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Abstract

Acest studiu abordeazd managementul scolilor israeliene in conformitate cu
abordarea de excelentd a Fundatiei Europene de Management al Calitatii (EFQM), ca
parte a schimbarilor care au avut loc in sistemele de invatdmant din intreaga lume si din
Israel, in special. Studiul se referd la procesele de asimilare a abordarii EFQM in scolile
israeliene, in speranta ca aceasta va servi drept de reflectie si de actiune eficientd si
corectd pentru a extinde procesul la toate scolile din district. Cercetarea a urmarit sa
identifice parametrii care determina succesul sau esecul in procesul de implementare a
abordarii excelentei organizationale EFQM in scoli.

Studiul a avut la baza metode mixte de cercetare. Partea cantitativa a inclus un
chestionar de diagnostic a stilurilor de management, un chestionar de diagnosticare a
nivelului de auto-eficacitate si chestionarul de cunostinte conceptuale. Partea calitativa
include interviuri semi-structurate, sondaje telefonice si observatii, precum si un raport
de caz.

Rezultatele studiului aratd ca 87% dintre scoli au abandonat calitatea si
excelenta abordate prin EFQM din diverse motive, dintre care unele se concentreaza la
nivelul Ministerului Educatiei, care gestioneaza cadrul schimbarii si altele se
concentreaza pe scoli ca organizatii si manageri ca lideri ai schimbarii. Rezultatele arata
ca procesul de asimilare a abordarii EFQM nu a fost facut pe baza unui plan de lucru
organizat. in plus, selectarea agentilor de schimbare, adic, directorii de scoli, nu a fost
realizata Intr-un mod sistematic. Procesul de schimbare gestionat de catre directorii de
scoli a fost neplanificat si dezorganizat atat la nivel individual cat si organizational.

Abordarea corporativi de excelentd EFQM poate conduce sistemul de
invatdmant la rezultate bune in timp si acest lucru poate fi invatat de la cele doua scoli
care au reusit asimilarea abordarii inovatoare. Concluzia care se desprinde din studiul
privind necesitatea pregétirii atente a schimbarii, atat la nivelul Ministerului Educatiei
cat si la nivel de selectie a directorilor si a institutiilor de invatdmant, care sunt potrivite
pentru punerea in aplicare a acestei abordari. Astfel, acest studiu ofera doud modele de
lucru in conformitate cu care este posibila gestionarea schimbarii catre succesului, atat
la nivelul Ministerului Educatiei cat si la nivelul directiunii scolii.

Cuvinte cheie: stiluri de management, stiluri de viatd organizatorice, calitate si

excelentd, auto-eficacitate, managementul schimbarii.



1. Introducere

Acest studiu vizeaza managementul scolilor israeliene bazat pe abordarea de
excelentd europeana a Fundatiei Europene de Management al Calitatii (EFQM), ca
parte a transformarilor care au aparut in sistemele de invatdmant din intreaga lume si in
Israel, in special, (Simchon & Grienberg, 2017 ). Procesul de asimilare a abordarii
excelentei organizationale constituie un alt pas in adoptarea inovatiei, intr-o abordare a
organizatiilor, in general si a sistemului de invatamant, in special, pentru a Imbunatati
performanta acestora (Gibson & Tesone, 2001), Abordarea excelentei organizationale
EFQM a fost dezvoltatdi de Uniunea Europeana in 1989, cu scopul de a ajuta
organizatiile economice sa concureze pe piata mondiald, prin imbunatatirea
performantei si a metodele lor de lucru si de management.

Abordarea excelentei organizationale EFQM este cadrul de excelenta in afaceri
predominant in Europa si mai mult de 50.000 de organizatii functioneaza in
conformitate cu aceastd abordare. Abordarea de excelenta organizationala EFQM a fost
dezvoltata de-a lungul anilor si astdzi este adaptata la fiecare organizatie, indiferent de
dimensiunea sa, sector si zona de angajare. Aceastd abordare constituie un master plan
pentru dezvoltarea excelentei, abordarea unor metode de lucru eficiente, promovarea
inovativitatii si imbunititirea rezultatelor. In 2001, abordarea de excelenti a fost
adoptatd de Comisia Serviciilor Publice, iar in 2007 de catre districtul nordic al
Ministerului Israelian al Educatiei. Incepand din 2011, aceasti abordare a fost introdusa
in scoli, In prima etapd in 15 scoli selectate in acest cartier ca pionieri in asimilarea
acestei abordari si in experientierea practica. Abordarea excelentei constituie unul
dintre reperele necesare pentru a conduce sistemul de invataméant spre excelenta in
viziunea schimbarii in care sistemul de Invatdmant se gaseste.

Sistemele de invatamant din intreaga lume sunt piatra de temelie a societatii
moderne si baza strategicd de dezvoltare a fiecdrei natiuni, in special in lumea
occidentald (Simchon & Grienberg, 2017). Sistemul de invatdmant care functioneaza
intr-o realitate aflatd in schimbare (Cameron & Green, 2015) si intr-o realitate bazata
pe inovatie singulard (inovatie si schimbare intr-un ritm foarte rapid, In dimensiuni
exponentiale) este la confluenta semnificativd de alegere a directiilor procesului de
management si de predare ca si ar trebui sd se potriveasca cu aceasta realitate. Procesele
care transpar sunt extrem de dinamice, in continud schimbare si mai putin previzibile
decat fnainte. Obiectivele sistemului de invatdmant sunt numeroase, diversificate si in

mod frecvent contradictorii si nu pot fi intotdeauna anticipate sau evaluate. Dupa cum



s-a mentionat, directorii opereaza intr-un mediu turbulent si dinamic, care se schimba
in mod constant (Adler, 2008). Ei au responsabilitatea de a rezolva zeci de probleme in
viata de zi cu zi, de a mentine echilibrul intre diferitele cerinte ale diverselor grupuri de
interese din cadrul scolii si in afara acesteia. Ei trebuie sa prezinte decizii inovatoare
pentru promovarea scolii, sd gaseasca modalitdti de exprimare a viziunii lor
educationale, conducind organizatia in aceasta directie (Sergiovanni, 2002). In aceast
realitate, cererile privind directorii de institutii de invatdmant sunt din ce 1n ce in ce mai
complexe si necesitd un nivel ridicat de abilitdti de management si de conducere. Baza
pentru satisfacerea acestor cerinte reprezintd recunoasterea si autoexaminarea stilului
de management proprii si ale celor din jurul lor,precum si examinarea si adaptarea la
realitatea generald si organizationalda (Berma & Friedman, 2007; Sergiovanni,
2002). Pentru a se conforma acestei complexitati si a conduce gcoala, profesorii si elevii
inspre actualizarea obiectivelor, scolile in general si directori, n special, ar trebui sa
adopte o abordare manageriala bazata pe calitate si excelenta (Simchon & Grienberg,
2017).

Acest studiu se bazeaza pe recunoasterea faptului ca scolile sunt percepute in
prezent ca organizatii pentru toate scopurile. Ca atare, ele sunt de asteptat sa fie
inovatoare si sd se adapteze la realitatea in schimbare (Harpaz, 2012) asa cum este cazul
in sectorul de afaceri. Capacitatea de supravietuire a scolilor ca organizatii depinde in
mare masura de flexibilitatea manageriala si strategica pe care ele o pot dezvolta (Hitt,
Keats & De Marie, 1999) si de modul de gestionare a schimbarii (Kotter, 1995,
2003). Conform literaturii de specialitat, scolile sunt inclinate sa adopte elemente
inovatoare din lumea afacerilor. De exemplu, TQM - Total Quality Management, sau
versiunea sa din sistemele de educatie TQE - Total Quality Management (Detert,
Schroeder & Cudeck, 2003). Multe scoli au imbratisat si asimilat cerintele ISO ale
Organizatiei Internationale de Standardizare, au trecut examenele de calitate si au fost
recunoscute de citre aceste organizatii internationale (Fullan & Watson, 2000; Van den
Bergh, 1998).

Acest studiu exploreaza modalitati de asimilare a abordarii Fundatiei Europene
de Management al Calitatii (EFQM) in 15 scoli alese de catre Ministerul israelian al
Educatiei, cu scopul de a conduce intregul sistem de invatdmant inspre excelenta si
adaptare la realitatea complexa si aflatd mereu in schimbare. Studiul descris aici
analizeazd procesul de asimilare a abordarii excelentei organizationale EFQM. Acesta

se concentreaza asupra stilului de management al directorilor, a auto-eficacitatii, a



proceselor de schimbare pe care le-au condus in scoala lor, precum si asupra succeselor
si elementelor frenatoare ale acestui proces. De asemenea, acest studiu prezintd
rezultatele procesului de asimilare a abordarii excelentei organizationale EFQM 1in

scolile alese sa fie varful de lance al acestui proces.

1.1 Lacune in cunoastere

EFQM Abordarea excelenta organizationald In multe sisteme de organizare, in
principal, n cadrul organizatiilor industriale si economice, a fost studiat in intreaga
lume. Domeniul de aplicare al studiilor abordarii EFQM in sistemul de invatamant si
in cadrele scolare este limitat, iar studiile se concentreaza in principal pe utilitatea
introducerii metodei de calitate si excelenta in sistemul de invatamant. In literatura de
specialitate nu a gasit un studiu despre modul de asimilare in practicd abordarea de
excelentd organizationald EFQM in scoli. Nu existd studii care verificd modul de
asimilare a abordarii de excelentd organizationala EFQM, punerea in aplicare a
schimbarii in scoala sau masurile practice, inclusiv obiectii, esecuri si rezultate.

Acest studiu investigheazd procesul prin care abordarea excelentei
organizationala EFQM a fost implementatd in scolile israeliene. Sunt prezentati
factorii, motivele si circumstantele care au promovat sau au inhibat procesul de punere
in aplicare, precum si rezultatele procesului 1n scolile care au reusit sd asimileze aceasta

abordare inovatoare.

1.2 Problema cercetata

Sistemul de invataméant din Israel a fost criticat in numeroase si variate situatii,
atat de catre structuri intra-organizatorice cat si de catre organisme din afara sistemului
educational: Biroul de control al statului, parinti, academicieni si asa mai departe.
Avand in vedere esecurile din examenele PISA, realizarile scdzute in testele
comparative nationale, climatul educational problematic, etc., argumentul principal este
daca sistemul de invatimant educa si modeleaza generatiile viitoare spre secolul 217

Sau poate cad este inca conservator si blocat in secolul trecut? Sistemul de
invatdmant nu a reusit sd se adapteze schimbarilor academice ale acestui secol si
nevoilor celor ce se instruiesc. Astfel, un sistem de educatie care nu progreseaza si nu
se schimba este, de fapt, intr-o stare de stagnare. In consecinti, conducerea districtului
nordic al Ministerului Israelian al Educatiei a decis sa investeasca resurse consistente

in introducerea abordarii excelentei organizationale EFQM. Avand in vedere aceastd



investitie mare, a fost luatd decizia de a examina procesul de asimilare a abordarii
excelentei organizationale EFQM in scoli, eficienta procesului, precum si impactul

abordarii inovatoare asupra rezultatelor organizatiei scolare.

1.3 Scopurile cercetarii
Aceasta cercetare are ca scop identificarea parametrilor care determina succesul
sau esecul in procesul de asimilare a abordarii excelentei organizationale EFQM 1n

scoli, din perspectiva urmatoarelor aspecte:

Stilurile de management ale directorilor si ale coordonatorilor de calitate si de

autoeficacitatea directorilor
Procesele de asimilare a abordarii excelentei organizationale EFQM in scoli.

Mai mult decat atat, acest studiu isi propune sa creeze o platforma pentru
managerii institutiilor de invatimant cu scopul de a-I invdta cum sa isi conduca

organizatia in parametri de excelentd organizationala

1.4. Intrebarea de cercetare
Care sunt caracteristicile care sprijind sau inhiba asimilarea abordarii excelentei

organizationale EFQM in scoli?

1.5 Limitele cercetarii

Studiul a fost realizat In Israel si se bazeaza pe procesul de asimilare a abordarii
excelentei organizationale EFQM intre anii 2011-2017. Dupd cum s-a mentionat mai
sus, abordarea excelentei organizationale EFQM si asimilarea acesteia in sistemul de
invatdmant a fost un element de pionierat in Israel si a cuprins 15 scoli de la varsta de
scoald elementara si pand la liceu. Aceste scoli apartineau diferitelor sectoare -
evreiesti, arabe, druzi, religioase si laice. Procesul de asimilare a fost implementat in
districtul nordic al Ministerului Educatiei si a implicat oficialii districtului, care au
condus procesul de asimilare vis-a-vis de scoald. De asemenea, a participat la procesul
consultanti externi ai Ministerul Educatiei specializati in aceasta abordare inovatoare,
precum si institutia de standardizare al Israelului, care este reprezentantul oficial al

EFQM in tara.



1.6 Importanta studiului

Studiu pune in discutie un proces inovator si de pionierat in sistemul de
invatamant israelian. Acest proces poate fi considerat un progres intr-un sistem de
educatie conservatoare, deoarece Incearca sa lanseze un curs nou si creativ, care va avea
ca rezultat dezvoltarea abilitatilor cursantiolor si profesorilor de a face fata unei lumi
flate in schimbare. Sistemele de educatie din intreaga lume se intreaba care este modul
adecvat de calificare si pregatire a generatiilor viitoare pentru lumea de maine. Aceste
sisteme sunt Tn majoritate conservatoare si au ramas neschimbate de sute de ani, in timp
ce lumea s-a schimbat dincolo de facila recunoastere. Mai mult decat atat, schimbari si
reforme care au existat de-a lungul anilor in intreaga lume, nu au fost realizate sau
asimilate la nivel organizational (Abrahamson, 1991; Clark & Salaman, 1998; Eisner,
2007; Fishbeins, 2009, Fuchs, 2007; Fullan, 1993; Harpaz 2007; Reichel, 2009,
Rosenberg, 2007). Acest studiu discutd despre o abordare inovatoare a
comportamentului sistemului de invatdmant, incearcind sa traseze o cale noud. Prin
urmare, acest studiu constituie o sursa importantd de informare pentru sistemele care
incearcd modalitati de identificare a inovatiei educationale. Acesta a fost aplicat in
scoli, dintre care unele au esuat, iar altele au reusit in procesul de asimilare a abordarii
de excelentd organizationald EFQM si serveste ca sursd semnificativd de informatii
pentru structurarea sistemelor de invatdmant interesate in motivarea de a atinge

excelenta In organizare, precum si obtinerea de rezultate esentiale pentru ele insele.

1.7 Structura tezei

Keywords: quality, excellence, managing an organizational change,
management, leadership, self-efficacy, management styles, Organizational life cycle.

Lucrarea este structurata in cinci capitole, dupd cum urmeaza:

Capitolul 1 include revizuirea literaturii si prezinta trei teme principale: prima -
calitate si excelentd; a doua - procesele de schimbare organizationald, in general, si
scolard, 1n special; iar al treilea - managementul si conducerea.

Capitolul 2 este capitolul denumit Metodologie, care descrie procedura de
cercetare. Acest capitol cuprinde toate procesele si instrumentele de cercetare care au
servit cercetatorul pentru efectuarea studiului si pentru formularea unor concluzii
fiabile si valide. Capitolul descrie modul in care a fost realizat studiul, prezinta cateva
metode mixte de cercetare si se axeazd pe metoda auto raportului de caz, in care

cercetatorul este orientat in analizei datelor in profunzime.



Capitolul 3 discuta rezultatele obtinute pe baza interviurilor, chestionarelor si
autoraportului de caz, pe baza temelor si criterii propuse.

Capitolul 4 prezinta discutarea rezultatelor cercetarii in raport cu cadrul teoretic
si conceptual care std la baza acestui studiu.

Capitolul 5 este capitolul de final al acestui studiu si descrie concluziile
desprinse din discutarea rezultatelor cercetdrii si contributia la cunostintele teoretice si
practice. Acest capitol sugereaza o inovativitate in gandire pentru asimilarea optima a
inovatiilor in sistemele educationale.

Cuvinte cheie: calitate, excelentd, gestionarea schimbarii organizationale,
management, leadership, auto-eficacitate, stiluri de management, ciclu de viatd

organizationala.

2. Cadrul teoretic

Acest studiu exploreazd procesul de asimilare a abordarii excelentei
organizationale EFQM pentru prima datd in zona de nord a sistemului de invatamant
israelian. Participantii au fost 14 directori care au constituit grupul de pionierat in
asimilarea acestei abordari inovatoare in scolile pe care le administreaza. Scopul
cercetarii a fost de a identifica parametrii care determina succesul sau esecul in procesul
de asimilare a abordarii excelentei organizationale EFQM in scoli, din urmatoarele

perspective:

- stilurile de management ale directorilor si coordonatorilor de calitate si auto-

eficacitatea directorilor.
- Procesele de asimilare a abordarii excelentei organizationale EFQM in scoli.

Mai mult decat atat, acest studiu isi propune sa creeze o platforma de invatare
destinatd scolilor si avand scop de ghidare in directia obtinerii excelentei
organizationale, concepute pentru Oficialii districtului din Ministerul Educatiei si

pentru managerii institutiilor de invatamint.

Problema de cercetare care std la baza acestui studiu este: Care sunt
caracteristicile care faciliteaza sau inhibd asimilarea abordarii excelentei

organizationale EFQM in scoli?

Principalele teorii pe care se bazeaza acest studiu sunt urmatoarele:



- calitatea si excelenta organizationala EFQM (Fundatia Europeand pentru

Managementul Calitatii, 2018).
- inovativitate si conducere spre schimbare (Kotter, 2003).
- stilurile de management (Adizes, 1980).

Din principalele teorii, urmatorii termeni au fost alesi pentru construirea
cadrului conceptual: management si leadership, stiluri de management, calitate si

excelentd, auto-eficacitate, ciclul de viatd organizationald, managementul schimbarii.

Acesti termeni cheie se influenteaza reciproc si impreund influenteaza procesul
de asimilare a abordarii excelentei organizationale EFQM 1in scoald, asa cum este

ilustrat in

Figura 1.

Management Management
si si
leadership Ciclul de viata leadership

al organizatiei

Stiluri de

Calitate si
management excelenta
Asimilarea
abordarii
EFQM

Managementul Autoeficacitate

schimbarii

Figure 1: Cadrul conceptual



Calitatea
Una dintre interpretarile acestui termen este satisfacerea cerintelor clientului. Acest
termen sta la baza teoriilor care se ocupd de calitate si constituie un subiect-cheie al
acestui studiu, calitatea In organizare si anume EFQM si excelenta (Simchon &
Grienberg, 2017).

Excelenta
Un proces relativ de extindere a potentialului personal, in scopul de a obtine rezultate
excelente. Acest termen completeaza termen calitatea, ambele constituind baza pentru
calitate si excelenta (Crosby, 1996).

Managementul schimbarii
Orice aspect care schimba in mod considerabil principiile de gestionare si punerea in
aplicare a acestora sau care modificd esential o structurd organizatorica. Asimilarea
abordarii excelenttei organizationale EFQM este un inovativitate organizationala
(Kotter, 1993).

Managementul

Conducerea unei institutii si stabilirea metodelor sale de functionare; activarea altor
persoane din organizatie. Acest termen caracterizeaza comportamentul directorilor
investigati - care este gradul de management fatd de gradul de leadership in timpul
abordarii excelentei organizationale EFQM (Sergiovanni, 2002).
Conducerea

Controlul oamenilor si ghidarea lor. Influentarea actiunilor altora, in scopul atingerii
obiectivele dorite. Acest termen caracterizeaza, de asemenea, comportamentul
directorilor in timpul asimildrii abordarii excelentei organizationale EFQM 1n scoala
lor (Sergiovanni, 2002).

Autoeficacitatea

Credinta in capacitatea cuiva de a indeplini o anumita sarcind sau o anumita provocare
si de a iiface fatd. Acest termen constituie unul dintre facilitatorii sau inhibitorii
principiilor in procesul de asimilare a abordarii excelentei organizationale EFQM in

scoald (Bandura, 1986).

Stiluri de management

Stiluri de management este un termen care cuprinde modul de conduit al managerilor

in managementul organizatiei lor. Existd diferite si variate stiluri de management si



fiecare dintre ele are caracteristicile stilului care influenteazd comportamentul
organizatiei si rezultatele acestora. Acest termen a ajutat la caracterizarea stilurilor de
management ale directorilor investigati in acest studiu, in scopul de a examina stilurile
de management si influenta lor asupra modului de a asimila abordarea excelentei

organizationale EFQM in scoli (Adizes, 2004a, 2004b).

Ciclul de viata organizationala

Acest termen descrie evolutia unei organizatii, privita ca analogie figurativa cu
ciclul de viatd umana - de la nastere pana la moarte. Aceasta a facilitat investigarea
efectului pozitionarii scolii in ciclul de viatd organizationald in ceea ce priveste stilul
de management al directorului, precum si modul de asimilare a EFQM si excelentei
organizationale (Adizes, 1980).

Acest studiu analizeaza procesul de asimilare in scoli, In contextul oricaror
teorii si conditii. Prin intermediul unui aspect metodologic cercetarea a fost construita,
iar rezultatele sale vor fi pietre de temelie pentru regandirea modului de asimilare a

abordarii excelentei organizationale EFQM in sistemele de educatie.

3. Metodologia cercetarii

3.1. Scopurile cercetarii

Aceasta cercetare are ca scop identificarea parametrilor care determina succesul
sau esecul in procesul de asimilare a abordarii excelentei organizationale EFQM 1n
scoli, sub urmatoarele aspecte:
- stilurile de management ale directorilor si ale coordonatorilor de calitate si de auto-
eficacitatea directorilor.
- procesele de asimilare a abordarii excelentei organizationale EFQM 1in scoli.

Mai mult decat atét, acest studiu isi propune si creeze o platformad pentru
managerii institutiilor de iInvatamant cu scopul de a-I invita cum sa conduca organizatia

lor in directia normelor de excelenta organizationala.

3.2 Intrebari de cercetare
Care sunt caracteristicile care promoveazd si inhibd asimilarea abordarii

excelentei organizationale EFQM in scoli?



3.3 Ipotezele de cercetare
a. O asimilare de success a abordarii excelentei organizationale E.F.Q.M depinde de
urmaétoarele dimensiuni:
1) Stil managerial.
2) Autoeficacitatea directorului.

3) Modalitati de asimilare a schimbarii.

Factorii frenatori provin de la varsta organizatiei si pozitia sa in cadrul ciclului de
viatad organizational, precum si din urmatoarele dimensiuni:

- Stilul managerial.

- Autoeficacitatea directorului.

- Modalitati de asimilare a schimbarii.

b. Mai mult, factorii frenatori por fi reprezentati de organisme externe, precum:
Oficialii Ministerului Educatiei la nivelul districtului, autoritatile locale, reteaua

educationald, care afecteaza scoala si practicile acesteia

3.4 Variabilele cercetarii si durata

3.4.1 Variabilele independente

Variabila independentd este procesul de asimilare a abordarii de excelenta
organizationala EFQM.Aceastd abordare este structuratd, fixa si cuprinde procese
procedurale de evaluare si masurare determinate de catre Fundatia Europeand de

Management al Calitatii.

3.4.2 Variabilele dependente
Variabilele dependente sunt investigate in relatie cu cele dependente si sunt
mentionate mai jos:
- Stilul managerial.
- Autoeficacitatea directorului.

- Modalitati de asimilare a schimbarii.

3.4.3 Durata cercetarii

Octombrie 2015 - Tunie 2018.




3.5 Paradigma cercetarii

O paradigma este o perspectiva generald despre evenimente (Guba & Lincoln,
1989). Conceptul paradigmei de cercetare ilustreaza ipoteze ample interconectate cu
privire la realitatea investigata (Shkedi, 2003). Acest studiu este un pionierat (primul)
de cercetare in sistemul de Tnvatamant israelian, fiind prima incercare de asimilare a
unei noi abordari de excelenta organizationala bazatd pe viziunea Fundatiei Europene
de Management al Calitatii. Asimilarea abordarii excelentei organizationala transpare
in 15 scoli sub conducerea directorilor si cu sprijinul functionarilor din districtul de
nord a sistemului de invatdmant israelian. Abordarea este asimilatd in cadrul scolii si
include interactiunea cu oficiali scolii, profesori, elevi si parinti, precum si cu oficiali
de la autoritatea locala, Ministerul Educatiei, reteaua de invatamant si altii.

Acest studiu se bazeaza pe experienta manageriala (18 ani) proprie, a cercetatorului-
director care participa la acest studiu. Prin urmare, cercetatorul a ales paradigma
constructivistd argumentand ca nu este posibil sd se separe cercetitorul de obiectul
anchetei si sa adopte o atitudine obiectivd fatd de un eveniment (Guba & Lincoln,
1998). Atitudinea constructivistd vede indivizii si lumea lor ca interdependente
(Shkedi, 2003) si realitatea ca fiind formata prin structurare. Mai mult decat atat, se
prevede ca experienta unei persoane este baza pe care vom construi un inteles care este
in stransd dependenta cu capacitatea noastrd de a stabili relatii cu lumea in care traim
(Simons, 1996, citat in Shkedi, 2003).

Cercetarea calitativ-constructivistd se straduieste sd Iinteleagd evenimentele
investigate asa cum sunt intelese de catre cei implicati in ele (Shkedi,
2003). Informatiile din acest studiu s-au obtinut atét pe baza unei metode constructivist-

calitativa de cercetare cit si a unei metodologii pozitivist-cantitative.

3.5.1 Metodele mixte de cercetare

Acest studiu se bazeaza pe o abordare a metodelor mixte, folosind instrumente atat
calitative, cat si cantitative. O cercetare bazatd pe metode mixte integreaza doud
paradigme (cantitativd si calitativd de cercetare), in cadrul unui studiu. Astfel,
cercetatorii au scopul de a neutraliza neajunsurile fiecarei paradigme de cercetare si de
a exploata avantajele lor. De exemplu, cercetatorii pot merge in cdmpul de cercetare cu

o teorie care constituie o bazd pentru formularea ipotezei (si anume o cercetare



cantitativa), pot utiliza interviuri si pot efectua observatii sau interviuri deschise semi-
structurate (de exemplu, cercetare calitativd). Concluziile desprinse din analiza datelor
cantitative de cercetare va stabili o conexiune cu elementele teoretice existente sau pot
conduce chiar la conceptualizari sau la o noud intelegere ca bazd pentru teoria
domeniului (perceptie inductiva). Pentru a valida aceste conexiuni sau pentru

conceptualizare, este aplicatd metoda de cercetare cantitativa (chestionare structurate).

In acest studiu, integrarea celor doud paradigme (calitative si cantitative) permite
formularea unor concluzii mai valide, credibile si de incredere (Sabar-Ben-Yehoshua,
1995; Shkedi, 2003; Tashakkori & Creswell, 2008):

a. evenimente complexe, care includ procesele care au loc in randul persoanelor si
cu acestea. Aceste procese se bazeaza in principal pe emotii, ganduri, dorinte si aspiratii
si au fost toate investigate prin intermediul unor instrumente calitative

b. In scopul sprijinului si validarii constatarilor calitative, o analizi a datelor
cantitative se realizeaza, atat folosind instrumente masurabile statistice (cum ar fi
analiza Chestionarului structurat asupra stilurilor de management sau Chestionarul
structurat bazat pe analiza auto-eficacitatii) cat si din aspectul unui numar mare de
participanti cu privire la subiectele alese desemnate (test de cunostinte destinat

profesorilor) (Creswell, 2013).



Director
Chestionar de diagnostic
Stiluri de management+

Autoeficacitate

Analiza
cantitativa

Metode
mixte

Coordonatorul de
calitate

Chestionar de +
diagnosticare a stilului de
management

|IChestionar de cunostinte
conceptuale

Echipe de progres+
Profesori

Chestionar de cunostinte
conceptuale

Directori
Interviuri +

Observare

Analiza calitativa

Consultant organizational
Coordonatorul de calitate din scoald

Seful departamentului de Calitate,
planificare si control din Ministerul
Educatiei

Profesori pensionari

Directorul managementului mmunicipal

Reprezentanti ai institutiilor de
standardizare

Interviu




3.5.2 Auto-raport de caz

Dupa cum am aratat mai sus, cercetdtorul este unul dintre cei 15 directori care
au Inceput procesul de asimilare a excelentei organizationale a Fundatiei Europene de
Management al Calitatii (EFQM). Scoala gestionata de catre cercetator a functionat si
asimilat abordarea excelentei organizationale pentru o perioada de sase ani. Asimilarea
a inclus procese, activitati, discutii, interactiuni, deliberari, ezitari, succese si
esecuri. Aceste subiecte variate sunt un ,,sol fertil“ de informatii pentru a face analize
si comparatii din surse suplimentare - directori care au asimilat, de asemenea, aceasta
abordare de excelenta organizationala. In acest scop, cercetitorul a aplicat metoda de
cercetare auto-raport de caz. Un astfel de raport se bazeaza pe explicatiile de referinta
ale cercetatorilor si de primd mana, scrise si documentate cu rapoarte cu privire la
activitatile si actiunile lor, precum si interpretarile lor personale, fiind «actorii
principali» ale naratiunii (Shkedi, 2003).

Intr-un raport de caz de acest fel, cercetitorii vorservi simultan ca cercetatori si
sursd de informatii. Materialele acumulate in acest tip de cercetare cuprind minute de
observatie, descrieri si explicatii ale proceselor, actiunilor si gandurilor cercetatorului /
sursa de informatii.

Procesul de analiza in aceasta cercetare este auto-reflexiv, constand din trei
etape:

a. Analiza initiala: caracterizatd prin clasificarea evenimentelor si denumirea
categoriilor prin examinarea meticuloasa a datelor. Fiecare categorie reprezintd o
tema. Strauss si Corbin (1990) descrie prima etapa de analiza a datelor ca inceputul
unui puzzle. Cercetatorul incepe sa acumuleze informatii vaste, ceea ce duce la un
proces de integrare, pana cand se obtine o imagine completa. Obiectivul acestei etape
este de a dezvolta ancheta. Categoriile sunt inca initiale si acestea sunt interpretate doar
in mica masura.

b. Analiza de cartografiere: aceasta etapa se bazeaza pe prima etapa si consta
in principal in identificarea categoriilor care se suprapun intre participanti. In analiza
de cartografiere, cercetatorii incearcd integrarea categoriilor formate lor inter-conexiuni
(Pidgeon & Henwood, 1996), cu accent pe relatiile dintre o categorie la celelalte
(Shkedi, 2003).

c. Analiza concentrate pe un proces prin care cercetatorii pot asambla detaliile

informatiilor 1intr-o explicatie coerentd care graviteazd in jurul -categoriilor



centrale. Aceste categorii sunt bogate in descrieri si informatii si raspund obiectivelor

si intrebarilor de cercetare (Shkedi, 2003).



3.5.3 Designul si populatia cercetarii

Stadiu
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stilurilor de

management
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Populatie

14 directori (inclusiv cercetatorul) + 16
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Interviu semistructurat

13 directori (fara cercetator) + 16 coordonatori de

calitate
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Stadiu

Instrumente de
cercetare

ondaj teletonic

Populatie

0 no1 director1

Analiza datelor
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Identificarea stilului
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cercetatorului

Interviu semistructurat

10 profesori pensionari + Managerul de district al
scolii + Seful diviziei tehnologice din reteaua
educationala + Directorul managementului

municipal
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Identificarea
procesului de
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scoala cercetatorului

Interviu semistructurat

10 profesori pensionari + Managerul de district al

scolii + Seful diviziei tehnologice din reteaua
educationala + Directorul managementului

municipal

Analiza de continut

Autoraport de caz

Documente scolare si Raportul Comisiei de

Calificare

Analiza de continut

Test de cunostinte

150 profesori din scolala condusa de cercetator

Analiza de continut




4. Rezultate

Acest studiu exploreazd managementul scolar concentrat asupra abordarii
Fundatiei Europene pentru Managementul Calitatii (EFQM). El caracterizeaza
parametrii care implicd succesul sau esecul in procesul de asimilare a excelentei

organizationale sub doud aspecte:

* stilurile de management, modul in care directorul ia decizii si auto-eficacitatea

directorului.
* Procesele de asimilare a excelentei organizationale 1n scoli.

Dupa cum am aratat 1n capitolul Metodologie, interviurile cu cei 13 directori au
fost realizate si transcrise. Pe baza acestor informatii, a fost realizata analiza de continut
pe temele si categoriile specificate mai jos. Directorul nr. 14 este cercetatorul acestui
studiu si rezultatele procesului din scoala lui sunt descrise in sectiunea Raportul de
caz. Constatarile sunt prezentate pe baza intrebarilor de cercetare si ipotezele de

cercetare sunt legate de acestea.






Teme si categorii derivate din analiza de continut

Teme si categoril

Proces de b Fapont de caz
AR Or=anizaria sAastd
in schimbers
ialii discticmlui I Farultate genersls
el i schimbdnii .
hlotivatiz pentmy Mindsterul Educstiai
Lahimber
— : Tinta schimbdrii Pozifienarss goolii Institupiile soreditsts T
iaﬂmﬁn@gwmu 2 ] din T i
licen B i Ciclul da viags Consultanul .
| coeanizational programului =t  in complatsrs
Stilurile de 2
Obiscrii E—
: Perceptia co Stil de manazement
privirz la b '
Diin perspactiva dirmctor Procesul schimbérii Examens finals
dirzctorilor Als dirsctosilor = - din parzpactiva: i |
. ” prosramulsi i — Nivalul d= atractiz
B g Ale coprdonatorilor procesul de & srolii
d= calitate asimilars Manzger
= mnicipal Nomirsl classlor
Reeflecrii — =
c2€ 2ls cacialilor S e
diztricmlwi diztrict Demerzurnile vnice
Foats d= succes 2
Autosficacitste S | = sirsctonilor | Brofesori :
C2E2 penEionan Mivelul general
Tazt da
Cumengtings




4.1 Rezultate integrative

4.5.1 Rezultate privind institutia scolara
1. Motivele pentru alegerea abordarii excelentei organizationald de catre director provin
din motivatia externa si motivatie interna.
i1. Cei mai muti directori care au participat la procesul de asimilare a abordarii excelentei
organizationale au avut suficient de multi ani vechime pentru a cunoaste in profunzime
cu scoala si capacitdtile sale ca organizatie. Ei au fost suficient de familiarizati cu
obstacolele si fortele de accelerare din scoald, cu organismele interne si externe, precum
si cu procesele organizationale manifestare in cadrul educational intern si extern.
i11. Cincizeci si opt la suta din directori care conduc procesul de abordare a excelentei au
gestionat procesul intr-un mod administrativ. Ca urmare, ei au actionat in functie de
structura procesului de asimilare, urmand instructiunile si procedurile administrative
trasate de catre tutorii de program din cadrul Ministerului Educatiei. 42% din directori au
actionat ca antreprenori — au ,,imbratisat™ noua viziune si au introdus procesul abordarii
unor initiative noi si unice in scoala lor.
iv. O majoritate semnificativd a coordonatorilor de calitate (66%) au actionat ca
administratori In procesul de asimilare a abordarii excelentei organizationale - au realizat
procesele pe baza instructiunilor primite de la functionarii districtuali ai Ministerului
Educatiei
v. Directorii au ales coordonatorii de calitate in acord cu imaginea lor, In principal cei cu
un stil de conducere dominant de tip ,,A*.
vi. Coordonatorii de calitate au avut mai multe abilitdti de management de tip ,,I* decét
directorii. Absenta abilitatilor de tip ,,P* printre directori si coordonatorii de calitate este
foarte prezentd. Mai mult decat atat, absenta tipului ,,I*, printre directori este foarte
evidenta.
vii. Conform chestionarului de auto-eficacitate, 86% dintre directori au demonstrat auto-
eficacitate scdzuta in anumite contexte, iar acest lucru a afectat procesul de asimilare a
schimbadrii 1n scoala.
viil. Scolile sunt axate pe trei directii de schimbare, insd predomind scolile axate pe

climatul scolar si mai ales la nivelul unei schimbari de gradul intai.
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ix. Cei mai multe dintre directori a luat decizia de a se alatura procesului intr-un mod
personal, fard o colaborare si o pregatire prealabild in randul personalului, a membrilor
organismelor de conducere si a personalului scolii in Intregime.

X. Cele mai multe dintre obiectiile personalului scolii au derivat dintr-un exces de
asocieri, exces de proiecte, multitudine de sloganuri, invocand schimbarile propuse de
Ministerul Educatiei, numeroase cereri pentru rapoarte ale cadrelor didactice, multe
intalniri, volumul crescut de munca si povara reformelor.

xi. Obiectiile cu care se confruntd coordonatorii de calitate sunt in principal legate de
volumul de munca, lipsa de recompensa, munca in afara orelor normate, indoiala, teama
de critici precum si neincrederea.

xii. Directorii au redus obiectiile prin alegerea unor membri ai echipei motivati pentru a
genera o schimbare, acordarea de stimulente, cum ar fi addugarea de ore desemnate pentru
asimilare si discutiile individuale.

xiil. Nu toti coordonatorii de calitate au reusit s modereze obiectiile. Cei care 1i s-au
adresat au apelat la convingere, rambursarea de favoruri personale, cu accent pe relatiile
inter-personale optime.

xiv. Treisprezece din cele 15 scoli care au inceput procesul de asimilare a abordarii
excelentei organizationale EFQM a primit prima lor recunoastere C2E; 87% dintre scoli
au reusit sa finalizeze prima etapa.

xv. Sase directori care au Inceput procesul de asimilare a abordarii de excelentd
organizationald EFQM, a decis sa paraseasca scoala. Prin urmare, procesul de asimilare
a fost complet oprit in aceste scoli.

xvi. Doar doud din cele opt scoli au continuat in a doua etapa de asimilare a abordarii de
excelentd organizationala - C2E2.

xvii. Motivele pentru abandonarea programului sunt variate. Mai jos sunt motivele din
perspectiva directorului si din punct de vedere al coordonatorului calitatii.

Din perspectiva directorului:

Reforme multiple
Proiecte numeroase
Obiectiile profesorilor — sarcini coplesitoare

Lipsa de motivatie a directorilor
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Mobilitatea profesorilor si lipsa de disponibilitate de a Tnvata de la Inceput
Sprijin discontinuu din partea oficialitatilor disctrictului, lasand intreaga

responsabilitate pe director

Din perspectiva coordonatorului de calitate:

Lipsa de disponibiltate a dircetorilor

Directorii sunt prea ocupati ca sa intre in acest program.

Dificultati de leadership

Sentimentul ca depunem efort doar pentru certificatul obtinut: L-am obtinut si asta este

tot!

Perspectiva directorului insa, este diferitd de cea a coordonatorului de
calitate. Principalele motive ale directorului se leaga de organismele externe, n timp ce
cele ale coordonatorului de calitate depind de director - de conducere si capacitatile sale.
1. Personalului scolii i lipsesc cunostintele despre nevoia de schimbare, cunostinte de baza
despre subiectul schimbdrii, abordarea excelentei organizationale si a procesului 1n sine.
i1. Scolile alese pentru program au fost in mare parte scoli cu o pozitionare superioara si au
fost bine apreciate , fiind considerate scoli de succes.

iii. Cele mai multe dintre scoli au fost in faza de organizare ,,adolescentd sau etapa de
organizare ,,primd“. Comitetul pentru identificarea directorilor-pionieri in asimilarea
abordarii excelentei organizationale a cautat directori care au fost si lideri si au reusit
pozitionarea superioard a scolii.

iv. Procesul de asimilare a fost o incercare de pionierat cu scopul de a schimba
fundamentele de conduitd ale unei scoli, prin schimbarea rolului directorului si a
vocatiei. Procesul in sine s-a construit in timp ce demersul era in curs de desfasurare si s-a
bazat de succes sau esec — nefiind indici stabilite in prealabil. Coordonatorii de calitate au
fost numiti Intr-o pozitie centrald despre care Ministerul Educatiei este constient si nu o
recompenseaza. Nici o infrastructurd nu a fost pregatitd pentru asimilarea abordarii
diacronice si nu existd masuri de planificare pentru probabilitatea ca directorii sa plece sau

sd se retraga. Procesul a fost executat predominant intr-un mod mecanic si administrativ si,

33



atata timp cat oficialii districtului au oferit sprijin pentru personalul scolii, procesul a
continuat sa fie pus in aplicare.

v. Directorii au ales sd se alature acestui proces inovator din motive de prestigiu si de
pozitionare personald, mai degraba decat din dorinta de a introduce o schimbare. Directorii
care pot reusi in asimilarea acestui process inovativ trebuie sd fie lideri si oficialii
districtului trebuie sa replanifice conducerea si gestionarea procesului de schimbare vis-a-

vis de scoli.

4.5.2 Rezultate integrative in cadrul autoraportului de caz
1. Se pare cd motivul pentru alegerea abordarii excelentei organizationale EFQM se
concentreaza asupra faptului ca directorul a fost in cdutarea unui cadru obligatoriu pentru
intreaga practica scolara bazata pe excelentd organizationald. Acesta este un cadru extern
conceput pentru a reduce obiectiile si consolidarea proceselor intr-un mod profesionist,
structurat si sustinut.
ii. Aceasta decizie a fost luata pe baza unei motivatii interioare a directorului. Acesta a
servit obiectivului stabilit de cercetator pentru el Insusi - aducerea scolii In directia
excelentei 1n practica.
ii1. Directorul a venit la scoald cu o experientd vastd si cu un obiectiv clar, motivate, pentru
atingerea excelentei organizationale si obtinerea de realizari notabile
iv. Cercetatorul a demonstrat un stil de management dominant de tip ,,A“, precum si de tip
P, care a fost, de asemenea, considerat dominant, pe baza stilurilor de conducere
investigate prin intermediul chestionarului
v. Existd o diferentd semnificativd intre tipul de management al directorului si cel al
coordonatorului de calitate, cu impact in motivarea personalului in procesul de asimilare a
schimbarii 1n scoala. Acest impact este legat de cateva aspecte: dialog, motivatie pentru
rezultate, practici coerente si echipa de conducere.
vi. Directorul a fost caracterizat ca avand un nivel de auto-eficacitate intermediar si scazut
in subiecte asociate cu relatiile inter-personale si managementul pedagogic. Pe de altd
parte, el a manifestat un nivel de auto-eficacitate foarte ridicat in probleme de ,,auto-
eficacitate pentru managementul general®, ,,auto-eficacitate pentru conducere* si ,,auto-

eficacitate pentru relatiile externe®.

34



vii. Nivelul intermediar si redus de auto-eficacitate pentru ,relatiile inter-personale® al
personalului a condus la obiectii cu privire la modificarea si procesul de asimilare a
abordarii excelentei organizationale. Nivelul Intermediar si redus de auto-eficacitate pentru
gestionarea pedagogica nu a fost o chestiune problematica si semnificativa. Motivul este
ca in scoala condusa de cercetatorul existd un functionar responsabil de acest domeniu si
inca de la inceput directorul nu trebuia sa se ocupe de ea.

viii. Accentul pe schimbare s-a aflat in relatie cu climatul si administratia scolii si a fost
decis de catre o echipa extinsa a scolii.

ix. Cercetatorul a mobilizat managementul extins ca o coalitie pentru proces, ca o forta
motivantd si d4e asimilare care ar modera sau preveni obiectiile aparute.

x. Constatarile obtinute din interviurile realizate ilustreaza obiectii serioase, organizate si
coordonate de membri cu experientd ai corpului profesoral. Pe de o parte au suferit la
inchiderea scolilor si, pe de altd parte, au constatat cd este dificil sa se adapteze la
schimbarea adusa de metodele manageriale inovatoare - abordarea EFQM.

xi. O serie de masuri au fost luate pentru a aborda obiectiile si a motiva intreaga organizatie
sa adopte modele de lucru de excelenta organizationala.

xii. La Tnceput scoala nu a avut succes, confruntandu-se cu rata de abandon scolar extinsa,
realizari scazute, neincredere manifestatd de cdtre comunitate, climat scolar problematic.
xiii. Scoala s-a aflat in etapa determinarii unei strategii manageriale si a principiilor
fundamentale si 1n acest stadiu, abordarea excelentei organizationale EFQM a fost aleasa

ca sl curs practic.

5. Concluzii si recomandari

5.1 Concluzii conceptuale: de la reactive la proactive — un cadru conceptual
bazat pe dovezi

Asa cum am mentionat anterior, acest studiu a analizat procesul de asimilare a
abordarii excelentei organizationale EFQM in 15 scoli. La sfarsitul procesului si pe baza
rezultatelor cercetarii si concluziilor, putem ardta ca procesul de asimilare a esuat in cele
mai multe scoli si cd numai doua scoli au continuat la a doua etapd C2E2. Datele colectate

obtinute din examinarea procesului de asimilare in scoli constituie o vasta baza de date
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pentru construirea unui cadru bazat pe dovezi pentru o asimilare optima a acestei abordari

inovatoare in sistemul de invatamant.

5.1.1 Asimilarea la nivelul oficialitatilor districtului: un process proactiv bazat
pe obiective si scopuri

Construirea unui plan de lucru la nivelul districtului

Construirea unui plan de lucru bazat pe obiective si scopuri pentru o perioada de
timp Tn scopul facilitdrii asimildrii procesului de gradul I, precum si examinarea In practica

in cadrul organizatiei, include referiri la urmatorii parametri:

(1) Proiectarea unui plan pentru sustinerea scolilor, cunoscut in prealabil n domeniul sau

de aplicare in ceea ce priveste perioada de asimilare

(2) Construirea unui feed-back structurat si de control pe tot parcursul procesului si

introducerea unor modificari in consecinta.

(3) Efectuarea de numiri oficiale ale functionarilor, structurarea inclusiv a bugetului pentru

recompensarea acestora.

(4) Informarea si implicarea partilor interesate in proces - municipalitatea, retele

educationale.

(5) Organizarea de conferinte, oferind explicatii si activitati pentru corpul profesoral si

functionarii administratiei.

(6) Definitivarea un contract de angajament reciproc intre echipa de management si

oficialii districtului.

Pe baza acestor repere, directorii si personalul lor sunt constientizati in prealabil de
sustinerea oferita 1n timpul procesului de schimbare. Acest sprijin va fi redus treptat, cu
timpul, astfel incat responsabilitatea pentru conducerea schimbarii si asimilarea vor reveni
in cele din urma revine directorului si personalului siu, independent de factorii de sprijin

si asistenta externa.
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Intr-o astfel de situatie, directorii nu vor fi ,,surprinsi* c¢i sprijinul s-a diminuat si
nu se va opri acest proces. In timpul demersului, feedbackul si controlul vor fi efectuate in
scopul identificarii punctelor slabe si procesului de sustinere a directorilor In punerea in
aplicare a modificarilor necesare. Pentru a consolida procesul de asimilare, oficialii
districtului ar trebui sd defineasca in prealabil rolul functionarilor scolari in conducerea
procesului de asimilare. Mai mult decat atat, oficialii districtului sunt responsabili pentru
standardizarea rolurilor si recompensarea celor care le duc la indeplinire. Spre deosebire
de procesul executat in timpul studiului, oficialii districtului trebuie sa implice partenerii
cheie n problema abordarii excelentei organizationale EFQM, cum ar fi municipalitatea
sau retelele educationale care gestioneaza scoala. Astfel, fortele motivante suplimentare
vor adera la procesul de asimilare. Factorul principal de care modul si profunzimea
asimildrii depinde este personalul scolii - cadrele didactice. Oficialii districtului ar trebui
sd organizeze conventii menite sd implice si sd motiveze profesorii pentru procesul de
implementare si asimilarea. Aceastd actiune va constitui apoi o alta fortd motrice si factor
motivational pentru stabilirea colabordrii si reducerea fortelor care obiecteaza la
schimbare. Rezultatele cercetarii ilustreaza faptul ca destul de putini directori au parasit
scoala in timpul procesului de asimilare si ca noii directori au abandonat abordarea
excelentei. Prin urmare, se recomanda adaugarea unui contract de aderare, indiferent de
schimbarea directorilor. Acest contract va fi obligatoriu pentru echipa de management
precum si pentru scoald, profesori si alti angajati ai sdi si va servi ca un nivel suplimentar

in institutionalizarea procesului de asimilare in cadrul organizatiei.

Identificarea scolilor potrivite pentru acest proces

Unul dintre parametrii cheie in procesul de asimilare a unei schimbari
organizationale este identificarea institutiilor care doresc, au nevoie si sunt potrivite pentru
acest proces. Mai jos este un model aplicabil pentru clasificarea scolilor care sunt candidate

pentru asimilarea abordarii inovatoare EFQM.
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Figura 2: Procesul de clasificare a scolilor eligibile pentru program

Modelul prezentat in Figura 2 descrie procesul de identificare de cétre functionarii
din domeniu a scolilor ca adecvate procesului de asimilare. Modelul trece prin jonctiuni
care servesc drept repere n procesul de asimilare a abordarii excelentei organizationale
EFQM. Rezultatele cercetarii ilustreaza faptul cd oficialii districtului au ales scolile pentru
procesul de asimilare pe baza interviurilor si perceptiei asupra contextului. Rezultatele
studiului aratd ca acesta este un proces superficial, care depinde in principal de abilitétile
de persuasiune ale directorilor si prezentarea scolii in fata comisiei, indiferent de
organizarea $i situatia reald. Modelul de mai sus neutralizeaza acest eveniment. Acesta

obligd atat oficialii rdistrictului cét si directorii sa efectueze o examinare manageriald si
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organizatoricd 1n profunzime ca o etapa preliminard a alegerii scolii si a directoruluii sau
ca parteneri in procesul de asimilare. In primul rand, oficialii ar trebui si examineze
motivele: Sunt ele externe si superficiale sau interne, ideologice cu intelegerea profunda a
procesului? Sunt aceste motive suficiente pentru cultivarea nivelul de motivatie si
responsabilitate al directorului pentru succesul procesului de-a lungul anilor?

Urmadtoarea jonctiune este reprezentata de ciclul de viata organizational. Oficialii
districtului trebuie sa inteleaga si sd cunoascd situatia si pozitia organizatiei pe curba
ciclului de viata. Ei trebuie sa efectueze un diagnostic structurat al scolii, pentru a intelege
daca nivelul de operativitate si impactul abordarii inovatoare este adecvat pentru scoala in
stadiul sdu actual. In etapa urmatoare, oficialii vor verifica nevoile scolii si daca aceasti
abordare poate satisface aceste nevoi. La urmatoarea jonctiune oficialii districtul vor
verifica, pe baza unor criterii structurate, stilul de management al directorului in raport cu
pozitia scolii In cadrul ciclului organizational de viata. Daca este necesar, clientul va fi
obligat si infiinteze o echipa care completeazi stilul de management. In ultima etapa,
oficialii districtului vor trebui sa construiascd un plan de lucru pentru directorii si
personalul acestora. Acest plan va include obiectivele pe care directorii trebuie sa le
indeplineasca, orarele, punctele de feedback si de control, precum si cadrul de sprijin

acordat directorilor si personalului acestora.

5.1.2 Modelul de asimilare la nivelul scolii

Rezultatele cercetarii indica modul de asimilare a abordarii excelentei
organizationale EFQM, cei mai multi dintre directori neavand deloc construit un plan de
asimilare a schimbarii 1n scoala lor. Unul dintre motivele esentiale pentru esec in asimilarea
abordarii excelentei organizationale 1n scoli constd in lipsa de planificare preliminara a
procesului de schimbare. Prin urmare, este propus un model pentru gestionarea procesului

de schimbare in scopul cresterii probabilitdtii unei asimildri cu succes.
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Figura 3: Procesul de asimilare a excelentei organizationale E.F.Q.M abordate

in scoala

Prima etapa a modelului de asimilare este formata din patru aspecte preliminare pe
care directorul trebuie sd le abordeze inainte de a incepe procesul de asimilare a abordarii
excelentei organizationale. Acestea includ completarea cunostintelor teoretice,
cunostintelor manageriale si de analizd organizationald bazatd pe criterii structurate,
furnizate scolilor de catre oficialii districtului.Aceste probleme vor constitui bazd si
conditie prealabild pentru inceperea procesului de asimilare a abordirii excelentei
organizationale. In aceasti etapa, atat oficialii districtului cat si directorul se vor asigura ca
situatia organizatiei se potriveste cu stilul de management al directorului. Daca este
necesar, un functionar cu un stil de management complementar celui al directorului va fi

numit in scopul conducerii procesului.
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A doua etapd este parte a unui proces structurat de abordare a excelentei
organizationale, la care se adaugd o etapd suplimentarda, elemental principal fiind
concentarea pe zonele de schimbare, care va sprijini strategia scolii. Scopul acestei etape,
spre deosebire de cea anterioard, este de a acorda prioritate problemelor legate de
schimbarile care vor constitui o schimbare de gradul II, aspecte care pot fi schimbate usor

si convenabil Intr-o maniera superficiala.

In etapa urmitoare, directorul si echipele relevante trebuie sa construiasci un plan
de lucru bazat pe scop si obiective cu coordonarea si aprobarea oficialilor de
district. Urmatoarea etapa este un sistem de feedback si control asupra procesului, a carui
functie este de a face verificari on-line si, dupd caz, planurile de lucru pentru
schimbare. Acest lucru se face cu scopul de a maximiza procesul de asimilare de la al doilea
nivel.

Pentru a rezuma, modelul propus permite factorilor de decizie sa isi concentreze
resursele, astfel incat contributia la formularea inputurilor va fi mai mare. Pe de alta parte,
modelul va servi directorilor ca punct de reper pentru gestionarea schimbarii si asimilarea
acesteia. Modelul propus cuprinde toti parametrii prezentati in acest studiu, atat cei care
promoveazd procesul de asimilare si cele care analizeaza factorii inhibitori. Este un

algoritm pentru procesul de asimilare a abordarii excelentei organizationale EFQM in scoli.

5.2 Implicatii practice si recomandari

Statul Israel, ca si celelalte tari occidentale, aloca resurse extinse sistemului de
invatamant, deoarece acesta constituie esenta infrastructurii nationale strategice pentru
construirea unei societdti puternice si avansate. Ministerul Educatiei si Ministerul
Finantelor nu analizeaza in mod eficient conformitatea intre buget, punerea in aplicare,
obiectivele si rezultatele asteptate din sistemul de invatamant. Resurse extensive au fost
alocate sistemului de Tnvatdmant si domeniul de aplicare a acestuia a crescut de-a lungul
anilor. Cu toate acestea, decalajul in realizarile academice intre elevi din Israel, care este
una dintre cele mai mari din lume si clasamentul realizarilor lor in raport cu tarile OECD
nu a fost imbunatatit. Investitiile bugetare sunt asociate cu numeroase aspecte, printre care

abordarea inovatoare de excelenta organizationald EFQM, costurile fiin destul de ridicate.

41



Rezultatele cercetarii constituie baza pentru revizuirea si imbunatatirea eficientei
procesului de asimilare, in scopul realizarii obiectivelor si scopurilor si realizarii
asimilarea. Modelele propuse In acest studiu servesc drept curs structurat pentru
gestionarea eficientd si aplicabilda a procesului de asimilare a abordarii excelentei
organizationale EFQM, atat la nivelul functionarilor districtului cat si la nivelul

directorilor.

5.3 Recomandari derivate din studiul efectuat, cu privire la urmatoarele aspecte:

a. Abordarea excelentei organizationale EFQM ar trebui sa fie pusa in aplicare la nivel
national. Ar trebui sa fie inoculatd in toate scolile din Israel ca o abordare obligatorie
pentru Intregul sistem de invatdmant cu tot ceea ce acesta presupune - bugete, programe
de asimilare, cursuri de formare continua etc. Astizi, abordarea inovativa este o decizie
personalad a administratorului districtului nordic al Ministerului Educatiei. Chiar daca
ramane ca atare, se recomanda mentinerea sub umbrela Ministerului Educatiei, prin
recunoasterea, bugetarea si numirea functionarilor desemnati.

b. Abordarea excelentei organizationale EFQM ar trebui sa fie imbrétisata si integrated
in cursuri pentru directori. Astfel, noua generatie de directori vor avea cunostintele
necesare si vor fi pregéatite pentru a lucra pe baza acestei abordari inovatoare.

c. Din moment ce existd sute de scoli care sunt gestionate in retele educationale,
abordarea excelentei organizationale EFQM ar trebui sd fie asimilatd in retelele
educationale, atat la nivelul managementului retelei cat si la nivel de functionare a
scolilor. Se  recomandd numirea functionarilor relevanti pentru aceastd
abordare. Acesti oficiali vor fi instruiti si validati de catre Institutul de Standardizare a
Israelului, cu scopul de a actiona ca un organism al asimilarii de la sine vis-a-vis de
scolile aflate in responsabilitatea lor.

d. Se recomanda adoptarea modelelor propuse, elaborarea criteriilor prezentate in
procesele-model, pentru aprobarea validarii si fiabilitatii criteriilor si a procesului.

e. Se recomandd implicarea autoritatii locale care se aldturd procesului, pentru ca
scoala sa primeasca sprijin, asistentd, backup si recunoasterea procesului, in general,

si realizarile, in special. Din moment ce autoritatile locale sunt interesate, directorul
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compartimentului administrativ ar trebui sa fie constient pana la punctul de a participa
la cursuri de formare continua, de problema abordarii excelentei organizationale

EFQM asimilatd in scolile aflate in responsabilitatea lui.

5.4 Contributii la cunoastere

Fiecare tard aspird sd construiasca o societate a inaltei calitatati, puternica si bazata pe
valori universale, care contribuie la dezvoltarea comunitatii locale si chiar la nivel mondial,
ceea ce duce tara la un standard ridicat de viata si la cresterea puterii economica. Aceasta
eficacitate complexd este conditionatd de calitatea sistemului de Invatamant si de
capacitatea sa de a se adapta la o realitate in continud schimbare. Pentru a face fata acestei
provocdri, tari din intreaga lume si majoritatea natiunilor occidentale au investit un buget
imens in sistemele de educatie si in diferite si variate reforme cu scopul de a actualiza

acestor obiective.

Una dintre reformele se concentreaza pe inovatie, care este obiectul acestui studiu -
abordarea excelenta organizationala EFQM. Aceasta abordare este din ce in ce mai
asimilatd la nivel mondial in sectorul industrial, in general, si in sistemele de Invatamant,
in particular. Acest studiu a explorat masura in care sistemul de invatdmant poate fi
promovat la nivel de excelenta organizationald prin implementarea abordarii excelentei
organizationale EFQM. Au fost efectuate mai multe studii cu privire la aplicarea EFQM in
procesele organizationale, in principal in industrie si organizatiile generale. Domeniul de
aplicare al studiilor EFQM in educatie, in general, si in scoli, in special, este mai Tngust,
concentrandu-se asupra intrebarii dacd este utila introducerea unui model de calitate si
excelenta in sistemul de Invatamant. Trecerea in revista a literaturii nu a condus la
evidentierea studiilor care discutd despre modul de asimilare a abordarii excelentei
organizationale EFQM 1n scoli, procesele operationale, obiectiile si impactul asupra unei
institutii de invatamant sau a angajatilor sdi. Acest studiu a umplut aceasta lacund si se
concentreaza asupra intregului sistemului de invatdmant preuniversitar (clasele 1-12). Sunt
caracterizate scolile care au implementat abordarea excelenta organizationala EFQM, un
proces care a fost efectuat pentru prima data in Israel. Astfel, acest studiu contribuie atit la

fundamentarea cunostintelor teoretice cat si practice dupa cum se specifica mai jos.
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5.4.1. Contributiile studiului la cunoasterea teoretica

La nivel practic, rezultatele cercetarii, concluziile si cadrele de gandire propuse ar
putea servi oficialilor districtului, directorilor, cadrelor didactice in structurarea procesului
de asimilare a schimbdrii - asimilarea abordarii excelentei organizationale EFQM in
scoli. Mai mult decat atat, ele vor contribui la sporirea eficientei procesului, vor reduce
obiectiile, vor minimiza riscurile, vor economisi timp si resurse umane. Lucrand in
conformitate cu modelele propuse se vor motiva functionarii si, in principal directorii, s
fie mai degraba proactivi decat reactivi. Ei vor inspira directorii sa fie lideri ai personalului
lor, sa participle la construirea viitorului, pe baza unei viziuni organizationale. Mai mult
decat atat, ei vor stimula directorul sd asimileze o abordare organizationala inovatoare, care
va schimba modul de desfasurare a Intregului Invatdmant si va conduce aparitia sistemului

de excelenta organizationala.

5.5 Recomandari pentru studiile viitoare

Cateva teme de suplimentare cercetare si instructiuni de ghidare au aparut in cursul
acestui studiu. Ele pot completa studiul si pot contribui la o viziune mai larga cu privire la
procesele de schimbare, in general, si a proceselor de asimilare a abordarii excelentei
organizationale EFQM, in special:
- Asimilarea abordarii excelentei organizationale EFQM in functie de sectoare: evreiesc,
arab, druzi, religios, laic.
- Asimilarea abordarii excelentei organizationale EFQM, in conformitate cu cadrele de
invdtare - scoald elementard, gimnaziu, liceu precum si colegii, in acelasi cadru.
- Definirea criteriilor pentru modelele propuse in acest studiu, in scopul de a asimila
abordarea excelentei organizationale EFQM.
- Impactul abordarii excelentei organizationale EFQM asupra culturii organizationale

scolare.
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5.6 Importanta studiului.

Cercetatorul acestui studiu a fost director in ultimii 18 ani in sistemul de invatamant
israelian si a actionat ca un functionar scolar implicat in procesul educational. Mai mult, a
fost distins cu zeci de certificate de apreciere si certificate de excelenta si a castigat recent,
in 2017 Premiul prim-ministrului pentru Excelenta Organizationala in categoria de aur
(anexa 8), bazata pe abordarea excelentei organizationale EFQM. La finalizarea acestui
studiu, poate fi prezentatd importanta lui pentru sistemul de invatamant, in general, si cel

din Israel, in special.

La fel ca in orice organizatie, managerii si, in principal directorii ar trebui sa fie si
s actioneze nu doar ca manageri / directori, ci si ca lideri. In aceasti calitate, directorii au
o responsabilitate dificila, aceea de a conduce in cunostintd de cauza, structurand si
eficientizdnd modalitatile de schimbare care au fost decise de catre oficialii din
domeniu. Acest studiu oferd o privirere fascinantd asupra proceselor de asimilare a
abordarii excelentei organizationale EFQM, unele cu mai mult succes, iar altele mai
putin. Acest studiu sugereaza doud modele de gandire informata cu privire la gestionarea
si conducerea proceselor de schimbare, in general, si asimilarea abordarii inovatoare a
calitatii si excelentei in special. Liderii de sistem ar trebui sd insufle o abordare de calitate
si excelentd. In caz contrar, nu ne putem astepta la o schimbare in sistemul de invatimant
si la adaptarea acesteia la lumea care se schimba 1n fata ochilor nostri intr-un ritm foarte

rapid, chiar si imaginar.

Calitatea si excelenta sunt elementele de baza de gestionare a organizatiilor. Acest
studiu scoate in evidenta necesitatea de formare a directorilor, astfel Incat acestia sa devina
profesionisti In gestionarea organizatiilor, precum si in conducerea pedagogicd a scoalii
lor. Scoala este o organizatie a tuturor intentiilor si scopurilor si, prin urmare, acest studiu
recomanda formarea directorilor pentru management si leadership in timpul proceselor lor
de formare. Consideram ca, odata cu formarea corespunzatoare a directorilor si a unui
management adecvat si structurat la nivel de district, Impreund putem stimula intregul
sistem de invatdmant sa se bazeze pe calitate si excelentd ca baza pentru orice schimbare

care ar putea sd aiba loc
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