Studiul literaturii

Aceasta cercetare, care trateazd construirea unui curs de management succesoral
pentru managerii scolari se bazeaza pe cele cinci domenii de continut care constituie

fundamentul ideologic pentru existenta acestuia:
I.1 Managerul scolii

"Managerii scolari" au fost selectati ca o componenta a cadrului conceptual pentru ca
managementul succesoral in cazul lor este punctul central al acestui studiu. In cartea
sa " Leadership and Management in Education " (Chen, 1999, pp. 307-306), autorul
spune ca ideea conform careia conducerea scolii poate fi incredintatd unuia dintre
profesorii care vor "face un pas hotarator" si studia rolul de director de scoald din
experienta acumulati dupd numire, a fost mult timp acceptati in multe locuri. in
Israel, managerul scolar este perceput ca un profesor si apoi ca un titular al pozitiei de
conducere. Pana la sfarsitul anilor 1980 nu au existat diferente semnificative intre
educatia si programele de management succesoral conceput pentru managerii scolari
si ale altor profesori (Chen, 1999, pp. 307-306).

Se pare cad situatia nu este in mod substantial diferitd fatd de cea actuala.
Persoana care indeplineste rolul de director de scoala are diferite denumiri in diferite
tari. Numele reflecta importanta si perceptia rolului: in Statele Unite ale Americii este
numit "manager scolar”, un rol care are un grad ridicat de importantd. Aceasta

exprima importanta pedagogicd a liderului. In Marea Britanie, numele exprima o
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functie pedagogica formativa: profesor sef (director), primul in randul cadrelor
didactice pe care le ghideazi. In Israel, rolul este numit "manager scolar", si pana in
prezent nu a fost perceput ca un rol de conducere, ci mai ales ca unul pedagogic.
Directorii de scoli din Israel au avut rareori de a face cu probleme de management in

sine, mai ales 1n ultimii ani.

Regulamentele publicate de Ministerul Israelian al Educatiei (2013) definesc cerintele
de recrutare a managerilor scolari. Ministerul Educatiei (Chen, 1999) prevede ca doar
cei care au cel putin o experienta de predare de 5 ani pot indeplini acest rol (Ministry
of Education, 2013). Mai mult decat atat, un director de scoala trebuie sa predea cel
putin sase ore pe saptamana, chiar dacd atributiile manageriale sunt numeroase.
Astazi, directorii de scoli trebuie sa 1si desfasoare activitatea intr-o noua realitate, care
ofera elemente de autonomie, iar tranzitia spre auto-management este fie partiala fie
completd. Acest lucru implica, de asemenea, re-modelarea politicii scolare si a
planului de actiune. Managerii au nevoie sa-si petreaca mult timp pe domenii de
continut despre care ei nu au suficiente cunostinte, de exemplu situatii financiare si
organizarea bugetului scolii, respectiv previzionarea bugetului. Pe de alta parte trebuie
sa se angajeze in domenii esentiale de continut pedagogic, cum ar fi sd conduca
scoala, sa raspunda nevoilor elevilor si a cadrelor didactice, si asa mai departe. Toate
acestea ar trebui sa fie facute cu responsabilitate deplina si aplicand proceduri de
control cuprinzdtoare. Prin urmare, ei sunt Incredintati cu sarcini numeroase,
impreuna cu 0 responsabilitate uriasa. Procesul de management succesoral in cazul
managerilor scolari inca se bazeaza in mare parte pe fundamentul pedagogic si mai
putin asupra elementelor de management in sine. Regandirea rolului managerilor
scolari presupune un interes in examinarea structurii scolii si incercarea de a intelege
schimbarile din organizatia de invatamant pentru mai multe perioade de timp, atat in
Israel cét si in intreaga lume. In prezent, diferite tipuri de structuri de invatamant
alcatuiesc spatiul educational, si anume, birocratic (traditional), democratic,
antropozofic, precum si cele care sunt legate de o anumitd perceptie sau alta, in timp

ce rolul managerului scolii rdmane traditional.
1.2 Scoala ca organizatie

Organizatia scolara ca si componenta in cadrul conceptual este mediul initial, in care

opereazd managerul scolar. Cunoasterea organizatiei scolare Inseamnd a Intelege

14



gradul de flexibilitate functionald a managerului pentru a dezvolta un program propriu

de management succesoral.

Scoala a fost odatd considerata singurul institut de invatamant si a servit ca un agent
de socializare exclusiv al Guvernului, In conformitate cu dispozitiile prevazute de
autoritatile din domeniul educatiei (Alboim-Dror, 1978; Inbar, 1990). In ultimii ani, a
existat o schimbare semnificativa in conceptul de scoala. Accentul a fost pus pe
elementele organizationale. Tendinta este de a considera scolile ca organizatii, precum
cele de afaceri sau de servicii publice (Rubinstein 1995; Bottery 2006). Obiectivele
organizatiei scolare sunt stabilite Tn termeni generali si produsele sale nu sunt clar
definite. Unele dintre produse sunt masurabile, de exemplu notele, in timp ce
majoritatea produselor nu pot fi masurate, deoarece acestea reprezinta SCOpuri
educative intangibile, de exemplu: socializarea, valorile morale si de comportament
etc. (Alboim-Dror, 1978). Mai mult, conceptul de productivitate in educatie nu este
clar (Hodgkinson, 1991). De aceea, intr-0 stare de incertitudine, managerilor le este
greu sd stabileasca procese pentru realizarea obiectivelor. Astfel, procesul de
management succesoral adresat managerilor din organizatie devine si mai important.
Scoala ca organizatie ierarhica se schimba treptat spre o structura in care domeniul de
aplicare al controlului este mai mare (structura piramidala inversata). Ca rezultat, noi
roluri sunt formate in scoald, iar noi sarcini suplimentare sunt incredintate
organizatiei. Scoala ca organizatie a suferit o schimbare structurald, in care cadrul de
activitate si domeniile de responsabilitate s-au extins atat privind domeniul de aplicare
si cat si diversitatea. Astazi, scoala este o organizatie responsabild pentru propriile
procese pedagogice si financiare, spre deosebire de trecut cand aceste zone de
responsabilitate aveau loc la nivelul de reglementare. Stabilirea obiectivelor
organizationale, stabilirea proceselor, dezvoltarea culturii organizationale si integrarea
in mediul - toate afecteaza angajatii organizatiei si, in primul rand, managerul scolii si
echipa de management (Caldwell, 1993; Levacic, 1995). Procesele sociale si politice
care au loc in tarile occidentale si Israel, inclusiv democratizarea serviciilor sociale,
dezvoltarea economicd si privatizarea, precum si procesele de izolare pe baza de
religie, nationalism si ideologie, au dus la descentralizare in educatie (Bolam, 1993;
Brown, 1990; Caldwell si Spinks, 1988). Acesti factori determina reorganizarea scolii
(Caldwell, 1993; Dimmock, 1993). Nevoia aparuta din punerea in aplicare a

reformelor organizationale globale si a schimbarilor privind accentul asupra rolului
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managerului scolii necesitd o noud abordare a formarii si modelarii managerului

potrivit pentru urmatorul mileniu.
|.3 Programe manageriale de succesiune adresate directorilor de scoli

Programele manageriale de succesiune pentru managerii scolari au fost selectate ca o
componentd in cadrul conceptual deoarece cunostintele privind aceste programe in
timp ce se iau in considerare modelele existente pot ajuta la proiectareca unui nou
sistem de management succesoral. Acest lucru va reduce decalajul in realitate greu de
suportat in care, pe de o parte, directorii de scoli nu pot livra rezultatele asteptate, iar
pe de altd parte, le lipseste instruirea adecvata pentru a-i ajuta sd obtina aceste
rezultate. Programul de gestionare a succesiunii este din punct de vedere academic in
centrul atentiei. Se pare ca programul de gestionare a succesiunii este centrul
procesului si, prin urmare, este important pentru succesul directorului scolii. in
general, se considera ca rolul programelor manageriale de succesiune este de a
produce manageri care sunt pregatiti in mod corespunzator pentru rolul lor (Hess si
Kelly, 2006). Acest lucru, la randul sau, poate duce la succesul scolar al elevilor si la
imbunatatirea pedagogiei la nivel de scoald. Pregatirea ar trebui sa ofere, de
asemenea, candidati cu capacitate ridicata de auto-cunoastere, cu gandire sistemica si
creativitate, care sa poatda proiecta modalitati de rezolvare a problemelor zilnice
complexe, si sa inteleagd procesul de monitorizare si evaluare a performantelor
elevilor (Walsh, 2012). Studii privind programele manageriale de succesiune indica
un numar de vulnerabilitati, in principal capacitatea redusa a acestor programe de a
pregati suficient candidatii pentru a conduce scoala ca si cadru complex, dinamic si in
continud schimbare (Tighe si Rogers, 2006). Murphy (2001) se refera la abordarea
formarii ca "faliment”. Programele manageriale de succesiune sunt fundamentate in
ipoteza ca adulti (profesor/ director incepator/ manager scolar) pot asimila diferite

sisteme de cunostinte, bazate pe teoriile de invatare pentru adulti.
1.4 Teorii privind invatarea adultilor

Teoriile de invatare pentru adulti au fost selectate ca o componentd in cadrul
conceptual deoarece construirea unui program adecvat trebuie sa tind seama de faptul
ca procesele de invatare sunt puse in aplicare de catre adulti si, prin urmare, discutarea

procesului de invatare in randul adultilor este relevanta pentru acest studiu. Knowles
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(1990) se refera la adulti ca "o specie neglijata", mentionand cinci premise de Tnvatare
pentru adulti: adultii sunt motivati odata ce sunt satisficute nevoile acestora de
invatare (respectarea necesitdtilor); invatarea in randul adultilor este un proces pe
termen lung (LLL); invatarea din experientd este un canal important de invatare (pe
baza experientei de viatd), adultii trebuie sa-si conducd propriul proces de invatare
(autonomie), si variatia individuald creste pe masurd ce adultii inainteazd in varsta
(recunoasterea diferentelor dintre cursanti). Invitarea in randul adultilor cuprinde
urmatoarele aspecte pe care programele de formare trebuie sa se bazeze, in scopul de
a fi optime: elemente cognitive (o provocare, o nevoie de a cunoaste, viziune),
elemente emotionale (motivatia de a invata, autonomie si independentd, relatii, nevoia
de sprijin) si factori de comportament (pe baza experientei din trecut, orientare
practica, implicare). Invitarea in randul adultilor este, prin urmare, o bazi pentru
dezvoltarea programelor de formare, care constituie un element important in

gestionarea carierei cursantilor.
1.5 Managementul carierei

Managementul carierei a fost selectat ca o componenta in cadrul conceptual deoarece
studiul implica managementul carierei cadrelor didactice pana cand acestea devin
manageri scolari si vede acest lucru ca o tranzitie activa, nenaturald care necesita o
intelegere psihologica si sociologica profunda, pentru a crea produsul final, un

manager puternic, stabil si de incredere, conducand organizatia spre succes.

A- Teorii privind triasaturile si factorii — teorii psihologice: aceste abordari
presupune ca 0 potrivire perfecta intre trasaturile individuale si factorii profesionali va
duce la o alegere profesionala perfecta. Aceastd abordare a fost propusa prima data de
Parsons (1909). Cinci ipoteze fundamentale stau la baza Teoriei trasaturilor si
factorilor (McCrae si Costa, 2012): dezvoltarea profesionala este in primul rand un
proces cognitiv, in care individul utilizeazd gandirea rationald, in scopul de a lua
decizii, alegerea unei profesii este un eveniment independent (de exemplu, nu sunt
depinde de evenimente trecute sau viitoare), nu exista o solutie corecta care sa fie cea
mai bund pentru toti cei care iau o decizie cu privire la un loc de munca, un anumit tip
de oameni se potrivesc unui anumit tip de munca si fiecare persoana are o profesie

care este cea mai potrivita pentru ea (Mischel, 2013).

17



B. Teoria etapelor carierei — teorii sociologice: perceptia rolului - drepturi, obligatii,
asteptari, cunostinte si comportamente necesare etc., este construitd prin interactiuni
intre perceptiile indivizilor si asteptarile lor privind rolul si perceptia mediului asupra
rolului. Cunostintele de cercetare acumulate asociate cu dezvoltarea adultilor, au
crescut interesul privind diferitele etape prin care adultii trec pe parcursul vietii lor
profesionale (Super si Hall, 1978; Crites, 1978, Super 1957). Modelul conceput de
Super (1957) prezinta procesul de dezvoltare profesionald ca 0 serie de etape care
caracterizeaza dezvoltarea unei cariere profesionale. Ideea principala a modelului este
ca oamenii trec prin etape in cariera lor profesionala, in care trec prin schimbari ale
nevoilor, ale atitudinilor fata de profesie si de organizatia in care lucreaza.
Dezvoltarea profesionald a cadrelor didactice nu este liniard, are suisuri si coborasuri
sau piste diferite pentru aceeasi persoana. Downey si March (2006), vad intrarea unui
nou manager intr-o organizatie ca un proces de adaptare Intre manager si organizatie.
Potrivit acestora, procesul de aderare la echipa si constituirea pozitiei de manager ca
lider de echipa este formata din patru etape distincte, respectiv: "devenire",
"aderarea", "perceptie" si "plecare". Optalka (2007a) a identificat patru etape
principale prin care oamenii progreseaza, pasii fiind diferiti de la o persoana la alta,
fiecare etapa caracterizata prin atitudini si comportamente, modele de relatii, nevoi de
dezvoltare si aspecte unice de lucru. Astfel, angajatii isi schimba atitudinea fata de
locul de munca si comportamentele lor profesionale, pe masura ce trec de la o etapa a

carierei la alta.
|.6 Managementul organizatiilor de invitimant

Managementul organizatiilor de invdtdmant a fost ales ca o componentd a cadrului
conceptual, deoarece studiul se ocupa cu proiectarea unui program de management
succesoral, care va fi adaptat la contextul administrativ al organizatiei scolii.
Intelegerea proceselor si modificarilor aplicabile va determina forma si continutul

programului managerial de succesiune.

A- Structura ierarhica traditionala: Abordarea lui Mintzberg privind
managementul (1975) sustine ca organizatia este auto-administrata de insasi existenta
sa si indiferent de pozitia de manager. Principala idee a lui Mintzberg este ca
managerii sunt supraincdrcati la locul de munca, astfel incdt munca lor este

superficiald, bazindu-se pe nucleul organizatiei si pe directorii de departamente. in
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plus, managerii nu acorda suficient timp planificarii, sunt in mare parte ocupati cu
"stingerea incendiilor”, avand o activitate mai mult reactiva decat pro-activa. Prin
urmare, Mintzberg a concluzionat ca exista trei roluri principale: roluri interpersonale
— managerul este preocupat de actiuni care au numai o legatura indirecta cu rezultatele
operationale ale organizatiei, rolurile informative - colectarea, transferul si furnizarea
de informatii referitoare la elemente din afara organizatiei, si roluri de luare a
deciziilor — au initiativa, gestioneaza conflictele si aloca resursele. Prin urmare,
perceptia asupra managementului este determinata pe baza rolurilor manageriale.
Abordarea ”Open Systems” (1978, in Lawrence, 2012) si abordarea referitoare la
dependenta (1967) percep organizatia ca un sistem deschis, conectat la mediu si
depinzand de el. O alta abordare este cea referitoare la relatiile umane, bazata pe
studii Norton ale lui Mayo (1932, in Amaratunga si Baldry, 2002), Herzberg (1950),
Teoria factorilor a lui Argyris (1976), si Teoria XY a lui McGregor (1958). La baza
acesteia sta ideea includerii angajatilor in luarea deciziilor, o abordare organica pe
baza careia au fost proiectate organizatiile deschise, democratice, care se refera la
nevoile angajatului. O abordare care vede clientii ca un factor important in

dezvoltarea organizatiei este TQM - Managementul Calitatii Total (1945).

B. Auto-managementul: furnizarea de responsabilitatea administrativa scolii se
bazeaza pe principiul cd educatia de calitate necesita eficientd organizationald. Baza
ideii este de a constientiza ca exista o dificultate in politica de stat centralizata in ceea
ce priveste capacitatea sa de a furniza servicii, In comparatie cu sectorul privat. O alta
dimensiune dezvoltatd de aceastd abordare organizationald este principiul
parteneriatului: care implica factorii operationali si cei afectati (de exemplu, clienti),
in institutionalizare, iar procesele de planificare si de luare a deciziilor ca fiind cele
care cunosc cel mai bine nevoilor locale. Avantajele preconizate ale acestei abordari
manageriale sunt: o mai mare flexibilitate in utilizarea fondurilor, implicarea crescuta
a diferitilor parteneri in procesul de luare a deciziilor, eliminarea controlului birocratic
centralizat, cresterea inovatiei, creativitatii si a spiritului antreprenorial, a controlului
si a capacitatii de alocare a resurselor pentru a atingerea obiectivelor organizatiei si o
mai mare autonomie in luarea deciziilor. In Israel, reforma invatimantului s-a
manifestat prin procese de descentralizare, care nu au fost insotite de legislatie
(Gibton, 1997). Managerii trebuie sia se ocupe personal de aceste procese si, ca

urmare, au nevoie de a-si stabili relatii cu diferite elemente din societate. De la o
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pozitie de a fi sub autoritatea, atdt in teorie si practica, autoritatilor din domeniul
educatiei, si anume Ministerul Educatiei si autoritatile locale (Legea invatamantului
obligatoriu, 1948, 1953), intr-o pozitie In care scoala si directorul scolii sunt punctul
central al relatiei. Acesta este un sistem de competitie si rivalitate, precum si de
cooperare. Aceasta situatie sporeste nivelul de libertate pentru scoald, dar ofera, de
asemenea, mai putind protectie si Sprijin. Prin urmare, scoala se confruntd cu 0
presiune mai mare si acum are de a face cu probleme complexe (Caldwell, 1998;
Chen, 1995; Inbar, 1995). In aceastd noua situatie managerii scolari devin o figura
mult mai importantd, la fel si impactul lor. Cu toate acestea, ei sunt, de asemenea, sub

presiune si se confrunta cu dificultati.

Acest studiu al literaturii de specialitate ofera o imagine integrata de gandire pentru
dezvoltarea unui program managerial de succesiune, care va fi adaptat la nevoile
curente si se va baza pe componente manageriale, necesare si unice in sistemul de
invatdmant si in scoald in special. Acest lucru se va realiza prin intermediul procesului
de explorare realizat in rindul managerilor si a partilor interesate cu privire la limitele

rolului, a naturii si a asteptarilor sale.

Il Abordarea cercetarii: Cercetarea bazata pe metode mixte

Acest tip de cercetare este inovatoare prin faptul ca foloseste abordarea metodelor
mixte pentru colectarea de date ca rdspuns la intrebarile de cercetare si in scopul de a
realiza obiectivul de cercetare. Obiectivul principal al utilizarii metodelor mixte este
de a construi o structurd de cercetare care va facilita identificarea nevoilor. In scopul
de a obtine o viziune mai cuprinzatoare, am folosit abordarea metodelor mixte de
cercetare care sa tind seama de mediul profesional cu caracter personal in cazul
fiecarui director de scoald si a colegilor lui, impreund cu o prezentare statistica
generala, toate cu scopul de a crea o imagine de ansamblu. Lincoln (2010), nu neaga,
in esentd, paradigma cantitativa sau metodologia metodelor mixte, dar defineste trei
provocari principale Cu care cercetarea calitativa se confrunta astazi: explorarea
posibilitatea de a realiza comparatii. Mai mult, cercetarea este exploratorie in

examinarea componentelor calitative care servesc drept temei pentru cercetarea
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cantitativa si realizdndu-se 0 conexiune pe un continuum linear intre etapele de

cercetare cantitative si calitative.

Acest studiu foloseste metode de explorare pentru dezvoltarea instrumentului de
cercetare cantitativa, pe baza datelor calitative - in final, studiul calitativ nu permite
numai crearea unei baze de date, dar initiazd, de asemenea, situatia de invatare
dinamica care inconjoara fenomenul - acest concept este cel mai bine explicat de
Brubacher, Case si Reagan, (1994): "...nu exista un model unic de cercetare, pe care
cercetatorii sa il considere mai mult dinamic, decdt static, care sa caute sa ia in

considerare complexitatea incredibila a mediului socio-umane..." (pag. 23).
I1.1 Intrebarile cercetarii

v' Care sunt calitatile necesare unui manager scolar potrivit rolului, in conformitate

cu cerintele de serviciu?

v’ Care sunt abilitdtile manageriale necesare unui manager scolar potrivit rolului, in

conformitate cu cerintele de serviciu?

v Care sunt corelatiile dintre cele patru dimensiuni ale programelor manageriale de
succesiune adresate managerilor scolari: nivelul managerilor scolari, nevoia de
programe manageriale de succesiune adresate managerilor scolari, viabilitatea
programelor manageriale de succesiune si cel mai potrivit moment pentru

programele manageriale de succesiune in relatie cu calitatile si aptitudinile?
I1.2 Variabilele cercetarii

v’ Variabila independenta: structura modulelor programelor manageriale de

succesiune pentru manageri scolari.

v Variabile dependente:
Nevoia - nevoia managerului de management succesoral - identificarea

decalajului dintre cunostintele existente si cele necesare.
Nivelul — nivelul managerului — exprima cunostintele existente
Momentul managementului succesoral — momentul inceperii dobandirii

cunostintelor necesare

21



Viabilitatea managementului succesoral - masura in care continutul care

lipseste se poate invata.
11.3 Ipotezele cercetarii

11.3.1 Ipoteze privind diferentele dintre domenii de competente si calitati

Nivelul managerilor scolari

v Nivelul managerial demonstrat al abilititilor pedagogice este mai mare decat

nivelul managerial demonstrat al abilitatilor in general.

v Nivelul managerial demonstrat al abilititilor pedagogice este mai mare decat

nivelul managerial demonstrat al abilitatilor financiare.

v Nivelul demonstrat al calitatilor sociale este mai mare decit nivelul

demonstrat al calitatilor privind orientarea spre realizarea sarcinilor.

Nevoia de pregitire

v" Nevoia de a deprinde abilitati generale de management este mai mare decét

nevoia de a deprinde abilitati pedagogice de management.

v" Nevoia de a deprinde abilitati financiare de management este mai mare decat

nevoia de a deprinde abilitati pedagogice de management.

v" Nevoia de a deprinde calitati privind orientarea spre realizarea sarcinilor este

mai mare decat nevoia de a deprinde calitdti sociale.

Viabilitatea pregitirii

v" Viabilitatea deprinderii abilitatilor generale de management este perceputa ca
fiind mai mare decat viabilitatea deprinderii abilitatilor pedagogice de

management.

v" Viabilitatea deprinderii abilitatilor financiare de management este perceputa ca
fiind mai mare decat viabilitatea deprinderii abilitatilor pedagogice de

management.

v Viabilitatea deprinderii calitatilor privind orientarea spre realizarea sarcinilor

este mai mare decat viabilitatea deprinderii calitatilor sociale.
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Momentul pregatirii

v Momentul deprinderii abilitatilor generale de management precede momentul

deprinderii abilitatilor pedagogice de management.

v" Momentul deprinderii abilitatilor financiare de management precede

momentul deprinderii abilitatilor pedagogice de management.

v" Momentul deprinderii calitatilor privind orientarea spre realizarea sarcinilor

precede momentul deprinderii calitatilor sociale.

11.3.2 Ipoteze privind diferentele dintre necesitatea si nivelul de abilitati si

calitati

Nevoia vs. nivelul abilitatilor

v" Nevoia de abilitati manageriale privind resursele umane este mai mare decat

nivelul demonstrat al abilitatilor manageriale privind resursele umane.

v' Nevoia de abilitati financiare manageriale este mai mare decat nivelul

demonstrat al abilitatilor financiare manageriale.

v Nevoia de deprindere a abilitatilor pedagogice de management este mai mica

decat nivelul demonstrat al abilitatilor pedagogice de management.

v" Nevoia de deprindere a abilitatilor generale de management este mai mica

decat nivelul demonstrat a abilitatilor generale de management.

Nevoia vs. nivelul calititilor

v Nivelul demonstrat al calitatilor sociale este mai mare decdt nevoia de

deprindere a calitdtilor sociale.

v" Nivelul demonstrat al calitatilor de personalitate este mai mare decat nevoia de

dezvoltare a calitatilor de personalitate.

v" Nivelul demonstrat al calitatilor privind orientarea spre realizarea sarcinilor
este mai mic decat nevoia de deprindere a calitatilor privind orientarea spre

realizarea sarcinilor.
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v Nivelul demonstrat al calitatilor privind capacitatea de cunoastere este mai
mare decat nevoia de deprindere a  calitatilor privind capacitatea de

cunoastere.

I1l. Modelul cercetarii

I11.1 Populatia investigata si esantionul

Nouadzeci Si unu de persoane reprezentand manageri scolari si parti interesate - au
participat la aceasta cercetare in conformitate cu urmatoarele detalii: 41 de persoane
reprezentand manageri scolari si partile interesate au fost intervievati, iar in stadiul de
cercetare cantitativi, 50 de manageri scolari au fost chestionati. In etapa calitativa
selectia managerilor scolari S-a bazat pe modelul bulgarelui de zapada, in care un
manager scolar recomandat un altul, iar in etapa cantitativa, chestionare au fost
trimise la un numar mare de manageri scolari. Chestionarele au fost returnate fara

detalii de identificare (nume/ institutie/ pozitie), astfel fiind mentinut anonimatul.

111.2 Instrumentele de cercetare

Instrumentul de cercetare principal utilizat in prima etapa a fost interviul semi-
structurat (Smith et al, 2009, pp. 62-63). Acest tip de interviu a permis participantilor
sa Se exprime cu cuvinte proprii si sa raspunda la intrebari specifice puse in timpul
interviului pentru clarificare. Noile chestionare propuse sunt compuse din trei parti.
Partea 1 (exprima atitudinea fata de dezvoltarea carierei) - 68 itemi impartiti in sapte
categorii, elementele fiind masurate pe o scald Likert pana la 5, 5 fiind cel mai mare si
1 cel mai scazut rating. Partea 2 (exprima informatii privind dezvoltarea carierei) - 68
itemi impartiti in sapte categorii, persoanele chestionate observand ce teme, in opinia
lor, pot fi dezvoltate si predate in cadrul programelor manageriale de succesiune.

Scala folosita aici a fost da/ nu (binar 1 sau 0).
111.3 Autenticitatea cercetarii si validitatea

Ca o regula generald, cercetarea calitativa are validitate mare si fiabilitate scazuta, in
timp ce cercetarea cantitativa are validitate redusa si fiabilitate ridicata. Combinatia

celor doua abordari ridica fiabilitatea cercetarii calitative si validitatea cercetarii
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cantitativa. Metoda mixta de cercetare imbunatateste posibilitatea de generalizare a

rezultatelor.
111.3.1 Triangularea

Cercetarea are mai multe ctape. Etapa calitativa este punctul de pornire, un pilon pe
care urmitoarea etapi cantitativa se bazeaza. In prima etapa, datele empirice au fost
colectate si validate in faza a doua, de asemenea. Intre cele doud etape, a existat o
suprapunere de teme pentru a fi verificate, si in ambele etape participantii la cercetare
au fost in totalitate diferiti. Din avantajul etapelor multiple prin care a fost realizata
cercetarea, mentiondm folosirea chestionarii incrucisate a elementelor similare, avand

scopul explicit de a imbunatati fiabilitatea probelor prezentate.

111.4 Etica cercetarii

Principiile etice sunt foarte importante, asa cum a fost demonstrat in studiul realizat
de Busher si Jem (2007: 110-111). Studiul, bazat pe interviuri fata-in-fata cu directorii
de scoli, a inceput cu declaratiile constiente, clare facute de cei intervievati care au
acceptat sa participe la studiu. Asa cum s-a mentionat mai sus, persoanelor
chestionate li se pastreazi anonimatul in cercetarea realizata. In studiul de fatd, toti

participantii vor fi mentionati folosind prima literd a numelui lor.

In conformitate cu solicitarea Cercetitorului sef al Ministerului Educatiei, cercetatorul
a primit permisiunea de a efectua studiul in doud etape si urmatoarele date a fost
trimise catre acesta spre publicare: numele cercetatorului si institut academic sub al
carui patronaj a fost efectuat studiului, experienta cercetatorului, obiectivul cercetarii,
metodologia si esantionul, principalele concluzii ale cercetdrii prezentate in studiu.
Cererea nu a inclus numele participantilor, date sau detalii privind intalnirile cu

participantii, si asa mai departe.

Cercetatorul a respectat cerintele stabilite de catre sistemul de invatamant israelian, a
asigurat credibilitatea probelor, a aplicat triangularea si a respectat principiile etice.
Urmatorul capitol prezinta concluziile si rezultatele obtinute prin aplicarea diverselor

instrumente de cercetare.
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IV Rezultatele cercetarii

1.

Managerii scolari si partile interesate indica abilitati (competente) si calitati

comune.

Evaluarea totald a abilitatilor (competentelor) a fost mai mare decat cea a

calitatilor.

“Nivelul” declarat este mai mare decat “nevoia” pentru toate variabilele
analizate. Corelatia dintre toate abilitatile si calitatile este pozitiva,

semnificativa si de intensitate mare.

”Nivelul” “nevoii” si viabilitatea” abilitdtilor manageriale pedagogice este mai
mare decat “nivelul” abilitdtilor generale sau economice. “Viabilitatea”
deprinderii abilitatilor economice este mai ridicata decat cea a abilitatilor

pedagogice.

Pentru dimensiunea “nevoii” — nu a fost gasita o corelatie intre abilitati si
calitati. S-au gasit corelatii interne pozitive Intre unele dintre abilitati

(competente) si intre unele dintre calitati. Corelatia dintre calitdti este mai

puternica si mai semnificativa decét cea dintre abilitati.

”Nevoia”, “viabilitatea” si “momentul” in cazul calitatilor privind orientarea

spre realizarea sarcinilor sunt mai ridicate decat in cazul calitdtilor sociale.

Pregatirea directorilor scolari inainte de a prelua functia (momentul pregatirii)
este perceputd ca relevantd pentru dezvoltarea abilitatilor si calitatilor, fiind

semnificativd mai ales pentru un numar redus de abilitati si calitati.

Rezultatele reprezintd o varietate de subiecte care trebuie abordate atunci cand se

elaboreaza un program managerial de succesiune conform modelului propus. Nivelul

general, care a fost observat si analizat a fost perceput ca fiind ridicat in comparatie cu

alte dimensiuni care au fost examinate. Managerii scolari au scris si au vorbit despre

cadrele existente de management succesoral, precum si despre lacunele dintre

aspectele teoretice care sunt predate (mai ales pedagogice) si realitatea (in special

administrativa). Ei sunt, totusi, inca captivi in perceptia pedagogica si sociala care o

depasesc pe cea administrativd. O declaratie privind un "nivel" inalt, si, in acelasi

timp, 0 "nevoie” redusa nu inseamna cd variabila examinata si importanta ei nu
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trebuie sa fie discutate in noul program de gestionare a succesiunii. Capitolul care
include discutii va stabilit concluziile teoretice care stau la baza acestei cercetari, si, in
cele din urma, dupa ce au fost trase concluzii, un nou model de management

succesoral va fi dezvoltat.

V. Discutii

Acest capitol se refera la rezultatele din diferitele etape de cercetare. Ordinea
rezultatelor este in concordantd cu ordinea in care a fost realizatd cercetarea, intai
rezultatele calitative, si apoi rezultatele cantitative. Capitol este impartit in doua parti.
Prima parte va cuprinde rezultatele in ordinea aparitiei in capitolul Rezultatele
cercetarii, in timp ce a doua parte va discuta analiza sub-categoriilor unice pe care se
va baza noul model de succesiune (Anexa 1 detaliaza procesul de luare a deciziilor
pentru sub-categoriile unic). Discutia se concentreaza in jurul axei centrale a
intrebarilor de cercetare. Ea subliniaza elementele aflate in legatura cu literatura

existentd in diverse probleme, precum si interpretarea pe baza literaturii analizate.
V.1 Partea 1 — Discutii privind rezultatele cercetarii

Discutie privind rezultatul 1: 1. Managerii scolari si partile interesate indica
abilitati (competente) si calitati comune.

Concluzia rezultata din aceasta discutie este ca managementul succesoral se bazeaza
pe formularea unor cunostinte (ghiduri) privind abilititile si calitatile. In cazul in care
acestea sunt innascute sau dobandite, ar fi necesar sa le stabileasca, extinda si
imbunatateascd in scopul de a forma manageri optim adaptati rolului. Concluzia este

in conformitate cu literatura de specialitate existenta.

Discutie privind rezultatul 2: Evaluarea totala a abilitiatilor (competentelor) a
fost mai mare decit cea a calititilor.

Concluzia rezultata din discutarea acestui rezultat este ca abilitatile de management
sunt percepute ca fiind mai importante si mai accesibile decat calitatile manageriale si
trasaturile. Aceasta concluzie sustine literatura de specialitate existenta cu privire la
importanta de a dezvolta abilitati si calitati.

Discutie privind rezultatul 3: ”Nivelul” declarat este mai mare decit ’nevoia”

pentru toate variabilele analizate. Corelatia dintre toate abilitatile si calitatile
este pozitiva, semnificativa si de intensitate mare.

27



Concluzia care reiese din aceastd discutie este ca managerii se simt increzatori in
nivelul lor de cunostinte si declara un nivel inalt in cazul tuturor variabilelor
investigate, un fel de atotcunoastere manageriala, si totusi, ei exprima o nevoie de a
elimina lacunele si de a-si adapta cunostintele la cerintele realitatii in schimbare.
Aceastd concluzie este in conformitate cu literatura de specialitate in ceea ce priveste

legatura dintre cunostintele manageriale declarate si nevoile manageriale declarate.

Discutie privind rezultatul 4: Nivelul” ”nevoii” si viabilitatea” abilititilor
manageriale pedagogice este mai mare decit ”nivelul” abilitatilor generale sau
economice. ’Viabilitatea” deprinderii abilititilor economice este mai ridicata
decit cea a abilitatilor pedagogice.

Rezultatul respinge ipoteza conform cdreia necesitatea de a dobandi abilitati
manageriale generale si financiare este mai mare decat nevoia de a dobandi abilitati
pedagogice. Concluzia care reiese din aceasta discutie este ca trecerea de la predare la
management este caracterizatd prin renuntarea treptatd la aspectele familiare ale
rolului de profesor (de exemplu, aspectele pedagogice) la aspecte mai putin cunoscute
- cum ar fi aspecte generale si financiare. Aceasta concluzie completeaza literatura de
specialitate existentd in ceea ce priveste dezvoltarea carierei, de la profesor la

manager.

Discutie privind rezultatul 5: Pentru dimensiunea ”nevoii” — nu a fost gasita o
corelatie intre abilitati si calitati. S-au gasit corelatii interne pozitive intre unele
dintre abilitati (competente) si intre unele dintre calititi. Corelatia dintre calititi
este mai puternica si mai semnificativa decat cea dintre abilitati.

Concluzia care reiese din aceastd discutie este ca personalitatea managerului este
vazuta ca o personalitate completa, respectiv, componentele sale se sprijina reciproc

in crearea unei unitdti coerente de ansamblu.

Discutie privind rezultatul 6: ”Nevoia”, ”viabilitatea” si ’momentul” in cazul
calititilor privind orientarea spre realizarea sarcinilor sunt mai ridicate decat in
cazul calitatilor sociale.

Rezultatul confirma ipoteza. Concluzia care reiese din discutia privind acest rezultat
este cd personalitatea managerului este perceputa ca exigentd, orientata spre realizarea
sarcinilor, mai degraba decat emotionald, aceasta insemnand ca un manager este
asteptat sa lucreze proactiv, cu scopul de a obtine rezultate. Aceastd concluzie sustine
literatura de specialitate existentd, atribuind o mare importantd performantei,

domeniului de conducere a managerului scolii.
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Discutie privind rezultatul 7: Pregitirea directorilor scolari inainte de a prelua
functia (momentul pregatirii) este perceputa ca relevanta pentru dezvoltarea
abilitatilor si calitatilor, fiind semnificativi mai ales pentru un numir redus de
abilitati si calitati.

Rezultatul confirma ipoteza. Concluzia desprinsa din discutia privind acest rezultat
este ca: este importanta realizarea unui proces de management succesoral pe termen
lung, in scopul de a forma managerii potriviti pentru cerintele din domeniu, care vor

intelege realitatile scolare in schimbare. Aceasta concluzie sustine literatura de

specialitate existenta.

V.2 Partea 2 - Analiza subcategoriilor a ciaror includere in modelul
managerial de succesiune propus a fost discutata

General vorbind,

“pedagogia este vazutd in acest studiu ca o zond relativ adecvata si sigura de
activitate in sentimentul managerului; adecvat, dar nu intotdeauna esential §i
incitant, si nu ca o zona careia ii poate fi alocata o cantitate potrivita de timp”
(Survey Avney Rosha, Katz et al., 2008, p. 62).

Multe probleme care constituie agenda managerilor scolari se situeaza pe diferite
niveluri de cunostinte pentru ei, pedagogia fiind cea mai proeminenta. Schimbare
atentiei de la profesor la manager transfera o prisma pedagogica bogata si variata,
bazata pe invatare de-a lungul timpului, internalizare si implementare. Alte probleme
(sub-categoriile din acest studiu) uneori lipsesc. Nu exista nici o justificare statistica
pentru includerea urmatoarelor sub-categorii in modelul de management succesoral.
Managerii nu le-au recunoscut ca fiind esentiale pentru invatare (in ceea ce priveste
nevoile si viabilitatea). Discutarea acestor rezultate se bazeaza pe o analiza critica a
literaturii cu privire la rezultate si includerea acestora in modelul de management

succesoral in ciuda deciziei majoritatii.

VI. Concluzii

Concluziile conceptuale - management organizatiilor de inviatimant - un nou
concept pentru programele manageriale de succesiune

La nivel conceptual, rezultatele duc la dezvoltarea unei noi perceptii de

management succesoral, bazata pe doua axe verticale cheie: abilitati manageriale si
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calitati manageriale. Acestea se bazeaza pe calitati existente, pe teoriile rolului si
extind ideea ca exista o combinatie intre dimensiunile rolului - calitati si abilitati - si
invatare. Cand un rol consta dintr-un set de activitati previzionate, calitatile si
abilitatile care permit actiuni unice si invatarea - procesul de dobandire a cunostintelor
depinde, printre altele, de moment, continuitate, consecventa si coerentd. In ceea ce
priveste teoria Invatarii adultilor, conceptul sustine ca o persoana poate fi instruita
pentru a realiza actiuni in timp ce are loc schimbarea atentiei in functie de punctul de
plecare si tinta urmaritd, nu este un proces pasiv sau inert, ci mai degraba un proces

deliberat, exact, optimizat si invatat.

Schimbarea preconizata in trecerea de la "profesor" la "manager” este o schimbare de
ordinul al doilea care necesita o noud perspectiva de pregatire si un proces de formare
pe baza experientei de viata acumulate, impreuna cu noile nevoi care sunt transpuse in
lacune de cunostinte. In plus, calendarul de invitare este o componentd esentiald in
proiectarea programelor manageriale de succesiune. Acesta intareste perceptia ca
actiunea poate fi integrata in invatarea continutului relevant, in scopul de a maximiza
beneficiile. In ceea ce priveste dezvoltarea continutului pentru programele
manageriale de succesiune, rezultatele duc la dezvoltarea unei abordari de instruire
care recunoaste legdtura dintre diferite componente, crearea si consolidarea legaturilor

dintre probleme si, astfel, sporind asimilarea lor.

Accentul in dezvoltarea programelor manageriale de succesiune este pus pe
relevante si dinamice, mai degraba decat cu elemente administrative. Dezvoltarea
programelor manageriale de succesiune este flexibila si se modifica in functie de
nevoile aparute in realitate. Aceste modificari ar trebui sa fie examinate in fiecare an,
si s treacd prin ajustari relevante simultane. Stagnarea acestor programe va duce la

irelevantd, non-cooperare si inutilitate functionala in fata sarcinilor.

Concluziile dezvoltate pe baza acestui studiu sprijina noul model propus pentru

programele manageriale de succesiune, asa cum este prezentat in figura A-1.
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Organizatia scolara

Conducere

Predare

Nivel ﬁ Cerere

Figura A-1. Procesul propus privind programul managerial de succesiune: De la
predare la conducere: Un program managerial de succesiune pentru managerii scolilor
pe tot parcursul vietii
Figura A-1 ilustreaza urmatoarele perspective: (1) Programul de gestionare a
succesiunii nu este un eveniment unic, ci un proces continuu, incepand cu
identificarea candidatilor pana la perioada petrecuta in functie inclusiv, (2) Trecerea
de la "profesor” la "director" este o tranzitie iterativa, cu doud sensuri. In conformitate
cu noul model, conducerea trebuie sa detind experienta in predare, si se bazeaza pe
abilitati si calitaiti manageriale. (3) Continutul programului de management al
succesiunii, inclusiv abilitatile si calitatile, se bazeaza pe perceptia ca acestea sunt
supuse procesului de imbunatatire si Invatare; (4) Combinand dezvoltarea abilitdtilor
si calitatilor manageriale se creeaza o0 sinergie bazata pe cunostinte de management,
sustinutd de organizatia scolara. (5) Trecerea de la predare la management se face pe

tot parcursul vietii individului (LLL - invatarea de-a lungul vietii).

Concluzia conceptuala rezultatai pe baza acestor perspective este cia
managementul scolar este un proces holistic bazat pe filosofia de management si
control multidimensional al organizatiei. Prin urmare, programul de gestionare
a succesiunii ar trebui si includa cat mai mult posibil abilitatile si calitatile

necesare pentru un proces de invatare pe termen lung.
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VIl. Recomandari privind cercetarea viitoare

Directiile viitoare de cercetare ar putea fi pe diferite niveluri relationale:

1. Studii de screening a candidatilor si selectarea indica lipsa unui mecanism de
identificare si clasificare (literatura de specialitate sustine ca de multe ori
standarde de acceptare sunt scazute). Acest pas este crucial pentru dezvoltarea
viitoare a managerului in formare si pentru gestionarea carierei in general
(Lashway, 2003; Hale si Moorman, 2003). Un studiu care va examina filtrele
de intrare (cu privire la calitate si timp), ar putea contribui la formarea unei
generatii mai adaptate de manageri care vor persevera pe parcursul formarii si

activitatii lor.

2. Examinarea efectului interactiunii dintre "grupul de calitate" (candidati la

functii de conducere) si ceilalti profesori din corpul profesoral.

3. Examinarea repetata a continutului modulelor, adaptandu-le la realitatea

scolard si la mediul de munca al managerului.

VIIl. Limitele cercetarii

VI11.1 Limite referitoare la esenta cercetarii

1. Aceasta cercetare critica ofera o alternativa la programul existent de management
succesoral aprobat de Ministerul Educatiei. Critica ca punct de plecare este
problematica mai ales in sistemele centralizate, birocratice in care este aproape
inexistenta. Acest lucru ar fi putut determina un antagonism initial, lipsa de
cooperare si obstructie in realizarea studiului. Cu toate acestea, am stabilit o
relatie bund cu Cercetatorul sef al Ministerului Educatiei, care a sustinut si

promovat cercetarea.

2. Caracterul local al organizatiilor - Statul Israel are calitati unice demografice
(diferite grupuri etnice, obiceiuri, religii, culturi etc.), mai ales in zona de periferie
din sud, unde a fost realizatda cercetarea calitativa. Constatarile colectate
reprezintd in mare masura realitatea locald, precum si realitatea nationala - se

bazeaza pe elemente unice, care nu se regasesc neaparat la nivel international. Cu
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toate acestea, prin revizuirea literaturii de specialitate si participarea la conferinte

internationale, au fost largite orizonturile.
VI1I1.2 Limite referitoare la instrumentele de cercetare

1. Patton (1990) sugereaza metoda "bulgarele de zapada", prin care respondentii
recomanda colegi care 1i considera a fi participanti potriviti pentru studiu. Initial
am fost dornic de a primi aceste informatii, dar apoi am ezitat: tehnica
submineaza anonimatul celor intervievati, acestia cunoscand-se deja intre ei
(Hyndman, 2013; Shlasky si Alpert, 2007), pot incerca doar sa isi multumeasca
prietenii prin participarea la studiu. Busher si James (2007) subliniaza ca aceasta
problema apare in special in grupuri de cercetare relativ mici. Astfel, de la un

moment dat, nu am mai cerut recomandari participantilor.

2. Interviul a fost semi-structurat: pe de o parte s-a concentrat asupra problemelor
aflate in studiu in timp ce, pe de alta parte, a permis sondarea. Chestionarul folosit
a fost de tip inchis cu intrebari structurate. Au fost folosite metode de méasurare
multiple pentru a compensa dezavantajele fiecarei metode aplicate separat. De

asemenea, detaliile suplimentare/ lipsa au fost finalizate dupa interviu.
VI111.3 Limite referitoare la populatia cercetata

Studiul a implicat 91 de participanti (41 au fost intervievati si 50 au completat
chestionare). Prin definitie, acest numar produce o limitare inductiv inerenta, pentru
ca este un esantion relativ redus. Cu toate acestea, deoarece prima parte a cercetarii a
fost de natura calitativa, folosirea acestui tip de esantion a fost cea mai potrivita
alegere pentru aceastd cercetare. In partea cantitativi a cercetirii a fost folosit un

esantion aleatoriu, avand o ratd de raspuns de 71%.
VI1ll.4 Limite referitoare la parerea cercetatorului

1. Cercetatorul este un fost director de liceu, familiarizat cu domeniul educatiei, cu
liniile directoare ale Ministerului Educatiei si este implicat in domeniul
pedagogiei in Israel. El a fost de asemenea implicat in elaborarea programelor de
studii si supravegherea scolilor si directorilor de scoli. In prezent cercetitorul este
inspector in sistemul de invatamant printr-o companie externd, si, prin urmare,

nivelul de implicare este foarte mare. Pozitia cercetatorului este de participant-

33



observator. Pe parcursul celor trei ani ai acestei cercetari, cercetator nu a condus
institutii de invatamant si s-a retras din domeniul pedagogiei, pentru a pregati

mediul necesar desfasurarii activitatii sale.

2. Cercetatorul este o fosta figura politica si este bine cunoscut printre managerii de
departamentelor de educatie, ca un manager care a reabilitat scoli aflate in pragul
crizei. Ori de cate ori el a intampinat o rezistentd cu o municipalitate, el a rupt

contactul si s-a mutat la municipalitatea urmatoare.
VII1.5 Limite referitoare la posibilitatea generalizarii

Prima parte a acestei cercetari mixte este calitativa. Prin definitie, cercetarea calitativa
nu are scopul de a generaliza concluziile la nivelul intregii populatii, ci urmareste
clarificarea situatiei individului. Sabar Ben-Yehoshua (2000) defineste cercetarea
calitativa ca fiind cercetarea realizata cu subiectii mai degraba decat despre subiecti.
Acest tip de cercetare asigura un schimb reciproc intre cercetdtor si subiecti si
ingusteaza diferenta de putere si asimetrie intre cei doi. Utilizarea triangularii in
cercetare urmareste cresterea validitatii si, prin urmare, imbunatatirea nivelului de
generalizare. Cercetare cantitativa din cea de a doua etapa a studiului a sporit
posibilitatea de generalizare, de asemenea, a facut uz de instrumente statistice care au
examinat semnificatia statisticd a diferitelor constatari. Combinatia de metode a dus la

.....

o crestere a posibilitatii de generalizare.

IX Contributii proprii
IX.1 Completarea deficitul in cunoastere

Problema deschisa privind deficitul de manageri in invatimant este in crestere in
Israel si in intreaga lume. Analiza si interpretarea acestei incidente indicd spre
programe inadecvate de management succesoral (Katz et al., 2008). Decalajul in
domeniul cunoasterii este demonstratd pe un numar de niveluri: (1) Continutul
formarii - identificarea abilitatilor si calitatilor manageriale care sunt importante si
adecvate unui manager intr-o organizatie scolard, (2) Continutul trebuie sa fie
integrat, interesant, relevant si intrigant, (3) Momentul formarii - presupunand ca, in

aceeasi organizatie existd mai multi candidati pentru pozitia de manager, acestia vor
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incepe formarea fiecare in propriul lor timp si in functie de rolul lor. Scopul este
identificarea prompta a persoanelor potrivite pentru rolul de manager in scopul de a
prelungi timpul de invatare; (4) Durata de invatare - de la identificarea primul
candidat, de-a lungul rolului ca manager si pana la pensionare; (5) Examinarea
regulatd a nevoilor organizatorice si a variabilelor in vederea crearii unui program

dinamic de management succesoral.

Completarea deficitului de cunostinte va creste perioada de timp cat managerii raman
in pozitia lor, optimizand sistemul si maximizand beneficiile manageriale pedagogice.
Prin urmare, studiul completeaza deficitul in cunoastere si contribuie la cunostinte in

domeniul programelor manageriale de succesiune pentru sistemele scolare.
IX.2 Schimbarea perceptiei

Modelul dezvoltat de aceastda cercetare constituie o schimbare in perceptia privind
programele de management succesoral din Israel, bazata pe convingerea ca, prin
adaptarea continutului la nevoile managerului este posibil sa contribuie la cresterea
eficientei. De asemenea, lipseste cadrul conceptual care presupune cd numai dupa
identificarea candidatilor si initierea lor in pozitia de manager, este rezonabil sa se
investeascd resurse in scopul dobandirii de cunostinte. O abordare modificatd a
acestui aspect consta in conversia spre invatare de-a lungul vietii, cat mai mult
posibil. ldeea este combinarea punctelor forte ale managerului cu cele ale
organizatiei, conform abordarii Positive Organizational Scholarship (Zifroni, 2006).
In plus, perspectiva generala asupra lumii in cazul directorului scolii este prin prisma
pedagogica (Katz, 2009). Acest studiu sugereaza un mod mai informat si echilibrat
pentru a intelege natura rolului de conducere, realizand o legaturd intre pedagogie si
management, cu accent pe manager ca un lider organizational eficientd. Astfel,
accentul in timpul programului de management succesoral este pus pe abilitatile si

calitatile manageriale economice si de orientate spre realizarea sarcinilor.
IX.3 Schimbarea politicii privind managementul succesoral in Israel

In ultimii ani, Ministerul Educatiei a adresat nevoia de manageri scolari incepatori si
veterani si a subliniat politica de gestionare a succesiunii managerilor. Infiintarea
institutului "Avney Rosha", organizatie cu atributii in centralizare, elaborarea

politicilor si predare, ar trebui sa produca o schimbare in politica care vede candidatul
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potrivit ca public tinta. Implementarea acestui principiu calduzitor necesita investitii
de resurse in dezvoltarea celor care detin functii. Intregul sistem, de la Ministerul
Educatiei pana la managerii scolari, ar trebui sa recunoasca capacitatea profesorilor de
a face "saltul cuantic", intr-un stadiu timpuriu din cariera lor si sa inceapa cariera in

management cat mai curand posibil.
IX.4 Originalitatea

Modelul dezvoltat 1n aceastd cercetare este original, deoarece considera
managementul succesoral ca un drum lung si continuu in timpul mandatului
managerilor, in timpul evaluarii eficientei lor pe parcursul mai multor ani si
acumularii de cunostinte relevante si utile pentru a fi utilizate in prezent si viitor.
Aceasta este o constructic modulara de abilitati si calitati in functie de nevoi si de

nivelul de performanta.
IX.5 Inovarea

1X.5.1 Inovarea intrinseca

Discutarea problemei succesiunii manageriale si dezvoltarea unui program managerial

succesoral sunt foarte relevante in perioada actuald. Fink si Bryman (2006) spun ca,

"In general, literatura de specialitate non-educationald subliniazd
necesitatea de a conecta stabilirea obiectivelor, recrutarea, dezvoltarea,
practicile de responsabilitate, si succesiunea la conducere (...) Cu toate
acestea, in sectorul public si in special in domeniul educatiei, succesiunea
la conducere pare a fi mai mult intamplatoare” (pp. 67-68).

Literatura de specialitate nu contribuie in mare masura la evaluarea de programelor

manageriale de succesiune in organizatii educationale.
1X.5.2 Inovarea metodologica

Dezvoltarea instrumentelor de cercetare - principalul instrument de cercetare a fost un
chestionar inchis construit pentru acest studiu, pe baza constatdrilor rezultate din
interviurile semi-structurate din prima etapa a studiului. Chestionarul se bazeaza pe
chestionarul original Career Development Inventory Questionnaire dezvoltat de
Lokan (1984), si este format din 72 de itemi in relatie cu doi factori: atitudini privind

dezvoltarea carierei si cunostinte despre dezvoltarea carierei.
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I1X.5.3 Inovarea temei de cercetare

Modelul general care rezulta din studiu este inovator, ideea fiind ca rezultatul este
previzibil si, prin urmare, se construieste procesul inca de la inceput. Intelegerea este
ca programele manageriale de succesiune nu reprezinta un facilitator folosit o singura
data pentru rolul managerului, ci doar o altd etapa intr-un proces continuu de
dezvoltare profesionala. Aplicabilitatea - modelul poate servi pentru construirea de
programe manageriale de succesiune, se poate genera o schimbare in alocarea
resurselor si reducerea irosirii resurselor cauzata de cifra de afaceri ridicata si demisia

managerilor in a caror formare statul a investit mult.

X Importanta cercetarii

X.1 In Israel

Datorita modificarilor politicilor educationale si de management constante, managerii
scolari israelieni sunt supusi la multe schimbari in rolurile lor. Aceasta situatie
conduce la lipsa de continuitate si coerenta in cadrul organizatiei, si in cele din urma,
la frustrare si inlocuirea frecventd a managerilor scolari. Modelul propus in aceasta
cercetare urmareste sa creeze o situatie in care managerii scolari sa 1si invete rolul la
locul de munca pe o perioadd lunga de timp, de la Junior Manager (coordonator,
director adjunct) pana la un rol efectiv de management, in tot acest timp fiind testat.
Ei se auto-examineze pe masura ce progreseaza si, astfel, cresc sansele lor de a
controla numeroasele dimensiuni ale cunostintelor, desfasurandu-si activitatea in
diferite domenii, cu experienta si cunostinte diferite, si avansand la "post" mai bine
pregatiti. "Un manager de scoald pregatit" identificat la timp ar putea fi capabil sa
motiveze angajatii, sa contribuie la imbunatatirea realizarilor elevilor, si sd identifice
directori scolari potentiali. Cercetarea urmareste sa introduca o schimbare de ordinul

al doilea in planificarea rezervelor de management ale scolii, in Israel.
X.2 La nivel international

Situatia In care managerii se pensioneze in timp ce organizatiile de Invatamant sunt in
expansiune nu este de dorit. Volumul de munca, conditiile, responsabilitatea, si
incercarea de a evalua scoala ca o organizatie de afaceri, fara a pregati managerul cu

privire la modul de actiune in aceasta realitate, sunt suficiente pentru a impiedica

37



manageri sa isi desfdsoare activitatea. Programele de mentorat si de formare devin
disponibile prea tarziu in procesul de dezvoltare de la profesor la manager. Ideea de
extindere a perioadei de formare, in acelasi timp cu intelegerea nevoilor individuale
ale fiecarui manager cu privire la contextul local si demografic, este combinatia care
ar putea duce la crearea unui rol atractiv pentru pozitia de manager care este deja in
declin ca profesie dorita, datorita imaginii de volum mare de munca si salarii mici (in
comparatie cu lumea afacerilor). Acest lucru poate duce la supravietuireca managerilor
in rolulile lor, ca urmare a obtinerii unui nivel profesional ridicat si a unor capabilitati
imbunatatite. Mai mult, s-ar putea maximiza unele beneficii economice ca efect

secundar a reducerii mobilitatii managerilor, risipei de resurse, motivatiei scazute.
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