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Sumar

In cadrul acestei cercetiri s-a investigat efectul procesului de asimilare a excelentei
organizationale conform modelului E.F.Q.M. asupra schimbadrii culturii organizationale, 1n
institutiile scolare din sectorul arab, Israel. Rezultatele acestei cercetéri pot fi deosebit de utile
pentru institutiile scolare care au asimilat modelul E.F.Q.M. Mai mult, modelul poate oferi un
raspuns oricarei organizatii interesate de imbunatatirea asimilarii unei schimbari organizationale.
La aceastda cercetare au participat zece institutii scolare arabe, care au implementat modelul
E.F.Q.M. Institutiile scolare participante au cuprins elevi din mai multe grupe de varsta si din
diferite subsectoare din sectorul arab (arabi, beduini si druzi).

Aceastd cercetare doctorala s-a bazat pe metode mixte. Prima etapa a constat in cercetarea
calitativa, in cadrul careia s-a utilizat interviul si focus grupul pentru colectarea datelor de la cei
70 de participanti. Pe baza temelor si categoriilor care au rezultat din analiza datelor, a fost
proiectat un chestionar pentru cercetarea cantitativa, care a cuprins 249 de participanti.
Rezultatele au indicat o diferentiere intre participanti In ceea ce priveste perceptia metodelor de
asimilare ale modelului E.F.Q.M. S-au identificat diferente semnificative intre variabilele
metodei de asimilare, in functie de originea etnica a participantilor. Cu toate acestea, unele
metode de asimilare au fost raportate unanim, de catre toate sectoarele. Mai mult, rezultatele au
evidentiat impactul asupra schimbdrii culturii organizationale in cele doud straturi: stratul
aparent, vizibil, manifestat prin schimbarea metodelor si mecanismelor de lucru si stratul ascuns,
asociat cu schimbarea relatiilor interpersonale si profesionale intre cadrele didactice si intre
cadrele didactice si conducerea scolii. De asemenea, s-a evidentiat o relatie pozitiva intre gradul
de asimilare a modelului si amploarea efectului sau asupra culturii organizationale, indiferent de
diferentele etnice si culturale dintre sectoare.

In baza rezultatelor obtinute s-a concluzionat ci fiecare sector are propria sa individualitate
etnicd, care influenteaza alegerea metodelor de asimilare, in conformitate cu nevoile si unicitatea
fiecarui sector. Astfel, se recomandad consolidarea si institutionalizarea procesului de asimilare,
pentru a potenta un efect pozitiv, care sa promoveze imbunatatirea si dezvoltarea culturii
organizationale a institutiilor scolare.

Cuvinte cheie: E.F.Q.M., educatia in sectorul arab din Israel, cultura organizationald, excelenta

in educatie, excelenta organizationala, asimilarea schimbarii n educatie.



INTRODUCERE

Aceasta cercetare doctorald a examinat efectul procesului de excelenta organizationala, asimilat
conform modelului E.F.Q.M, asupra schimbdrii culturii organizationale in scolile din sectorul
arab din Israel. Pentru a intelege esenta cercetarii, este importanta discutarea a doi termeni cheie,

care servesc drept temei pentru intreaga cercetare: educatia araba in Israel si modelul E.F.Q.M.

Invatimantul arab in Israel

Educatia constituie o baza a fiecarei societati, in special daca aceasta se referd la educatia unui
grup minoritar din cadrul unei societdti multinationale si multiculturale (Abu-Assba, 2006).).
Sistemul de invatdmant arab din Israel face parte din fluxul de invdtdmant al statului. Acesta este
in conformitate cu Legea privind educatia obligatorie - 1953, care reglementeaza structura
educatiei in Israel in doua directii principale: educatia de stat si educatia religioasd de stat
(Jabareen & Agabaria, 2010, Golan-Agnon, 2004). Legea privind educatia obligatorie prevede o
trimitere legald si organizatorica atét la invatamantul evreiesc, cat si la cel arab. Cu toate acestea,
adeseori sunt neglijate interesele unice ale cursantilor arabi. Acest lucru se manifesta, pe de o
parte, prin institutii scolare segregate, adica elevii din invatamantul arab Invatd in scoli separate,
unice pentru sectorul arab, situate in apropierea locului de resedintd al cursantilor. Aceste
institutii au cadre didactice si conducere araba, precum si programe de Invatamant adaptate
sectorului arab. Mai mult, unele elemente ale curriculumului scolar au fost adaptate. Pe de alta
parte, educatia araba in Israel este gestionatd in conformitate cu politica sectorului evreiesc si a
factorilor de decizie si nu a beneficiat pana in prezent de o gestiune araba (Jabarin & Agabaria,
2010, Golan-Agnon, 2004). Insusi faptul ca educatia araba nu este autonoma in stabilirea politicii
sale, o plaseaza in pozitia de a implementa deciziile luate de factorii de decizie, lipsindu-se de
capacitatea de a influenta conturul educatiei arabe, in conformitate cu cultura si nevoile sale
unice.

Astazi, majoritatea scolilor arabe sunt definite drept scoli formale, in timp ce celelalte scoli sunt
recunoscute ca non-formale (aceasta categorie include in principal scolile bisericesti din Israel).
Toate scolile din sectorul arab din Israel functioneaza sub supravegherea si finantarea

Ministerului Educatiei. Acest lucru este ilustrat in special prin intermediul echipelor de mentorat



si management din diferitele sectoare, inspectori generali si profesionisti ai Ministerului
Educatiei, precum si subdiviziuni interne care gestioneaza sub-fluxurile educatiei arabe (arabi,
beduini si druzi) (Abu-Assba, 2007).

O analizd cronologica a numarului de elevi din sistemul de invatamant israelian indicd o crestere
a numadrului lor de-a lungul anilor in cele doua sectoare - evreiesc si arab. Educatia evreiasca a
crescut cu 41%, iar cea araba cu aproximativ 64%. O analiza mai detaliata a anului scolar 2018-
2019 arata ca 76% din populatia elevilor din sistemul de invatamant israelian erau cuprinsi in
invatamantul evreiesc, in timp ce 24% erau cupringi in invatdmantul arab (beduinii, druzii si
circasienii). Este de remarcat faptul cd, pand la inceputul anului scolar 2009-2010, numadrul de
studenti arabi a fost mai mare decat cel evreiesc. Mai mult, analiza cifrelor actualizate ilustreaza
o crestere a numarului de elevi evrei (Ministry of Education, 2019).

Potrivit lui Abu-Assba (2013), sistemul de Tnvatamant arab din Israel a crescut, asa cum este
ilustrat de numarul de elevi din institutiile de invatamant si de realizarile impresionante ale
absolventilor sistemului. Cu toate acestea, decalajul dintre realizarile sectorului arab si cel
evreiesc nu a fost inca redus, perpetudnd statutul scazut al cetatenilor arabi din Israel din punct
de vedere socio-economic (Abu-Assba, 2013).

Districtul de nord al Ministerului Educatiei include cel mai mare procent de elevi arabi din tara.
Figura nr. 1 prezinta distributia elevilor din districtul nordic pe sectoare (sectorul arab format din

musulmani, crestini, beduini si druzi).

Figura I.1. Districtul de nord al Ministerului Educatiei- Statistici.



In cercetarea de fata, scoala este abordati ca organizatie, caracterizatd de intentii si scopuri
specifice (Sergiovanni, 2002). Conform acestei perspective, fiecare organizatic scolara este
obligata sa se adapteze la noua erd, si anume sa progreseze, sa se dezvolte si sa-si imbunatateasca
performanta. Pentru a implementa aceastd abordare, scolile alese din districtul de nord al
Ministerului Educatiei s-au angajat in aceasta provocare si s-au integrat intr-un program proiectat
pentru invatare si asimilarea modelului organizational de excelenta si calitate - E.F.Q.M. Acest
model face parte dintr-un sistem bazat pe metodologia Premiului European de Excelenta
Organizationald. Modelul reprezinta o tehnica strategico-manageriald si poate sd aiba un efect
puternic pentru promovarea calitatii si excelentei in organizatie (Civil Service Commission,

2004).

Modelul E.F.Q.M. la nivel global

Datele prezentate pe site-ul web E.F.Q.M ilustreaza urmatoarele:

1. 30.000 de organizatii implementeazd in prezent modelul de excelentd E.F.Q.M, pentru a-si
promova strategia, pentru a se focaliza asupra problemelor cruciale si pentru a obtine rezultate
operationale si financiare.

2. Peste 100.000 de persoane utilizeaza site-ul web E.F.Q.M. pentru a accesa informatii
actualizate cu privire la tehnicile de imbunatatire a afacerii lor.

3. 700 de firme din 35 de tari sunt membre ale comunitatii E.F.Q.M.

4. 25 de organizatii partenere nationale din Europa au inceput sa implementeze modelul
E.F.Q.M. pentru a spori excelenta durabila.

5. Din anul 1992 400 de organizatii au obtinut premii in Europa.

6. Platforma de invatare on-line a organizatiei (Excellence One) primeste contributii din 99 de
tari.

7. Reteaua E.F.Q.M. functioneazd in 15.000 de organizatii din intreaga lume, fiecare angajand
milioane de oameni (www.efgm.org.il).

Aceste cifre indicd faptul cd modelul E.F.Q.M. este implementat ca politicd de excelentd si
imbunatatire constantd in organizatiile de afaceri europene. Cu toate acestea, nu existd cifre
legate de punerea in aplicare a modelului E.F.Q.M. ca politica pentru imbunatatirea constanta a

sistemului de invatamant european.



Modelul E.F.Q.M. in Israel

Comisia pentru Serviciul Public din Israecl a adoptat modelul de excelentda E.F.Q.M. iar
Departamentul de calitate si excelentd in serviciul public conduce implementarea acestuia.
Ministerul Afacerilor Interne a cuprins sistemul de excelenta organizationald ca parte a activitatii
de dezvoltare organizationald a administratiei autoritatilor locale si implementeaza sistemul prin
intermediul Departamentului Administratiei Municipale. Alte organizatii publice au decis sa
adopte sistemul, iar multe altele manifesta interes pentru implementare (E.F.Q.M., 2013).
Sistemul de excelenta organizationalda E.F.Q.M. a fost proiectat pentru a oferi solutii
organizatiilor in scopul concentrarii nevoilor acestora si a optiunilor de promovare a calitatii si
excelentei organizationale. Acest obiectiv este realizat printr-o conceptualizare exacta a practicii
organizationale, utilizarea unor indici clari de evaluare si aplicarea instrumentelor de diagnostic
eficiente, In urma proceselor de invatare si perfectionare rapide (E.F.Q.M., 2014).

Pentru a atinge excelenta academica, scolile trebuie sa se adapteze la nevoile de dezvoltare ale
elevilor si sd3 promoveze egalitatea sociald. Institutiile scolare ar trebui sa cuprinda structuri
organizationale, precum si mecanisme si procese de inaltd calitate. Astdzi, modelul de excelenta
organizationala a fost asimilat intr-o serie de institutii scolare din: Spania, SUA, sectoarele arabe,
Egipt si altele.

In Israel, in anul 2011, modelul E.F.Q.M. a fost introdus in sistemul de invatimant al districtului
de nord ca politica educationala pentru excelenta si perfectionare constanta. La fiecare doi ani, au
fost selectate 15 scoli din toate sectoarele (arabi, evrei, druzi si beduini) si din toate ciclurile de
invatdmant preuniversitar (primar, gimnazial, liceal). Pand in prezent, patru cicluri au fost
finalizate. Fiecare ciclu a cuprins 15 scoli din cele doud sectoare (iudaica si arabd). Un numadr
total de 60 de scoli s-au aldturat procesului, 25 dintre ele fiind scoli arabe. Aceastd cercetare
doctorald se concentreazd pe investigarea a 10 scoli arabe, din cele 25 de scoli care au finalizat
procesul de asimilare a modelului E.F.Q.M.. Institutiile scolare participante la cercetare au fost

selectate din trei sectoare de populatie araba, beduina si druza.



Justificarea cercetarii

Literatura empiricd existentd nu include studii privind asimilarea programului E.F.Q.M. in
scolile arabe din Israel. Acest program este implementat din 2011 in Israel in 25 de scoli din
sectorul arab si Tn 35 de scoli din sectorul evreiesc. Scopul cercetarii doctorale a constat in
explorarea proceselor de asimilare a modelului E.F.Q.M. in scolile arabe din Israel, precum si
schimbadrile produse in cultura organizationald a institutiilor scolare.

Mai mult, cercetarea a permis evidentierea problemelor interculturale in mai multe contexte si
efectul lor asupra proceselor de asimilare a schimbarii in scolile care au implementat E.F.Q.M.
Aceasta se refera in special la diferite niveluri de diferente interculturale. Pe de o parte, E.F.Q.M.
este originar din Europa si este diferit din punct de vedere cultural fatd de institutiile asimilatoare
din Israel. Pe de alta parte, modelul este implementat in institutii scolare din sectoarele arabe si
evreiesti, cuprinzand diferentierea interculturald intre subsectoare (evreiesc, arab, beduin si

druz).

Obiectivele cercetarii

a. Examinarea metodelor de asimilare a modelului de excelentd organizationald E.F.Q.M. in
scolile din sectorul arab, din districtul de nord (Israel).
b. Examinarea modificarilor inregistrate la nivelul culturii organizationale a institutiilor scolare

din sectorul arab din Israel, ca urmare a implementarii modelului E.F.Q.M.

Intrebari de cercetare

Pentru indeplinirea acestor obiective, au fost formulate doua intrebari principale de cercetare:

A. Ce metode de implementare au fost aplicate in scopul continuarii aplicarii modelului
E.F.Q.M. 1n institutiile scolare din sectorul arab?

B. Ce efecte a produs implementarea modelului E.F.Q.M. la nivelul culturii

organizationale a institutiilor scolare din sectorul arab?



Relevanta cercetarii

Rezultatele acestei cercetari pot sa ofere institutiilor scolare, in special si oricarei organizatii, in
general, un model de asimilare care sprijina continuarea si chiar extinderea asimilarii eficiente a
modelului E.F.Q.M. Astfel, se pot obtine efecte pozitive din perspective promovarii si

Optimizarii culturii organizationale de lucru.

Limite ale cercetarii

In aceasti cercetare s-au utilizat metode mixte: interviul, focus grupul (metode de cercetare
calitativa) si chestionarul (metoda de cercetare cantitativa). Prima etapa a cercetarii s-a bazat pe
instrumente calitative de cercetare. Pornind de la rezultate obtinute, a fost proiectat chestionarul
utilizat in etapa de cercetare cantitativda. Cercetarea s-a desfasurat pe o o perioada de doi ani de
zile (2018-2019) si a cuprins 10 institutii scolare arabe care au asimilat modelul E.F.Q.M. Etapa
cercetarii calitative a cuprins 60 de participanti, iar studiul cantitativ a cuprins 249 de
participanti. Esantionul de participanti a fost alcatuit din: cadre didactice, directori scolari si

coordonatori ai calitatii, angajati ai institutiilor scolare care au implementat modelul E.F.Q.M.

CAPITOLUL I: CADRUL TEORETIC AL CERCETARII

Prin intermediul acestei cercetdri doctorale s-au investigat efectele implementarii modelului de
excelentd organizationald E.F.Q.M., privind schimbarea culturii organizationale in scolile din
sectorul arab. Aceastd cercetare reprezintd una dintre incercdrile initiale de investigare a
efectelor asimilarii modelului E.F.Q.M. in scolile din sectorul arab din Israel, evidentiind astfel
aspectele multiculturale si interculturale particulare si impactul acestora asupra asimilarii
modelului E.F.Q.M. Totodata, rezultatele acestei cercetari si recomandarile formulate pot

sprijini institutiile scolare care asimileazd modelul E.F.Q.M. model, in rationalizarea si



imbunatatirea procesului de asimilare. Mai mult, recomandarile pot fi utile pentru orice
organizatie care trece printr-un proces de asimilare a unei schimbari organizationale.

In consecinti, au fost definite doua obiective principale ale cercetirii. Primul obiectiv a constat
in examinarea metodelor de asimilare a modelului in institutiile scolare din sectorul arab,
districtul de nord, Israel. Al doilea obiectiv a vizat examinarea schimbarilor care au decurs in
cultura organizationald a scolii, in urma implementirii programului E.F.Q.M. Tn acord cu aceste
obiective, au fost formulate doud intrebari de cercetare. Prima intrebare s-a referit la metodele
aplicate de scoli pentru asimilarea modelului E.F.Q.M. A doua intrebare a cercetarii a urmarit
schimbadrile care au avut loc in cultura organizationald a scolii, in urma implementarii modelului

E.F.Q.M.

I.1. Fundamente teoretice ale cercetarii

Tn cadrul acestei cercetiri, un element teoretic central a fost reprezentat de modelul E.F.Q.M. al
excelentei organizationale (La Rotta & Pérez Rave, 2016), cu un accent deosebit pe educatia
pentru calitate si excelenta (Grienberg & Simchon, 2017). Pentru a examina schimbarile din
cultura organizationala, au fost alese doua teorii principale relevante: Modelul celor trei cercuri
enuntat de Aviad Raz (2004) si Modelul piramidei (iceberg) al lui Schein (2004). Mai mult, au
fost consultate teoriile culturii organizationale, in special cu referire la sistemul educational
(Zifroni, 2008). Tn procesul de analizi a schimbdrilor organizationale la nivelul institutiilor
scolare, s-a pus accentul pe teoriile referitoare la cultura organizationald a sistemului de
invatamant, in general (Blaustein, 2018) si pe schimbarea in cultura organizationald a scolilor, in
mod special (Gorodetsky & Weiss, 2010). De asemenea, s-au considerat aspecte referitoare la
multiculturalism in educatie (Ben-Porat, Yonah, & Bashir, 2016) si educatie interculturala
(Elkahar & Tal, 2013).

L.2. Concepte cheie ale cercetarii

Cadrul teoretic al cercetarii doctorale cuprinde o serie de concepte cheie, derivate din teorii

relevante.



Modelul de excelenta organizationala E.F.Q.M : E.F.Q.M. este un model de business de calitate
si excelentd, infiintat de Fundatia Europeand, Belgia. Modelul oferd un pachet organizational
holistic care ajutd fiecare organizatie sd-si cultive si sa isi modernizeze procesele de lucru in
scopul obtinerii rezultatelor si imbunatatirii constante a acestora (GOmez-L06pez, Serrano-Bedia,

& Lopez-Fernandez, 2015).

Educatie pentru calitate si excelentd: societatea contemporand este caracterizatd de dinamism.
Astfel, ceea ce este relevant astdzi, poate deveni irelevant maine. Acest lucru obliga sistemul de
invatamant si functioneze intr-o realitate a perfectiondrii constante (excelenti). in acelasi timp,
sistemul de invatamant trebuie sd alimenteze si sa promoveze procesele de calitate, raportandu-se
la un concept nou in sfera educatiei, si anume clientul (beneficiarul educatiei). Clientul

determind amploarea calitatii sistemului de invatamant (Grienberg & Simchon, 2017).

Cultura organizationala: reflectd esenta si viziunea globald, unicd, a organizatiei, subliniind
valorile, normele de comportament si normele de lucru ale membrilor organizatiei (Friedman,

2013a).

Modelul Piramidei: Modelul piramidei (iceberg) elaborat de Schein (2004), descrie cultura
organizationald prin trei straturi. Primul strat se refera la artefacte si este stratul excesiv. Al
doilea strat este reprezentat de valorile exprimate si este ascuns, iar ultimul strat se refera la

credintele de baza si este cel mai ascuns strat al modelului (Schein, 2004).

Modelul celor trei cercuri: Acest model a fost dezvoltat de Aviad Raz (2004). Modelul descrie
cultura organizationala prin din trei cercuri. Primul cerc reprezinta cultura manageriala a
organizatiei, al doilea cerc reprezintd cultura locului de munca, iar al treilea se refera la cultura

din mediul organizatiei (Raz, 2004).

Educatia araba in Israel: Sistemul de invatamant arab este parte a sistemului de invatamant
general al statului Israel. Tn prezent, elevii arabi invata in scoli separate sau cu profesori de limba
arabd (cu exceptia scolilor bilingve). In mare parte, activitatile se desfisoara in conformitate cu
un curriculum adaptat sub anumite aspecte la cultura si caracteristicile culturii arabe israeliene

(Jabareen & Agabaria, 2010).

Metode de asimilare a unei schimbari in institutiile scolare: Institutiile scolare, ca orice alta

organizatie, sunt supuse unor procese de schimbare. O serie de cercetatori au investigat acest
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subiect si au propus mai multe strategii. Una dintre strategiile principale este strategia de
dezvoltare, sustinand ca pentru a conduce procesele de schimbare in institutiile scolare, este
necesar sa se investeasca resurse in formarea cadrelor didactice, care sunt ambasadorii

schimbarii si factori centrali in asimilarea acesteia (Gorodetsky & Weiss, 2010).

Educatie interculturala: Rezultatele cercetarilor au evidentiat eforturi ample in promovarea
educatiei interculturale. De asemenea, rezultatele studiilor sugereaza ca profesorii trebuie sa fie
instruiti astfel incat sd poata conduce aceasta sarcina intr-un mod care sd consolideze un dialog
intercultural, bazat pe egalitatea diferitelor culturi (Elkahar & Tal, 2013).

Figura [.2 prezintd un model vizual al cadrului conceptual care a stat la baza cercetarii doctorale.

Educatie pentru

calitate si excelenta

Educatie araba in /
M

odelul de
Israel
5 Educatie
excelenta
o . interculturala
organizationala
Metode de asimilare a
\ EFQOM

modelului EFQM in \

institutiile scolare

Cultura

organizationala

/

Modelul Modelul celor

piramidei trei cercuri

Figura |.2. Reprezentare gratica a cadrului conceptual al cercetarii doctorale.
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Figura nr. 1.2 prezinta cadrul conceptual al acestei cercetari doctorale, subliniind conceptele sale
cheie. Modelul E.F.Q.M. a avut o pozitie centrala in cadrul acestei cercetiri. In scopul examinarii
gradului de implementare a modelului E.F.Q.M. si a impactului sau asupra sistemului de
invatamant, au fost selectate pentru participare la studiu o serie de scoli arabe, care au asimilat
acest model. Prin intermediul acestei cercetari, s-a analizat gradul de asimilare a modelului
E.F.Q.M. si magnitudinea efectelor sale asupra schimbarii culturii organizationale a scolilor
participante. In analiza datelor si extragerea concluziilor, s-au utilizat doud modele cheie ale
culturii organizationale, Modelul piramidei (Schein, 2004) si Modelul celor trei cercuri (Raz,
2004).

CAPITOLUL II: METODOLOGIA CERCETARII

Prin intermediul acestei cercetari s-a examinat impactul asimilarii modelului E.F.Q.M. asupra

culturii organizationale in scolile arabe din Israel.

I1.1 Obiectivele cercetirii, intrebari de cercetare, ipoteze si variabile

I1.1.1 Obiectivele cercetarii
a. Examinarea metodelor de asimilare a modelului de excelentd organizationald E.F.Q.M. in
scolile din sectorul arab, din districtul de nord (Israel).
b. Examinarea modificarilor Tnregistrate la nivelul culturii organizationale a institutiilor scolare

din sectorul arab din Israel, ca urmare a implementarii modelului E.F.Q.M.

I1.1.2 Intrebari de cercetare
Pentru indeplinirea obiectivelor enuntate anterior, au fost formulate doua intrebari principale de
cercetare:
a. Ce metode au fost adoptate in scopul continuarii aplicdrii modelului E.F.Q.M. in institutiile

scolare din sectorul arab?
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b. Ce efecte a produs implementarea modelului E.F.Q.M. la nivelul culturii organizationale a

institutiilor scolare din sectorul arab?

11.1.3 Ipoteze ale cercetarii
Ipoteza 1. Va exista o diferenta in metodele de asimilare ale modelului E.F.Q.M. intre scolile din
sectorul arab care au primit in urma cu un an sprijinul Ministerului Educatiei si scolile care au
primit sprijinul Ministerului Educatiei in urma cu trei ani.
Ipoteza 2. Va exista o diferenta intre scoli in ceea ce priveste metodele de asimilare ale
modelului E.F.Q.M in functie de diferitele sectoare arabe investigate (druzi, beduini, arabi).
Ipoteza 3. Se va inregistra o diferentd a schimbarilor culturii organizationale (in urma asimilarii
modelului E.F.Q.M) intre institutiile scolare din sectorul arab care au primit sprijinul
Ministerului Educatiei in urma cu un an si cele care au primit sprijinul Ministerului Educatie n
urma cu trei ani.
Ipoteza 4. Va exista o diferentd la nivelul schimbarilor de culturd organizationala in urma
asimilarii modelului E.F.Q.M. intre institutiile scolare din sectoarele arabe investigate (druzi,
arabi, beduini).
Ipoteza 5. Va exista 0 asociere intre masura asimilarii modelului E.F.Q.M. si amploarea

impactului sau asupra culturii organizationale a scolilor din sectorul arab.

11.1.4 Variabilele cercetarii

Variabile Variabile

dependente independente

Metodele de Perioada de timp

asimilare ale parcursa de la

modelului primirea indrumarii

E.F.Q.M. si sprijinului pentru
asimilarea
modelului
E.F.Q.M.

Schimbiri in Sectorul etnic din
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cultura care face parte

organizationala | cadrul didactic
Gradul de asimilare
a modelului
E.F.Q.M.

I1.2 Paradigma cercetarii

11.2.1 Cercetare bazati pe metode mixte
Cercetarile bazate pe metode mixte integreaza cele doud metode de cercetare, calitativa si
cantitativd. Efectuarea unei cercetdri cu metode mixte, poate facilita o mai bund intelegere a
problemei investigate. Existd patru moduri de integrare a acestor doud tipuri de cercetare
(Creswell & Clark, 2011). Prima modalitate consta in colectarea si analizarea in paralel a datelor
cantitative si calitative. A doua metoda consta in fuzionarea tuturor datelor colectate din cele
doud tipuri de cercetare, astfel incat acestea sa fie prezentate impreuna. Acest lucru poate fi
realizat prin interpretare sau discutie, in urma unei analize a rezultatelor din fiecare abordare
individuala. Rezultatele sunt prezentate dupa ce au fost integrate. A treia modalitate consta in
utilizarea instrumentelor calitative pentru explicarea datelor cantitative. Astfel, etapa initiala este
dedicata colectarii si analizarii datelor cantitative, iar ulterior, in baza concluziilor, sunt colectate
date calitative. Acest tip de integrare pozitioneaza central cercetarea cantitativa, iar cercetarea
calitativa are rol complementar. Al patrulea mod de integrare a metodelor mixte de cercetare
consta utilizarea metodel de cercetare calitativa intr-o etapa initiala. Ulterior, in baza analizei
datelor si rezultatelor obtinute, se continud cu o cercetare cantitativa, care ajutd la clarificarea si
interpretarea datelor colectate, intr-un esantion mai numeros. Fiecare dintre modalitatile descrise
anterior reprezinta o integrare a datelor obtinute din cele doua tipuri de cercetare si faciliteaza

obtinerea unei perspective mai aprofundata si clara a problemei investigate.
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Tabel 1.1. Caracteristici ale institutiilor scolare participante (nivel de invatamant, varsta elevi,
grup etnic)

Varsta = Ciclul Ciclul Liceu | Invitimént
primar gimnazial Clasele special
Grup Clasele Claselea alX-a- 6-21 ani
I-VI Vil-a—a aXIll-
IX-a a
Sector
Arab 2 1 2 1
(Musulmani,
Crestini)
Arab 2
(Beduini)
Arab 1 1
(Druzi)

I1.3 Designul cercetarii

In prima etapa a cercetarii, datele au fost colectate utilizand metode de cercetare calitativa.
Astfel, a fost organizat un focus grup la care au participat directori ai institutiilor scolare, cadre
didactice si factori de decizie ai institutiilor scolare. Obiectivul a fost de a examina modalitatile
asimilare ale modelului E.F.Q.M. 1n diverse institutii scolare si efectele generate asupra culturii
organizationale scolare. Pe baza concluziilor extrase n cadrul intalnirii focus grup, s-au

identificat cateva elemente centrale ale temei investigate, care au fost utilizate in proiectarea
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interviurilor personale cu directorii institutiilor scolare si a personalului implicat in elaborarea
deciziilor la nivelul institutiilor scolare. Subiectul cercetdrii a fost investigat prin compararea
etapei initiale (anterioare procesului de asimilare) si etapa ulterioara asimilarii modelului
E.F.Q.M., pentru a evidentia schimbarile majore si impactul acestora. Concluziile extrase in

urma focus grupului si a interviurilor individuale au fost utilizate pentru construirea

chestionarului utilizat Tn etapa de cercetare cantitativa.

Tabel 2.1. Designul cercetarii

Etapa Obiectiv Intrebiride | Instrumente | Esantion | Analiza
cercetare de cercetare | participant | datelor
Etapa 1: 1. Examinarea | - Ce metode au | Focus grup: Analiza de
Cercetare | metodelor de fost aplicate in | 50 cadre didactice continut
calitativa | asimilare a scopul din institutiile
modelului continuarii scolare arabe care au
E.F.Q.M. de implementarii | asimilat modelul
excelenta modelului E.F.Q.M.
organizationala | E.F.Q.M. n
in scolile din scolile din Interviuri 10 directori | Analiza
sectorul arab, sectorul arab? | semi- scolari de
districtul de - Ce modificari | structurate continut
nord, Israel. au avut loc la 10
2. Investigarea | nivelul culturii Coordonatori
modificarilor la | organizationale ai calitatii
nivelul culturii | a scolii in
organizationale | urma
a scolii, ca implementarii
urmare a programului
implementérii | E.F.Q.M?
modelului
E.F.Q.M.

(scolile din
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Etapa 2:
Cercetare

cantitativa

sectorul arab,
Israel)

- Examinarea
metodelor de
asimilare a
modelului
E.F.Q.M. de
excelenta
organizational,a
in scolile din
sectorul arab,
districtul de
nord, Israel.

- Examinarea
schimbarile
care au la
nivelul culturii
organizationale
a institutiilor
scolare, care
urmare a
implementarii
modelului
E.F.Q.M.
(scolile din
sectorul arab,

Israel)

- Ce metode au | Chestionar
fost aplicate in
scopul
continuarii
implementarii
modelului
E.F.Q.M.n
scoli?

- Ce modificari
au avut loc la
nivelul culturii
organizationale
a scolii in
urma
implementarii
programului
E.F.Q.M.?

Cadre Analize
didactice, statistice
Coordonatori

N= 249
participanti

Imbunatatirea asimilirii modelului in conformitate cu rezultatele cercetarii

Stadiu 3:
Cercetare

calitativa

Radiografierea
perspectivei

expertilor

Care este Focus grup
perspectiva

expertilor
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5 Analiza
Directori de
scolari continut



privind E.F.Q.M.

asimilarea referitoare la 5
modelului implementarea Coordonatori
E.F.Q.M. - optimizata? ai calitatii

implementarea

optimizata

CAPITOLUL Ill: REZULTATE

I11.1 Rezultate integrate obtinute din cercetarea calitativa si cantitativi

Intrebarea de cercetare nr. 1: ,,Ce metode de implementare au fost aplicate in scopul
continuarii aplicarii modelului E.F.Q.M. in institutiile scolare din sectorul arab?”.

In urma integrarii rezultatelor obtinute prin metode de cercetare calitative si cantitative S-au
conturat urmatoarele constatari:

(1) Conform rezultatelor obtinute in etapa cantitativa a cercetarii, ipoteza 1 a fost
respinsd. Nu au existat diferente semnificative intre cadrele didactice privind identificarea
metodelor de asimilare ale E.F.Q.M. in functie de perioada de timp parcursa de la sprijinul primit
de la Ministerul Educatiei pentru asimilarea modelului.

(2) Rezultatele obtinute in urma studiului cantitativ au arata ca ipoteza de cercetare nr. 2 a
fost partial confirmata. S-au inregistrat diferente semnificative la nivelul metodelor de asimilare
(formarea profesionala privind modelul E.F.Q.M. si indrumarea din partea coordonatorului de
calitate) ntre cadrele didactice din diverse sectoare etnice. Valorile cele mai scazute ale
asimildrii s-au inregistrat in randul profesorilor druzi, in comparatie cu cadrele didactice din
sectoarele arabe si beduine care au Tnregistrat valori ridicate (media). In comunitatea scolara
druza, cadrele didactice au raportat frecvent ,,indrumarea primita de la coordonatorul calitatii” ca
a metoda de asimilare a modelului, n timp ce n sectorul arab si beduin, ,,formarea cadrelor

didactice” a fost raportata cu o frecventa ridicata ca metoda de asimilare.
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(3) A existat un consens in legatura cu ,asimilarea utilizand instrumentele specifice
modelului E.F.Q.M”., raportata cel mai frecvent ca metoda de asimilare a modelului, in etapa
cercetarii calitativa si cantitativa.

(4) Dezvoltarea profesionala a cadrelor didactice (formarea in domeniul E.F.Q.M), a fost
evidentiatd ca metoda de asimilare a modelului atat in interviul cu directorii scolari, cat si in
analiza chestionarelor. Majoritatea participantilor au raportat aceasta metoda de asimilare. Pe de
alta parte, aceasta metodda a fost partial raportatda de coordonatorii de calitate si nu a fost
mentionata in focus grupul cu cadrele didactice.

(5) Datele obtinute in cadrul interviului la care au participat coordonatorii calitatii si prin
chestionarele completate de cadrele didactice, au evidentiat indrumarea coordonatorului calitatii
ca o functie semnificativa in procesul de asimilare a modelului E.F.Q.M. Tn schimb, directorii
institutiilor scolare au raportat aceastd metoda intr-o masura mai mica (in cadrul interviurilor).

(6) Coordonatorii calitatii au indicat in mare masurd invatarea de la egal la egal ca o
metoda importanta de asimilare a modelului E.F.Q.M. Aceasta metoda nu a fost raportata in
cadrul focus grupului (participanti: cadre didactice) si a fost raportatd cu o frecventa scazuta de
catre directorii institutiilor scolare.

(7) Partial, directorii institutiilor scolare si coordonatorii calitatii au indicat ca infiintarea
unei unitati de calitate a constituit 0 metoda de promovare a asimildrii a modelului E.F.Q.M. n
mod similar, datele colectate prin intermediul chestionarului au evidentiat ca profesorii au
mentionat aceasti metodi de asimilare. In schimb, profesorii participanti la focus grup au
raportat cu o frecventa redusa infiintarea unitatii de calitate ca metoda de asimilare a modelului.

(8) Coordonatorii calitatii au raportat metoda de lucru a echipelor de perfectionare, ca
metoda de asimilare a modelului E.F.Q.M . Aceasta metoda de asimilare a fost raportatad partial
de catre directorii institutiilor scolare si cadrele didactice.

(9) Rezultatele cantitative au ilustrat cd metodele de asimilare mixte, bazate pe instruire
teoretica si practica, au fost cele mai eficiente pentru asimilarea modelului E.F.Q.M.

(10) Rezultatele cercetarii au aratat ca perceptiile despre metodele de asimilare a
modelului E.F.Q.M. au fost mixte si partial congruente intre grupurile de participanti.

(11) Rezultatele au sugerat ca din perspectiva cadrelor didactice modelul E.F.Q.M. nu a
fost in totalitate asimilat. Pe de alta parte, aceastd concluzie nu a fost valabila in ceea ce priveste

grupul de participanti- directori scolari si grupul coordonatorilor calitatii.
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(12) Rezuménd, concluziile au ilustrat un decalaj intre pozitiile participantilor cu privire
la metodele de asimilare a modelului E.F.Q.M.

Tabel 3.1. Perspectiva participantilor cu privire la metodele de asimilare (metode de cercetare

cantitativa si calitativa)

Metoda de Directori | Coordonatori | Cadre Cadre
asimilare scolari de calitate | didactice | didactice
(interviu- (interviu- (focus | (chestionar
metoda metoda grup - — metoda
calitativa) | calitativa) metodd | cantitativa)
calitativa) | Clasare de
lalla5
Formare si Integral Partial N/A Ridicat
dezvoltare 3.17
profesionala
infiintarea Partial Partial In mica Partial
unitatii de masura 2.88
calitate
invitare de Ia In mica In foarte N/A Ridicat
egal la egal masurda | mare masurd 3.04
Sprijinul In mica In foarte N/A Ridicat
coordonatorilor | masurd | mare masurd 3.11
de calitate

Integral Integral Ridicat Ridicat

Asimilare prin Partial Partial Ridicat Partial

munca in 2.78

echipa

Asimilare Scazut Scazut Partial Scazut

partiald/ 1.028

aleatorie

Fara asimilare N/A N/A Scazut Scazut
1.045

Tntrebarea de cercetare nr. 2: ,Ce efecte a produs implementarea modelului E.F.Q.M. la

nivelul culturii organizationale a institutiilor scolare din sectorul arab?

20



(13) Tn baza rezultatelor obtinute, ipoteza nr. 3 a cercetdrii a fost respinsi. Nu s-au
identificat diferente semnificative ale schimbarii culturii organizationale a institutiei scolare (in
urma asimilarii modelului E.F.Q.M) raportata de cadrele didactice, ca functie a perioadei de timp
parcurse de la primirea sprijinului Ministerului Educatiei.

(14) Tn baza rezultatelor cantitative, s-a respins ipoteza de cercetare nr. 4. Nu s-au
evidentiat diferente semnificative intre cadrele didactice din diferite sectoare etnice in ceea ce
priveste schimbarile culturii organizationale a institutiei scolare, in urma asimilarii modelului
E.F.Q.M.

(15) Rezultatele au confirmat ipoteza de cercetare nr. 5. S-a identificat o corelatie
statisticd puternica, intre gradul asimilarii modelului E.F.Q.M. si schimbarile in cultura
organizationala a scolii. Cu cat gradul asimilarii a fost mai mare, cu atat au avut loc schimbari
mai semnificative in cultura organizationald scolara. Aceasta tendinta s-a manifestat in toate
grupurile de cadre didactice.

(16) Rezultatele interviurilor cu directorii scolari si coordonatorii calitatii au evidentiat 0
schimbare a perceptiei leadershipului. Ambele grupuri de participanti au raportat aspecte precum
schimbarea delegarii autoritatilor, conducere deschisa, abilitarea cadrelor didactice, etc. Cadrele
didactice participante la cercetare au raportat o schimbare in atitudinea conducerii fata personal.
Acest lucru s-a manifestat prin parteneriat si incurajare. Mai mult, in cercetarea cantitativa,
cadrele didactice au acordat cel mai mare scor acestui element.

(17) Asimilarea modelului E.F.Q.M. a asistat scolile in schimbarea metodelor de lucru si
adoptarea de noi mecanisme de lucru, precum: lucrul prin procese, invatarea de la alte
organizatii. Concluzia este sustinuta atat de rezultatele cercetarii cantitative cat si rezultatele
cercetdrii calitative.

(18) Atét in etapa cercetdrii cantitative cat si in cea calitativa, cadrele didactice au
raportat participarea la dezvoltare profesionala. Acest lucru s-a reflectat ih modul lor de gandire
si In conduita profesionala

(19) Tn cercetarea calitativa si partial in cercetarea cantitativa, cadrele didactice au
raportat o schimbare a relatiilor interpersonale, manifestatd prin ascultare, atentie, parteneriat,
etc. In paralel, directorii si coordonatorii de calitate au indicat aceasta schimbare la rubrica ,,0

modificare a normelor de comportament ale profesorilor”.

21



(20) Participantii la aceasta cercetare au raportat 0 schimbare in ceea ce priveste
vizibilitatea institutiei scolare, ca urmare a asimilarii modelului E.F.Q.M.

(21) S-a identificat o schimbare la nivelul atitudinilor cadrelor didactice fata de parintii
elevilor si fata de elevi. Participantii au raportat ca in urma asimilarii aceasta schimbare s-a

manifestat prin atentie si parteneriat.

CAPITOLUL IV: CONCLUZII ALE CERCETARII SI RECOMANDARI

IV.1 Concluzii privind intrebarea de cercetare nr. 1 si ipotezele 1 si 2 ale cercetarii
Tntrebarea de cercetare nr.1: Ce metode de implementare au fost aplicate in scopul continuarii
aplicarii modelului E.F.Q.M. 1n institutiile scolare din sectorul arab?

Ipoteza 1. Va exista o diferentd in metodele de asimilare ale modelului E.F.Q.M. intre scolile din
sectorul arab care au primit in urma cu un an sprijinul Ministerului Educatiei si scolile care au
primit sprijinul Ministerului Educatiei in urma cu trei ani.

Ipoteza 2. Va exista o diferenta intre scoli in ceea ce priveste metodele de asimilare ale
modelului E.F.Q.M, in functie de diferitele sectoare investigate (druzi, beduini, arabi).

Conform rezultatelor obtinute in cadrul acestei cercetari Se poate concluziona ca punerea
in aplicare a modelului E.F.Q.M. a culturii organizationale, in institutiile scolare din sectorul
arab din Israel, nu a fost perceputa ca fiind conditionata de timp. De asemenea, durata de timp
parcursa de la acordarea sprijinului de catre Ministerul Educatiei nu a fost perceputa ca un factor
inhibitor sau care sa permita schimbarea organizationala cu succes. Un alt aspect examinat s-a
referit la diferentierea dintre subsectoare (arabi, beduini si druzi) in intregul proces de asimilare.
Rezultatele au indicat faptul ca procesul de asimilare sa suferit modificari in functie de nevoile
unice ale fiecaruia dintre aceste trei subsectoare. Fiecare sector a aplicat metodele de asimilare
cele mai potrivite unicitatii si nevoilor sale, sporind astfel succesul asimilarii. Unele dintre aceste
metode au fost recurente in toate scolile, de la diferite niveluri de invatamant. Toate metodele de
implementare au fost asociate cu o practica sistematica, zilnica, a instrumentelor modelului
E.F.Q.M. Aceasta a fost realizatd intr-un mod care sa satisfaca nevoile de implementare ale

organizatiei, rezultdnd intr-o intelegere profunda si concentratd a necesitatii modelului, a
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valorilor de excelentd pe care se bazeaza, precum si a conformitatii acestuia cu sfera

educationala in care functioneaza institutia scolara.

IV.2 Concluzii privind intrebarea de cercetare nr. 2 si ipotezele 3, 4 si 5 ale cercetarii

Tntrebarea de cercetare nr. 2: Ce efecte a produs implementarea modelului E.F.Q.M. la nivelul
culturii organizationale a institutiilor scolare din sectorul arab?

Ipoteza 3. Se va inregistra o diferenta a schimbarilor culturii organizationale (in urma asimilarii
modelului E.F.Q.M) intre institutiile scolare din sectorul arab care au primit sprijinul
Ministerului Educatiei in urma cu un an si cele care au primit sprijinul Ministerului Educatie n
urma cu trei ani.

Ipoteza 4. Va exista o diferentd la nivelul schimbarilor de cultura organizationala in urma
asimilarii modelului E.F.Q.M. intre institutiile scolare din sectoarele arabe investigate (druzi,
arabi, beduini).

Ipoteza 5. Va exista 0 asociere intre masura asimilarii modelului E.F.Q.M. si amploarea
impactului sau asupra culturii organizationale a scolilor din sectorul arab.

Analiza rezultatelor a permis conturarea unor concluzii relevante privind modificarile
culturii organizationale ca urmare a asimilarii modelului E.F.Q.M. in institutiile scolare. Unul
dintre rezultatele centrale a evidentiat faptul ca factorul timp nu a avut un rol semnificativ n
schimbarea culturii organizationale a institutiilor scolare participante la cercetare. Altfel spus,
impactul implementarii modelului E.F.Q.M. asupra culturii organizationale a scolilor arabe din
Israel, nu a fost influentat de timpul care a trecut de la incheierea acordarii sprijinului
Ministerului Educatiei. O alta concluzie a elucidat faptul ca efectul asimilarii modelului
E.F.Q.M. ar putea sa fie particularizat, dar nu s-au inregistrat efecte directe in functic de
caracteristici etnice si interculturale. Rezultatele au aratat ca atitudinea fata de asimilarea unei
schimbadri a fost identica in toate culturile cercetate. Totodata, rezultatele cercetarii au evidentiat
o relatie direct proportionald intre gradul de asimilare a modelului E.F.Q.M. si schimbarile

nregistrate la nivelul culturii organizationale a institutiei scolare.
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IVV.3.Concluzii conceptuale

Tn baza sugestiilor pentru imbunititirea modelului E.F.Q.M, obtinute Tn cadrul sesiunii focus
grup, s-a conturat o noud versiune a modelului HARV (disponibil in Figura nr. VV.1). Modelul a
mentinut aceleasi etape, considerand totodata aspectele cheie cuprinse in fiecare etapa.
Elementele de noutate aduse modelului HARV sunt urmatoarele:

1. Modelul a fost structurat dinamic, avand astfel potentialul de a facilita conducerea procesului
intr-un mod ciclic si continuu, mai degraba decat unidirectional (Figura nr. V.2) .

2. Coordonatorul calitatii, angajat al unitatii scolare, este nominalizat ca responsabil pentru
monitorizarea implementarii modelului.

3. S-a determinat timpul pentru stadiul de ,,retinere” —maxim doua-patru luni de zile.

Astfel, Figura 1.3 ilustreaza versiunea optimizata a modelului de asimilare.

IV.3.1 Modelul de asimilare
Modelul HARV (en. Hold up, Act, Review and Value) a fost construit cu scopul de a sprijini
organizatiile scolare, care au implementat modelul E.F.Q.M., in continuarea procesului de
asimilare si dupa finalizarea sprijinului profesional acordat de Ministerul Educatiei. Modelul a
fost elaborat pornind de la premisa ca organizatia scolara a finalizat un proces de sprijin intensiv
de 2 ani. In aceastd perioada, organizatia a functionat intr-un mod diferit, si-a mobilizat toate
fortele, a invitat si a asimilat un nou limbaj organizational. In consecinti, aceasti organizatie
scolard este obligata sa actioneze conform acestui model, urmarind sd asigure continuitatea
procesului de asimilare si, astfel, sd promoveze obiectivele organizatiei. Modelul este format din
trei etape principale.
1- ,Hold up”- Retinere: aceastd etapa isi propune sid permitd organizatiei scolare sa opreasca
practica intensiva in care s-a angajat timp de doi ani, sd priveasca, sa analizeze si sa evalueze
situatia curenta, pentru a gestiona in mod informat progresul continuu.
Etapa de retinere ar trebui sa se axeze pe trei aspecte centrale:

A. Aspectul organizational include:
» Examinarea masurii in care viziunea organizationald respectd noua realitate a organizatiei.
+ Efectuarea unui diagnostic focalizat pentru identificarea nevoilor organizationale (in principal

puncte forte si aspecte care necesitd dezvoltare).

24



B. Aspectul mental - capitalul uman: examinarea starii mentale a angajatilor organizatiei
in urma asimildrii, identificarea puncte forte si aspectelor care necesita dezvoltare, identificarea
dificultatilor la nivel emotional, precum si identificarea perspectivei generale despre acest aspect.

C. Aspectul logistic: identificarea parteneriatelor si resurselor, disponibile pentru

organizatia scolara in ceea ce priveste asimilarea continua.

Revizuire si
valorizare

Implementare

RETINERE

analiza,
revizurire,

e Aspectul
organizational eva | uare

e Aspectul logistic
e Aspectul mental

Figura 1.3. Modelul HARV.
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2- ,,Act”-Actiune: aceasta etapa isi propune sd permitd organizatiei sd actioneze Intr-0 Maniera
organizata, sistematicd, In conformitate cu nevoile sale. Aceastd etapa se bazeaza pe doud sub-
etape:

A. Planificare: in aceastd sub-etapa, organizatia planifica procesul de asimilare, raportat
la trei niveluri:

* Nivelul 1 - constituie baza principalda pentru adoptarea noului limbaj organizational.
Organizatia isi va adapta viziunea si politica (dacd este necesar), astfel incat sa fie in concordanta
cu schimbarea asimilatd. Acesta va proiecta un plan strategic cuprinzator pentru introducerea
schimbdrii organizationale si asimilarea limbajului de calitate si excelenta.

« Nivelul 2 - Infiintarea unei unitati de calitate a scolii pentru gestionarea proceselor de
calitate si diseminarea lor in organizatie.

* Nivelul 3 - proiectarea unui plan de actiune pentru conducerea procesului de asimilare a
schimbadrii, in conformitate cu nevoile organizatiei si in raport cu resursele existente.

B. Implementare: in aceastd etapd, organizatia implementeaza planul de actiune intr-un
mod sistematic si supravegheat, stabilind in acelasi timp momente cheie pentru retinere si
evaluarea situatiei.
3-,,Review and Value”- Revizuire si valorizare: n aceasta etapa, organizatia monitorizeaza si
evalueazd eficacitatea si eficienta asimilarii, identificAnd reusitele si esecurile, precum si
obtinand feedback.

Modelul HARV constituie un cadru de lucru integrativ si dinamic, deoarece cele trei trepte
componente se antreneaza reciproc. Miscarea este sincrond care are ca rezultat o sinergie,

facilitand astfel implementarea cu succes a modelului E.F.Q.M.

IV.4 Implicatii practice ale cercetarii si recomandari

1. Elaborarea unui indrumator cu criterii clare pentru etapa ,,de mentinere”. Un astfel de
instrument poate sa sprijine institutiile scolare sa parcurgd aceasta etapa intr-un mod mai eficient

si mai concentrat. De asemenea, instrumentul poate sa ofere descriptori privind cele trei

elemente componente ale etapei: organizational, mental si logistic.
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2. Consolidarea rolului de coordonator al calitatii ca lider al procesului de asimilare a modelului.
Obiectivul acestui demers consta in constituirea unei entitati profesionale si calificate, a carei
functie principala este de a asigura continuitatea asimilarii modelului E.F.Q.M.

3. Infiintarea unei comisii a calitatii scolare, formatd din cadrele didactice titulare instruite
privind implementarea modelului E.F.Q.M. Comisia poate sid vind in sprijinul angajatilor
institutiei scolare privind aplicarea modelului E.F.Q.M. Coordonatorul calitatii va gestiona
comisia.

4. Extinderea modelului de asimilare E.F.Q.M. De exemplu, modelul poate fi extins astfel Tncat
sa cuprinda, secretariatul, parintii elevilor, comitetul parintilor, etc.

5. Construirea unei baze de date scolare computerizate, care sa includa materiale academice
despre modelul E.F.Q.M., instructiuni cu privire la aceasta tema, echipe de dezvoltare existente,

produse, fotografii, conferinte pe acest subiect, etc.

IVV.5 Limite ale cercetarii

Una dintre limitele acestei cercetari se referd la esenta cercetarii bazate pe metode mixte,
deoarece aceastd metodologie integreaza doud abordari (calitativd si cantitativd). Cele doua
metode de cercetare au fost utilizate alternativ, individual. Tn primul rand, a fost efectuata
cercetarea calitativd, din care au fost derivate teme si categorii ca bazd pentru cercetarea
cantitativa. Astfel, s-a mentinut validitatea fiecarei metode de cercetare, verificand respectarea
obiectivelor cercetarii si a Intrebarilor de cercetare.

A doua limita a cercetarii se refera la instrumentele de cercetare. Aceasta cercetare doctoralad s-a
bazat pe trei instrumente de cercetare: interviu si focus grup in cercetarea calitativa si chestionar
in cercetarea cantitativa. Pentru a asigura validitatea fiecarui instrument de cercetare, in partea
calitativa a cercetarii, S-a acordat o atentie deosebitd protejarii Tnregistrarilor si transcrierilor,
care au constituit o colectie date in baza carora s-au conturat rezultatele cercetarii. Totodata,
anterior participarii la studii, participantii au fost informati cu privire la natura si obiectivul
prezentului studiu. Toti participantii la cercetare au semnat un consimtamant informat.

A treia limitare ar putea fi relationata atitudinilor cercetdtorului. Pe parcursul desfasurarii
cercetarii, aceasta potentiala limitare a impus, in calitate de cercetator, mentinerea cu precautie a

neutralitatii emotionale si cognitive. O potentiald amenintare a neutralitdtii se putea datora
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grupului etnic de apartenenta si profesiei. Cu toate acestea, m-am angajat, in calitate de
cercetator, sd actionez cu o deplina neutralitate cognitiva si emotionald pe parcursul desfasurarii
acestei cercetari.

A patra limita a studiului se refera la posibilitatea de generalizare a rezultatelor la alte populatii.
Concluziile extrase in cadrul acestei cercetari ar putea oferi un raspuns referitor la efectul
asimildrii oricarui proces de schimbare organizationald asupra culturii organizationale a
organizatiei asimilatoare. Mai mult, modelul dezvoltat pe baza rezultatelor, ar putea sa vina in
sprijinul organizatiilor care doresc sa asimileze o anumita schimbare organizationald. Cu toate
acestea, fiecare organizatie are particularitatile si dinamica sa unicd, iar caracteristicile

contextuale nu pot fi neglijate.

IV.6 Contributii teoretice ale cercetirii

Rezultatele acestei cercetari contribuie la extinderea cunostintelor teoretice din domeniu.
Dezvoltarea unui model original si inovator (Modelul HARV) pentru asimilarea E.F.Q.M. a
contribuit la cunoasterea teoretica. Modelul se fundamenteaza pe rezultatele obtinute in cadrul
acestei cercetari, contribuind astfel la dezvoltarea cunoasterii din domeniu. Modelul HARV
constituie o contributie la cunostintele teoretice in domeniul culturii organizationale in educatie
(Zifroni, 2008), teoriile schimbarii organizationale (Blaustein, 2018) si teoriile asimilarii unei
schimbdri in cultura scolara (Gorodetsky & Weiss, 2010).

Proiectarea modelului HARV a contribuit, de asemenea, la extinderea cunostintelor practice.
Astfel, s-a obtinut un model practic care ar putea fi utilizat de catre institutiile care urmaresc sa
implementeze modelul E.F.Q.M., in mod particular si cele care vizeazd asimilarea oricarui
proces de schimbare organizationala, in general. Mai mult, modelul HARV poate fi privit ca o
schimbare in politica educationald a statului Israel, in ceea ce priveste scolile din sectorul arab,
care au posibilitatea de a utiliza un model adaptat cultural. Pentru a implementa modelul, este
necesar ca resursele desemnate sa fie alocate promovarii excelentei in educatie in sectorul arab
si, astfel, sa contribuie la reducerea decalajelor dintre sectorul evreiesc si cel arab. Mai mult,
modelul HARV ar putea fi aplicat pentru formarea cadrelor didactice titulare, ca parte a
dezvoltarii profesionale. Ulterior, cadrele didactice titulare instruite pot sd actioneze ca un

comitet consultativ, care sa ofere sprijin altor cadre didactice n implementarea modelului.
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IV.7 Directii de cercetare

a. Investigarea efectului implementarii modelului E.F.Q.M. asupra culturii organizationale a
institutiilor scolare evreiesti.

b. Analiza comparativa a efectului asimilarii modelului E.F.Q.M. intre scolile arabe si evreiesti.
c. Examinarea efectului asimilarii modelului E.F.Q.M. asupra realizarilor pedagogice ale scolilor
asimilatoare.

d. Investigarea efectului asimilarii modelului E.F.Q.M. asupra beneficiarilor educatiei si asupra
comunitatii scolare.

e. Examinarea efectului asimilarii modelului E.F.Q.M. asupra dezvoltarii capacitatii de

leadership a cadrelor didactice.
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