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REZUMAT

Introducere

Cercetarea abordeazd o problemd cruciala in sistemele moderne de invatdmant. Evaluarea
alternativa este consideratd o abordare inovatoare pentru imbundtatirea proceselor de invatare si
evaluare, adaptandu-le la cerintele secolul XXI. Intelegerea relatiei dintre stilurile de management
ale directorilor de scoli si implementarea unor evaludri alternative poate ajuta la identificarea
factorilor care promoveaza sau impiedicd adoptarea acestor metode avansate de evaluare,
contribuind astfel la imbunatatirea calitatii educatiei.

Cercetarea permite examinarea modului in care managementul de cétre directorii scolilor
influenteaza implementarea inovatiei educationale in scoala lor. In plus, cercetarea este relevanti
pentru discutia mai largd cu privire la rolul managerilor scolilor in implementarea reformelor si
schimbarilor 1n sistemul educational, in special in scolile secundare din Israel, unde metoda
alternativa de predare, invatare si evaluare este aplicata mai pe scara larga.

Cercetarea contribuie la extinderea cunostintelor stiintifice in mai multe aspecte:

1. Ofera date empirice despre relatia dintre stilurile de management si implementarea metodelor
alternative de evaluare, domeniu care nu a fost suficient cercetat.

2. Permite dezvoltarea de modele teoretice care explicd modul in care managerii scolii afecteaza
adoptarea unor metode educationale noi, inovatoare.

3. Poate identifica factori mediatori sau inhibitori in relatia dintre stilul de management al
directorilor de scoli si implementarea metodelor alternative de evaluare, aprofundand astfel
intelegerea implementarii proceselor de schimbare in scolile israeliene.

Principalele implicatii manageriale sunt urmatoarele:

1. Identificarea unor stiluri de management eficiente, pe baza modelului Adizes, pentru
promovarea metodelor alternative de evaluare, care pot ajuta la formarea si dezvoltarea
profesionald a directorilor de scoli.

2. Intelegerea barierelor si acceleratorilor la nivel managerial scolar pentru implementarea
evaludrilor alternative care pot imbunatati planificarea strategiilor eficiente de implementare a
schimbarilor in scoli.

3. Recomandarea celor mai bune practici pentru Imbunatatirea capacitdtii directorului scolii de a
implementa inovatii pedagogice, cum ar fi metode alternative de evaluare in scolile lor.



4. Crearea unei baze de cunostinte care va ajuta factorii de decizie la nivel sistemic 1n planificarea
si implementarea politicilor de promovare a evaluarii alternative si a metodelor de predare
inovatoare in Israel.

Cercetarea actuala combina metodele de cercetare cantitativa si calitativa in doud faze. O metoda
mixtd este ,,colectarea sau analiza datelor, simultan sau secvential, intr-o metoda de cercetare
calitativa si cantitativa” (Creswell, 2014).

Prima fazi de cercetare a fost doar partea cantitativa (pilot). In aceasta parte a cercetirii, au fost
esantionati directori de scoli, profesori si elevi de diferite grupe de varsta din liceele din Israel (23
de directori de scoli, 281 de profesori si 279 de elevi).

Inca din prima fazi a cercetarii s-a constatat ci existi mai multe mixuri de stiluri diferite de
management ale directorilor de liceu, iar fiecare stil care alcatuieste mixul are o pondere
(proeminentd) diferitd. Mixurile de stiluri de management gasite pe baza modelului ,,Stiluri de
management” al lui Yitzhak Calderon Adizes au fost impartite, in functie de natura raspunsurilor
respondentului la intrebari/enunturi, in doua categorii principale, in care fiecare categorie, exista
modificari minore intre proeminenta stilurilor de management (P (producétor), A (administrator),
I (integrator), E (antreprenor).

Stilurile de management au fost inregistrate de la stdnga la dreapta, in urma dominatiei unui anumit
stil. De exemplu, Inregistrarea stilului de management al PAEI pentru un anume director de scoala
indica faptul ca acest director de scoala are o proeminenta stil principald de tip Producétor, mai
putind proeminenta stilistica decat tipul anterior de Administrator, mai putind proeminenta stilistica
decat tipul anterior de Antreprenor si mai putind proeminenta stilistica decat toate precedentele, de
Tip Integrator.

Prima categorie, ,,stil de management functional/tehnic”, include urmatoarele mixuri de stiluri de
management: PAEI, PAIE, APIE, in care stilurile de management ale Producatorului si
Administratorului sunt dominante, iar a doua categorie, ,,stil de management substantial/esential”,
include urmatoarele mixuri de stiluri de management: EIPA, EIAP si IEPA, in care stilurile de
management ale Antreprenorului si Integratorului sunt dominante.

A doua faza a cercetarii a extins cercetarea cantitativa anterioara la 30 de scoli (30 directori de
scoli, 340 de profesori si 337 de elevi, 1n total) si a inclus si cercetarea calitativa, care a constat in
interviuri cu 5 directori de scoli s1 10 parinti elevi.

Partea cantitativd a cercetarii a implicat analiza statisticd folosind corelatia Pearson, regresia
liniara, testul T si analiza ANOVA.

In ceea ce priveste ipotezele de cercetare testate, s-au obtinut principalele rezultate detaliate mai
jos. S-a constatat cd, cu cat managementul scolii este mai bun, cu atit mai eficient si de succes,
atat In ceea ce priveste experienta personald de invatare a elevului, cat si in ceea ce priveste
realizarile acestora, va fi In predare, invatare si evaluare folosind metode alternative.
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Caracteristicile validate ale mixului de stiluri de management sunt urmatoarele: A) un nivel ridicat
de participare a cadrelor didactice in organizarea proceselor de predare, invatare si evaluare si in
alocarea resurselor necesare; B) imputernicirea si Incurajarea participdrii la luarea deciziilor
scolare; C) investirea resurselor adecvate in dezvoltarea personald si profesionald a cadrelor
didactice; D) investitii semnificative in relatiile cu parintii elevului si incurajarea participarii
acestora la procesele scolare si cu o mai mare transparentd; E) acordarea autonomiei cadrelor
didactice si studentilor in alegerea materiilor de studiu si a temelor de studiu; F) asigurarea unor
relatii de lucru corespunzatoare cu supravegherea scolii .

O alta constatare este ca, cu cat stilul de management al directorului de scoald este mai
substantial/esential, adica cu atat componentele mai dominante in mixul sau de stil managerial sunt
stilurile antreprenorului si integratorului, care se bazeaza pe colaborare si inovare, si cu cat
Producitor si Administrator (stil de management functional/tehnic) sunt mai eficiente si de succes,
predarea, invatarea si evaluarea folosind metodele alternative, cat si in ceea ce priveste experienta
personala a elevilor, realizeaza atat in ceea ce priveste experienta personald, cat si in ceea ce
priveste invatarea elevului.

S-a constatat, de asemenea, cd, cu cat stilul de conducere al directorului scolii este mai substantial/
esential si mai putin functional/ tehnic, cu atit este mai eficient managementul scolii. Sa constatat
ca, cu cat in scoala sunt folosite mai multe metode alternative de predare, invatare si evaluare, cu
atat rezultatele academice ale elevilor sunt mai mari. Aceasta constatare a fost repetata in fiecare
dintre grupurile examinate, inclusiv directori de scoli, profesori si elevi. S-a constatat ca cu cat
sprijinul parintilor pentru scoald era mai mare, cu atat managementul scolii era mai bun.

O alta constatare este ca exista o relatie pozitiva intre supravegherea scolii s1 managementul scolii,
deci cu cat suportul pentru supravegherea scolii este mai mare, cu atdt managementul scolii este
mai bun, dar aceasta relatie, chiar daca pozitiva, este relativ slaba si mai putin semnificativa.

Constatarile interviurilor sustin rezultatele cercetarii cantitative Intr-un numar mare de puncte. Un
director de scoald mai substantial/esential tine intalniri comune de echipa privind invétarea si
evaluarea alternativa, se asigura cd instruieste personalul, planificd si organizeaza formare
semnificativd si relevanta, formare continud si seminarii pentru a oferi instrumentele si
cunostintele necesare pentru implementarea evaluarii alternative in scoald, pentru cresterea
succesului scolar al elevului. In plus, directorul scolii folosind stilul de management
substantial/esential ofera sprijin participarii elevilor la procesele de evaluare si de invatare folosind
metoda de evaluare alternativa, crescand semnificativ motivatia pentru invatare si dorinta lor de a
reusi.

Alte constatdri confirma impactul puternic al conducerii scolii asupra proceselor de evaluare si
control privind utilizarea metodelor alternative in procesul de invétare si evaluare, actionand
pentru a extrage lectii valoroase si pentru a construi si promova programe de Imbunatatire a
proceselor educationale, si stimuland in timpul anului scolar implicarea profesorilor profesionisti



ai scolii, a coordonatorilor de materii, a unui coordonator de evaluare si mdsurare, a unui consultant
pedagogic, a directorilor de liceu si a directorilor adjuncti de liceu.

Interviurile cu directorii de scoald intdresc si constatarile din cercetarea cantitativa, care indica
faptul cd invatarea si evaluarea prin metoda de evaluare alternativa au un efect clar pozitiv asupra
realizarilor academice si motivatiei elevilor de a reusi. Marea majoritate a directorilor de scoli,
care, de asemenea, conform rezultatelor cercetarii cantitative, s-au dovedit a fi directori de scoala
folosind stiluri de management substantiale/esentiale, sustin cd a existat o Imbunatatire
considerabila a performantei scolare a elevilor in ultimii ani de cand metoda alternativa de evaluare
a fost implementatd in scoala lor.

Un alt punct din concluziile cercetarii calitative este ca un director de scoald care foloseste un mix
substantial/esential predominant de stiluri de management care implicd in mod regulat parintii
elevului in procesele de invatare si evaluare care au loc in scoald si tine cont de opinia acestora,
ajutd la cresterea realizarilor elevilor in timpul anului scolar.

In scolile in care stilul de management al managerilor este mai substantial/ esential , cercetarea a
constatat o utilizare mai larga a metodei alternative de invatare si evaluare. Participarea parintilor
la conducerea scolii, la diferitele tipuri de activitati care se desfdsoara 1n scoald permite cadrelor
didactice sa aleagd instrumente diferite si variate de invatare si evaluare, ceea ce creste rezultatele
si motivatia elevilor si dorinta de a obtine performante academice ridicate.

Rezumatul capitolelor din teza

Capitolul 1: Acest capitol al revizuirii literaturii incepe cu o privire de ansamblu asupra
managementului eficient in organizatii si a inclus diferite definitii ale managementului si
conducerii si managementului scolilor in vremuri de schimbari turbulente , de la diferiti cercetatori.

Restul capitolului s-a ocupat de stiluri de management conform modelului de diagnostic al stilului
de management al profesorului Adizes, diferite stiluri de management. O organizatie, In cel mai
bun caz, ar trebui sd maximizeze toate cele patru stiluri de management prin personalizarea corecta
a posturilor sale superioare de conducere (Adizes 1978, 1999).

Primul tip de stil de management este Producatorul (P). Acestui tip de manageri le place sa ramana
ocupati si sd producd rezultate pentru a indeplini obiectivele organizationale, cu o concentrare
puternica asupra sarcinilor si fard timp pentru activitati fara rezultate precum intalniri, formare sau
planificare de rutind. Un director de scoald care foloseste acest stil va impinge adesea profesorii sa
atingd obiectivele academice, ignorand in acelasi timp procesele educationale si, de asemenea,
activitatile de dezvoltare si Intretinere a personalului.

Al doilea stil de management este Administratorul (A). Acestui tip de manageri le place sa planifice
si sa organizeze, sd lucreze cu sisteme si proceduri si sd creeze reguli si politici daca acestea nu
existd. Munca lor se concentreazd pe respectarea termenelor limitd, respectand regulile si
programele dvs. Un director de scoala care foloseste stilul de management al Administratorului se
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va concentra adesea mai mult pe documente si reguli administrative decat sa asculte profesorii si
studentii si problemele care apar din sala de clasd sau salonul profesorului.

Al treilea tip de stil de management este Antreprenorul (E). Antreprenorul este creativ, are
initiativa, 1si asuma riscuri si poate vedea imaginea de ansamblu, ceea ce incurajeaza reinnoirea,
inovatia si capacitatea de a prezice si identifica nevoile viitoare ale clientilor. Un director de scoala
care foloseste stilul de management al antreprenorului aduce adesea idei generale angajatilor sai
fara a se concentra pe detalii si se asteaptd ca subalternii si colegii sai sd duca ideea la bun sfarsit.

Al patrulea tip de stil de management este Integratorul (I). Aceasta caracteristica include crearea
integrarii si armoniei intre angajati, acordarea atentiei nevoilor acestora si nevoilor actorilor din
organizatie si, in afara acesteia, gasirea unui echilibru intre nevoile organizatiei si ale angajatilor
sai. Rolul integratorului este de a conecta echipele la obiectivele organizationale si de a imbunatati
munca in echipa, astfel incat in anumite etape ale operatiunilor, echipa sa poata lucra independent,
sa-si atinga obiectivele si sa rezolve problemele fara el.

Fiecare stil de management este necesar pentru a realiza un management eficace si eficient, iar o
combinatie optima a acestor stiluri poate determina succesul organizatiei. Potrivit lui Adizes,
fiecare organizatie educationald trebuie sd includa in echipa sa de management, intr-un fel sau
altul, toate cele patru stiluri de management, spre deosebire de modelul actual al unui singur
director de scoala sau manager/administrator sef, deoarece nu existd o singura persoand care sa
poata cuprinde toate cele patru stiluri manageriale.

Cercetatorul a discutat problematica caracteristicilor sistemului de invatamant in secolul XXI,
evaluand rolul directorului de scoala si personalitatea unui director de scoald si rolul acestuia in
sistemul de Tnvatdmant.

In continuare, au fost discutate diverse aspecte legate de evaluare in general, tipuri de evaluare,
diferentele dintre evaluarea traditionald si evaluarea alternativd (modernd) si avantajele si
dezavantajele fiecarei metode. Au fost revizuite diverse instrumente alternative de evaluare,
concentrandu-se pe si aprofundand instrumentele testate in cercetarea curenta.

In sfarsit, cercetdtorul s-a ocupat de problema educatiei in Israel in general si de implementarea
predarii-invatarii si a evaludrii alternative in Israel, oferind in acelasi timp exemple din domeniul
educatiei din Israel.

Capitolul 2: Al doilea capitol se ocupd de cercetarea metodologica, prezentand obiectivele
operationale ale cercetarii, prezentarea argumentelor teoretice si empirice pe baza carora au fost
formulate ipotezele de cercetare, inclusiv prezentarea ipotezelor de cercetare si a modelului grafic
al cercetarii.

Ipotezele cercetarii examineazd relatiile dintre managementul scolii, metodele de predare si
evaluare si performanta academica. Se presupune ca managementul scolii este corelat pozitiv cu
utilizarea metodelor alternative de predare si Invatare, precum si cu practicile alternative de
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evaluare. Aceastd corelatie este examinatd atdt din perspectiva directorilor de scoli, cat si a
profesorilor.

De asemenea, cercetarea emite ipoteza ca functiile specifice ale managementului scolar, inclusiv
planificarea, organizarea, conducerea, motivarea si controlul activitatilor scolare, influenteaza
adoptarea unor metode alternative de predare si evaluare. In timp ce planificarea este de asteptat
sd aibd o corelatie pozitivd, se presupune ca si celelalte functii de management contribuie
semnificativ la integrarea metodologiilor alternative.

O alta ipoteza cheie sugereaza o corelatie intre stilurile de management ale directorilor de scoala
si abordarea acestora fatd de predarea si evaluarea alternative. Stilurile de management
functional/tehnic (cum ar fi Producator si Administrator) sunt de asteptat sa aiba o corelatie mai
slaba cu metodele alternative, in timp ce stilurile de management substantiale/esentiale (cum ar fi
Antreprenorul si Integratorul) sunt anticipate sd aiba o relatie pozitivd mai puternica.

Cercetarea examineaza in continuare daca implementarea metodelor alternative de predare si
evaluare afecteaza pozitiv rezultatele academice ale studentilor. Se presupune ca elevii expusi la
astfel de metode vor obtine un succes scolar mai mare, asa cum sunt perceputi de profesori,
directorii de scoli si elevii nsisi.

In plus, cercetarea exploreaza influenta sprijinului extern, in special din partea parintilor si a
inspectorilor municipali sau scolari, asupra managementului scolii. Sprijinul parental este de
asteptat sa aiba o corelatie pozitivd mai puternicd cu managementul scolar eficient, in timp ce
sprijinul autoritatilor municipale si al inspectorilor este de asteptat sa aiba un impact mai slab sau
mai putin semnificativ.

Formatul cercetarii a fost de tip mixt, cantitativ si calitativ, unde ordinea cea mai adecvatd a
actiunilor de cercetare aleasd este proiectarea explicativa, urmata de instrumentele de cercetare
utilizate Tn partea cantitativa (chestionare online pentru directori de scoli, profesori si elevi), iar in
partea calitativa (interviuri fatd in fatd cu directori suplimentari de scoli si parinti ai elevilor). Au
fost date s1 exemple reprezentative ale structurii chestionarelor si intrebdrilor si afirmatiilor din
chestionare.

Prima fazi de cercetare a fost partea cantitativa (pilot). In aceastd etapa a cercetarii, au fost
esantionati directori de scoli, profesori si elevi de diferite grupe de varsta din liceele din Israel. A
doua faza a cercetdrii a extins cercetarea cantitativa anterioara la 30 de scoli de stat si religioase
de stat (30 de directori de scoli, 340 de profesori si 337 de elevi). din diferite sectoare educationale,
total) si a inclus si cercetarea calitativd, care a constat in interviuri cu 5 directori de scoli si 10
parinti elevi. esantionate (23 directori de scoli, 281 profesori si 279 elevi).

Partea cantitativa a cercetarii a implicat analiza statistica folosind corelatia Pearson, modelul de
regresie liniard, testul T si analiza ANOVA.



Capitolul 3: Acest capitol prezintd si discuta rezultatele cercetarii cantitative si calitative.
Rezultatele cercetarii cantitative au fost obtinute din trei chestionare diferite (directori de scoala,
profesori, elevi) si au fost analizate folosind patru instrumente de masurare diferite: Pearson,
regresie liniard, ANOVA si testul t.

Rezultatele au fost mai Intai prezentate in tabele pentru toate ipotezele de cercetare care indica
nivelul de semnificatie si puterea relatiei dintre diferitele variabile de cercetare. Dupd aceea, aceste
constatdri au fost analizate si scrise intr-o forma verbald care a fost prezentata ca rezultat distilat
al fiecarui tabel. In plus, rezultatele au fost discutate se referd la celelalte constatiri ale cercetirii.
In pasul urmator, regresia liniara a fost folositd pentru a incerca si prezica factorii care conduc la
succesul academic al studentilor, referindu-se la populatiile studiate. Dupa fiecare tabel, este
atasatd o explicatie verbala care rezuma pe scurt principalele perspective care decurg din fiecare
tabel. Apoi, instrumentele de analizi ANOVA si t-test au fost folosite pentru a testa perspectiva
fiecarui tip de respondent asupra diferitelor variabile.

In partea a doua a capitolului a fost prezentati o analizi detaliati si calitativi a tuturor interviurilor
directorilor de scoli (5) si parintilor elevilor (10 parinti care sunt considerati a fi implicati n viata
scolard). Analiza s-a referit la toate intrebarile si raspunsurile din diferitele interviuri. S-a constatat
ca analiza calitativa sustine constatdrile obtinute n partea cantitativa a cercetarii.

Capitolul 4: Cercetatorul a formulat 10 ipoteze si 35 de subipoteze, dintre care 9 ipoteze au fost
validate, 1 a fost partial validata si 29 de subipoteze au fost validate si 6 au fost respinse.

Constatarile confirma faptul cd managementul scolii joacd un rol crucial in adoptarea metodelor
alternative de predare. S-a constatat o corelatie puternica pozitivd intre managementul scolar
eficient si implementarea strategiilor educationale alternative, functiile managementului precum
organizarea activitatilor, motivarea profesorilor si conducerea personalului emergand ca factori
cheie ai succesului. In special, planificarea excesiva de catre directorii de scoli s-a dovedit a avea
un impact negativ asupra adoptdrii de metode alternative, deoarece a restrans flexibilitatea si
inovatia.

Impactul activitatilor de planificare de catre directorul scolii asupra predarii si Invatdrii cu metode
alternative in scoala lor nu este important. In consecinta, cercetitorul concluzioneazi ca directorul
scolii trebuie sd implice profesorii in procesul de planificare al utilizarii metodelor alternative in
activitatile educationale din scoald, s delege detaliile planificérii efective fiecdrui profesor si
echipe de profesori si sa decida asupra planului de actiune pentru implementarea acestora.

In continuare, directorul scolii ar trebui sa organizeze activititile de predare si invitare cu metode
alternative in scoala sa. Ei trebuie s aloce resursele necesare predarii si invatarii de catre profesorii
scolii folosind metode alternative. Directorii scolilor trebuie sa incurajeze si sd sprijine cadrele
didactice sa foloseascd metode alternative atunci cand preda si cand evalueaza. Directorii scolilor
trebuie sa utilizeze metode si instrumente motivante adecvate pentru a stimula personalul didactic
sa foloseascad metode alternative atunci cand predau. Directorii scolilor trebuie sa controleze
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implementarea planului de actiune si mai putin procesul educational actual de predare si evaluare
folosind metode alternative. executate de profesorii scolii.

S-a observat o corelatie semnificativd intre managementul scolii si utilizarea evaludrilor
alternative, managementul motivational si alocarea resurselor fiind identificate ca factori principali
al implementarii cu succes al acestor metode. Profesorii care au primit o pregitire extinsd in
metode alternative de evaluare au avut mai multe sanse sa integreze aceste practici in predarea lor.

De asemenea, cercetarea evidentiaza disparitati intre perspectivele profesorilor si directorilor cu
privire la rolul managementului scolar. In timp ce ambele grupuri au fost de acord cu privire la
importanta organizarii si a motivatiei, directorii au vazut planificarea ca un obstacol in calea
inovatiei, in timp ce profesorii au considerat-o un factor neutru.

In ceea ce priveste evaluarea, cercetarea a constatat ca atat profesorii, cat si directorii de scoli
recunosc importanta metodelor alternative de evaluare in Tmbunatétirea performantei scolare a
elevilor.

Analizele de regresie au confirmat ca stilul de management al directorului de scoala, sprijinul
parintilor si utilizarea metodelor alternative de predare au prezis In mod semnificativ succesul
scolar al elevilor. Cu toate acestea, sprijinul din partea autoritatilor municipale si a inspectorilor
scolari s-a dovedit a avea un impact redus sau deloc asupra managementului scolar eficient.

Cercetatorul prezinta o scurta clarificare a conceptelor de baza utilizate in procesul de analiza a
datelor si asocierea dintre conceptul de ,,stil de management substantial/esential” n uz in scolile
apartinand ,,categorii a doua” de licee si intre conceptul de ,,Stil de management functional/tehnic”
utilizat in scolile apartinand ,, primei categorii” de licee.

Scolile din prima categorie in care directorii de scoala folosesc ,stilul de management
functional/tehnic” se caracterizeazd printr-o structura ierarhicd, proceduri standard si metode
traditionale de evaluare, in timp ce In scolile din a doua categorie ,,directorii de scoald folosesc
stilul de management substantial/esential care pune accent pe flexibilitate, inovatie si metode
alternative de evaluare”.

Principalele constatari aratd diferente semnificative intre cele doua categorii de stiluri de
management in domenii precum frecventa si natura discutiilor privind metodele alternative de
evaluare, echilibrul dintre realizarile si procesele educationale, nivelul autonomiei profesorilor,
accesul la inovare si solutionarea conflictelor si implementarea metodelor alternative de evaluare
si efectul acestora asupra angajamentului si performantei elevilor.

Contrastul 1n stilurile de management ale directorilor de scoli conduce la o diferenta notabild in
aplicarea metodelor alternative de evaluare in procesele educationale ale scolii. Sub managementul
substantial/esential, aceste tehnici alternative inovatoare de predare si evaluare sunt folosite mai
frecvent si cu o eficientd mai mare. Aceasta utilizare crescuta si competenta in evaluarea alternativa
poate fi atribuitd mediului de sprijin si accentului pus pe aceste practici de cétre directorii si
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conducerea scolilor. Divergenta in stilurile de management se extinde dincolo de practicile de
evaluare, influentand orientarea generald a obiectivelor si procesele de luare a deciziilor in cadrul
scolilor.

Cercetarea concluzioneazd ca directorii de scoli care adoptd stiluri de management integrativ si
antreprenorial sunt mai susceptibili de a sprijini metode alternative de predare si evaluare, in timp
ce cei care folosesc stiluri de management producator sau administrator tind sa reziste schimbarilor
pedagogice. Pentru a spori adoptarea practicilor educationale inovatoare, se recomandd ca
managerii scolilor sd primeascd o instruire tintitd in metode alternative de evaluare, sa incurajeze
colaborarea intre scoli si s dezvolte structuri sistemice de sprijin care sd promoveze flexibilitatea
si inovatia in predare. Consolidarea implicarii parintilor si reducerea constrangerilor birocratice
pot contribui in continuare la implementarea eficienta a strategiilor educationale alternative.

O analiza ulterioard subliniaza faptul ca rolul directorului scolii se extinde dincolo de organizarea
structurald, implicAnd un management activ care incurajeaza inovarea pedagogicd. Scolile cu
directori antreprenori si integratori au prezentat o ratd mai mare de adoptare a metodelor
alternative, afectind direct performanta academici a elevilor. in plus, motivatia si imputernicirea
profesorilor au aparut ca factori critici, deoarece scolile cu implicare mai mare a personalului au
prezentat o integrare mai consecventd a metodologiilor alternative.

O alta constatare cheie este corelatia puternicd dintre metodele alternative de predare si evaluare
si performanta academicd a studentilor. Elevii expusi la strategii educationale inovatoare, cum ar
fi Invatarea bazatd pe proiecte si evaludrile bazate pe performantd, au demonstrat rezultate
academice mai mari In comparatie cu cei care au experimentat in primul rdnd metodele
traditionale. Modelele de regresie au indicat ca predarea cu metode alternative si evaluarea elevilor
prin diverse tehnici de evaluare au avut un impact direct si semnificativ asupra succesului elevilor.

Sprijinul parental a fost identificat ca un factor moderat, dar pozitiv, care influenteaza
managementul scolii, in timp ce sprijinul municipal si al inspectorilor au aratat efecte slabe sau
nesemnificative din punct de vedere statistic. Aceste rezultate sugereaza cd incurajarea
angajamentului puternic al parintilor este mai esentiald pentru imbunatatirea conducerii scolare si
a rezultatelor elevilor decat bazarea pe organismele administrative externe.

Rezultatele sugereaza, de asemenea, ca supravegherea externd, in special din partea inspectorilor
municipali si scolari, joacd un rol relativ minor in impulsionarea reformelor educationale. in
schimb, o abordare de jos in sus care implicd conducerea scolii implicatd si participarea
profesorilor pare mai eficientd. Analiza datelor indica faptul cd scolile cu modele de leadership
participativ tind sa implementeze schimbarile mai eficient decat cele care se bazeaza pe structurile
ierarhice traditionale.

Cercetarea confirma in continuare ca strategiile alternative de evaluare, cum ar fi evaluarile de
portofoliu si proiectele bazate pe cercetare, imbunatatesc implicarea si intelegerea studentilor.
Scolile care au pus accentul pe metode de evaluare diversificate au raportat o motivatie sporita a
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elevilor si rezultate academice imbunatatite. Mai mult, alinierea conducerii scolilor la teoriile
pedagogice moderne s-a dovedit a fi un factor definitoriu 1n succesul acestor initiative.

Directorul scolii, impreuna cu echipa de management, joaca un rol esential In comunicarea
metodelor alternative de predare, invatare si evaluare ca oportunitéti pentru personalul didactic si
studenti de a obtine rezultate academice mai bune. Aceastd comunicare trebuie sa fie
convingatoare, persuasiva atragand atat latura rationala, cat si latura emotionala a profesorilor si
elevilor, convingandu-i efectiv de necesitatea schimbarii. Ar trebui folosite atat declaratiile scrise,
adaptate nevoilor si rolurilor specifice ale profesorilor si elevilor, cat si comunicarea orald. Scopul
este de a mobiliza o armata numeroasa, urgentd de voluntari din cadrul cadrelor didactice, al
personalului scolii, al parintilor din consiliul scolii si al elevilor.

Construirea unei coalitii de indrumare formatd din membri din intreaga comunitate scolara,
inclusiv diferite categorii de profesori, manageri administrativi si angajati, este cruciald. Aceasta
coalitie analizeazd informatiile de la toate nivelurile si departamentele, formuland propuneri de
actiune si elaborand un plan de actiune pentru implementarea metodelor alternative de predare si
evaluare. Sarcina lor principald este de a ghida procesul de schimbare al scolii ca urmare a
implementarii noilor metode educationale.

Directorul scolii si membrii coalitiei de indrumare ar trebui sd formuleze o viziune strategica care
sa descrie viitorul dorit al scolii dupa procesul de implementare. Odata validatd de echipa de
management si de consiliul scolar, aceasta viziune ghideazd o serie de actiuni si initiative
strategice.

Trebuie luate masuri concrete si proactive pentru promovarea si imbundtdtirea proceselor
educationale si de evaluare alternative. Atragerea unui numdr mai mare de angajati pentru a se
alatura procesului de schimbare este esentiald, deoarece schimbarea la scara larga poate avea loc
numai atunci cand un numar semnificativ de angajati adera la viziune si lucreaza pentru aceleasi
obiective. Angajatii scolii, in primul rind profesorii, au nevoie de un motiv si de o motivatie pentru
a se alatura miscarii. Tinta este de a atrage aproximativ 15% dintre profesorii scolii initial pentru
a crea impuls, crescand acest numar la peste 50% pentru o schimbare solida.

Directorul scolii si alti manageri de scoald trebuie sa permita actiunea prin eliminarea barierelor,
cum ar fi activitatile si practicile traditionale ineficiente. Oferirea libertatii necesare angajatilor de
a colabora si de a crea un impact real este esentiald, precum si de a le permite profesorilor sa
utilizeze diferite metode si instrumente alternative de predare si evaluare in clasele lor, incurajand
in acelasi timp diseminarea practicilor validate. Directorii scolilor ar trebui sd adopte stiluri de
management esentiale, in primul rand stilul integrator (I), precum si o combinatie de integrator-
antreprenor-administrator (IEA), integrator-antreprenor-producator (IEP) sau antreprenor-
integrator-producator (EIA).

Formarea profesionald institutionald cuprinzatoare si continud pentru personalul didactic este
necesard pentru a dota educatorii cu cunostintele si instrumentele necesare pentru a implementa in
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mod eficient si a utiliza metode alternative de evaluare. Formarea creste cunostintele si increderea
profesorilor, reducand rezistenta la schimbare si crescand acceptarea noilor instrumente.
Identificarea, generarea si celebrarea castigurilor pe termen scurt si comunicarea lor eficienta este
esentiala pentru a mentine impulsul. Aceste céstiguri ar trebui sd se bazeze pe cifre si fapte
verificate, antrenarea profesorilor si stimularea schimbarii. A actiona fara incetare pentru a sustine
accelerarea implica apdsarea mai tare dupa primele victorii, initierea continud a schimbarilor pe
baza unui plan de implementare revizuit si mentinerea din vedere obiectivul final de integrare a
initiativelor in cultura organizationala a scolii.

Consacrarea noilor metode in procedurile si regulamentele oficiale ale scolii este cruciald pentru
instituirea unei schimbari de durata. Legaturile dintre comportamentele de succes ale profesorilor
si succesul scolii trebuie definite si comunicate. Directorii scolilor si consiliul scolar trebuie sa
echilibreze dorinta de a obtine performante educationale ridicate cu nevoia de procese educationale
eficiente. Acest lucru necesitd o analizd amanuntitd a performantei elevilor, a cauzelor care
contribuie la aceste rezultate si a influentei unor factori precum profilurile elevilor, formarea
profesorilor si utilizarea metodelor traditionale versus alternative.

Ar trebui incurajatd o culturd a cooperarii profesionale, coordonatorii de subiecte inculcand
principiul ca ,,intregul este mai mare decat suma partilor sale”. Asimilarea corecta a acestei culturi
reduce nevoia profesorilor de a petrece timp pretios pregitind materiale, deoarece materialele pot
fi impartasite in cadrul echipei. Intdlnirile regulate si frecvente axate pe implementarea si
dezvoltarea metodelor alternative de predare si evaluare ar trebui sa fie o parte esentiald a rutinelor
organizationale, servind drept forumuri pentru discutarea avantajelor si dezavantajele diferitelor
metode, dezbatand adaptari pentru nevoile diverse ale elevilor si strategii privind modul de
implicare semnificativd a elevilor in procesul de evaluare.

Imbunititirea relatiei directe dintre conducerea scolii si personalul didactic optimizeaza procesele
de luare a deciziilor, implementarea si controlul planurilor de dezvoltare ale scolii. Un plan anual
de lucru pentru evaluarea alternativa ar trebui elaborat cu participarea deplina si activa a Intregului
personal didactic. Structurile manageriale ar trebui sd evolueze pentru a gazdui intdlniri mai
frecvente in care profesorii raporteaza despre progresul elevilor. Comunicarea deschisa intre
profesori si elevi ar trebui Incurajata, incurajand participarea si motivatia.

Identificarea si furnizarea resurselor materiale si informationale necesare pentru profesori este
esentiala, la fel ca si cresterea flexibilitdtii Tn managementul scolii. Directorii de scoli ar trebui sa
permita profesorilor sa foloseasca o gamad mai largd de instrumente alternative de predare si
evaluare pentru a se adapta nevoilor elevilor, necesitand un proces decizional mai descentralizat si
o mai mare Incredere in judecata profesionala a profesorilor. Profesorii ar trebui s fie imputerniciti
sa foloseascd metode noi, sd decida detaliile utilizarii lor si sa isi asume responsabilitatea pentru
aceste schimbari. Ar trebui acordatd o autonomie mai mare cadrelor didactice in alegerea
instrumentelor si disciplinelor de evaluare, ascultdnd in acelasi timp solicitarile elevilor.
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Rolul directorului scolii ar trebui sa treaca de la pur managerial la unul concentrat pe leadership
educational si facilitarea inovatiei. Proiectele inovatoare ale profesorilor ar trebui incurajate, cu
resurse alocate si cu succesul recompensat. Ar trebui promovatd munca in echipd in randul
profesorilor si ar trebui dezvoltat un program special pentru formarea echipei scolare, inclusiv
instrumente de negociere pentru rezolvarea conflictelor. Un stil de management
,substantial/esential”, caracterizat printr-o abordare de integrator sau antreprenor, este mai propice
implementdrii cu succes.

Trecerea la metode alternative de predare si evaluare necesitd schimbari semnificative in
managementul scolii pentru a asigura realizarea efectiva si eficienta a obiectivelor scolare, in ceea
ce priveste realizarile academice. Aceste schimbari sunt multiple si afecteaza toate activitatile de
management precum planificarea, organizarea, conducerea, motivarea si controlul activitatilor
scolare, activitatile educationale care reprezintd principalele activitdti, precum si activitatile de
sprijin necesare pentru a asigura buna functionare a activitdtilor zilnice ale scolii. Aceasta
reprezintd o schimbare majorad care, in opinia cercetdtorului, trebuie executatd in pasi treptati
pentru a-si asigura succesul.

In general, aceasti cercetare oferd perspective valoroase asupra interactiunii dintre conducerea
scolii si strategiile alternative de educatie. Prin promovarea unui mediu educational mai flexibil,
inovator si mai Imputernicit de profesori, scolile pot Imbunatati semnificativ rezultatele invatarii
elevilor si 1i pot pregati mai bine pentru viitoarele provocari academice si profesionale.

Capitolul 4 ofera, de asemenea, recomandari multiple pentru imbunatatirea stiului sw management
functional catre un management mai substantial/esential, inclusiv recomandari in evaluarea
alternativa, autonomia profesorului, luarea participativa a deciziilor si dezvoltarea profesionala.

Recomandarile pentru cele mai bune practici de implementare a schimbarii in procesul
educational, se bazeaza pe modelul de schimbare evoluat al lui John Kotter. Primul pas este crearea
unui sentiment de urgentd in scoald. Acest lucru trebuie facut de directorul scolii si de echipa de
conducere a scolii. Directorul scolii trebuie sd prezinte metodele alternative de predare, invatare si
evaluare ca o oportunitate pentru cadrele didactice si studenti de a obtine rezultate academice mai
bune.

Urmatoarea recomandare este de a construi o coalitie de indrumare care sd reuneasca membri din
intreaga comunitate scolara, cum ar fi profesori de diferite categorii, diversi manageri din
departamentele administrative si angajati. Este esential pentru formularea de viziuni si initiative
strategice. Acest grup analizeaza informatiile, propune actiuni si elaboreaza un plan de actiune
pentru implementarea metodelor alternative de predare si evaluare. Directorul scolii trebuie apoi
sa 1a masuri concrete, proactive pentru a promova si imbunatati aceste procese.

Urmatoarea recomandare pentru directorul scolii si membrii coalitiei de Indrumare este de a
formula o viziune strategica, care sd descrie viitorul dorit al scolii dupa incheierea procesului de
implementare. si initiative. Odatd formulata de grup, viziunea strategica convingatoare trebuie
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validata de echipa de conducere a scolii, consiliul de administratie al scolii. Odata aprobat, grupul
de ghidare trebuie sd formuleze o serie de actiuni si initiative strategice care sunt definite ca
activitati directionate si coordonate care, dacd sunt concepute si executate suficient de rapid si
suficient de bine, vor face viziunea scolii sa devind realitate.

Urmatorul pas recomandat in procesul de schimbare este atragerea unui numar mai mare de
angajati din toata scoala pentru a se alatura procesului de schimbare si a lucra activ pentru acesta.
Directorul scolii ar trebui sd ofere angajatilor scolii, in principal profesorilor, un motiv si s
stimuleze motivatia pentru a se alatura miscarii. Tinta este de a atrage aproximativ 15% dintre
profesorii din scoala dvs. pentru a construi un impuls material catre schimbare.

Urmadtoarea recomandare este ca directorul scolii si alti manageri de scoala sa permitd actiunea
prin eliminarea barierelor existente precum activitdtile si practicile traditionale ineficiente
existente 1n procesele educationale actuale. Directorii scolilor trebuie sa ofere libertatea necesara
angajatilor de a colabora si de a crea un impact real. Permiterea profesorilor sd utilizeze diverse
metode si instrumente alternative de predare si evaluare in activitatile educationale din clasa lor
cu elevii, incurajarea disemindrii celor mai bune si validate practici in randul profesorilor din
scoald necesitd ca directorii scolilor sa foloseasca stilul de management esential, n principal stilul
integrator (I), asa cum a constatat cercetatorul. Ei trebuie sa utilizeze un stil de management mai
putin functional, cum ar fi administrator si producator. Prin urmare, recomandam un mixde stiluri
de management precum Integrator - Antreprenor-Administrator (IEA), Integrator - Antreprenor-
producator (IEP), Antreprenor- Integrator-Producator (EIA) pentru a fi utilizat de directorii de
scoli.

Urmatoarea recomandare este legata de identificarea, generarea si celebrarea castigurilor pe
termen scurt. Acestea trebuie colectate, clasificate si comunicate din timp si des tuturor membrilor
scolii. Cercetatorul recomandd urmarirea progresului activitatilor de schimbare si dinamizarea
profesorilor care s-au oferit voluntar sd implementeze si sa conducd schimbarea. Succesele care
reprezinta castiguri pe termen scurt ar trebui sa fie reale, bazate pe numere reale, verificate si fapte
reale

In continuare, cercetitorul recomanda directorilor de scoli si actioneze fird incetare pentru a
sustine mai intai acceleratia, apasand mai tare dupd primele victorii. Scopul este de a folosi aceste
victorii ca impuls pentru a alimenta si mai mult schimbarea. Prin urmare, acestia trebuie sa
continue sa initieze schimbarea dupa schimbare, pe baza planului de implementare revizuit si
actualizat continuu de catre membrii coalitiei de ghidare pentru schimbare pana cind viziunea
devine realitate.

Recomandarea legata de ultimul pas al procesului este ca directorii de scoli sa institutionalizeze
schimbarea. Acest lucru se realizeazd prin consacrarea noilor metode in procedurile si
regulamentele oficiale ale scolii. Noile metode trebuie sd fie integrate in procedurile si
regulamentele oficiale ale scolii pentru a institui o schimbare de durata. Aceasta implica definirea
si comunicarea legaturilor dintre comportamentele de succes ale profesorilor si succesul scolii. De
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asemenea, directorii de scoli trebuie sa echilibreze dorinta de a obtine performante educationale
ridicate cu nevoia unor procese educationale eficiente, avand in vedere nevoile specifice ale
elevilor si profesorilor. Este important ca directorul scolii si alti manageri de scoald sd defineasca
si sd comunice legaturile dintre noile comportamente de succes ale profesorilor si succesul scolii.

Cercetatorul recomanda cu térie directorilor de scoli sd incurajeze cultura cooperdrii profesionale
in organizatie, In cooperare cu coordonatorii diferitelor discipline, sa inculce principiul ca ,,intregul
este mai mare decat suma partilor sale” si ca fiecare profesor are puncte tari diferite care pot
contribui la imbunatatirea nivelului profesional altor cadre didactice.

Cercetatorul recomanda directorilor de scoli sd incurajeze si sa stimuleze profesorii si elevii sa
aibd un dialog deschis si continuu intre ei ca feedback si control asupra procesului de invatare
folosind metoda alternativa de evaluare, ceea ce poate duce la intdrirea simtului de participare al
elevilor la procesul de invatare, cresterea interesului personal pentru subiectele studiate si cresterea
motivatiei si a dorintei de reusita.

O altd recomandare pentru directorii scolilor este sa isi imbunatateasca nivelul de sprijin pentru
initiativele si proiectele inovatoare si creative ale profesorilor, prin incurajarea acestora sa
experimenteze noi metode si instrumente educationale, prin alocarea resurselor necesare si
recompensarea succesului dupa finalizarea proiectului.

Implementarea metodelor alternative de predare si evaluare are implicatii semnificative asupra
resurselor. Directorii scolilor trebuie sd asigure resurse materiale suplimentare pentru a oferi
instruire adecvata, instrumente actualizate si informatii actuale pentru personalul didactic. Aceasta
poate implica cautarea unui sprijin sporit din partea organismelor de supraveghere sau realocarea
resurselor existente.

In plus, capitolul discuta limitele cercetarii, inclusiv provocarile de colectare a datelor in perioada
coronavirusului si razboiul din Israel. Cercetatorul formuleaza multiple directii pentru cercetari

ulterioare, cum ar fi cercetarea pe termen lung, analize comparative mai ample si impactul
evenimentelor perturbatoare asupra stilurilor de management scolar, cum ar fi: a) Studii
longitudinale: urmarirea impactului pe termen lung al tranzitiei de la stiluri functionale la stiluri
de management substantiale asupra rezultatelor elevilor, satisfactiei profesorilor si performantei
scolare generale prin cercetare longitudinald; b) Comparatii interculturale : extinderea cercetarii
pentru a include o arie geografica mai largd, comparand stilurile de management si efectele
acestora 1n diverse contexte culturale si educationale; c) Evenimente perturbatoare: investigarea in
continuare a modului in care evenimentele perturbatoare majore (cum ar fi pandemiile sau
conflictele) influenteaza stilurile de management scolar si eficacitatea acestora, identificand cele
mai bune practici pentru mentinerea calitatii educatiei in timpul crizelor; d) Eficacitatea evaludrii
alternative: Efectuarea de cercetari aprofundate asupra eficacitatii diferitelor metode alternative de
evaluare in diferite domenii si niveluri de clasa.
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Alte directii de cercetare sunt urmatoarele: a) Perspective diverse: extinderea cercetarii calitative
pentru a include o gama mai diversa de perspective ale parintilor, inclusiv cele mai putin implicate
in viata scolara. Investigarea perspectivelor studentilor asupra diferitelor stiluri de management si
impactul acestora asupra experientelor de invatare; b) Impacturi economice: cercetarea impactului
economic pe termen lung ale diferitelor stiluri de management scolar asupra rezultatelor carierei
elevilor si a productivitatii economice generale; c) Integrarea tehnologiei: explorate modului in
care tehnologia poate fi utilizata pentru a sprijini stiluri de management substantiale/esentiale, n
special in timpul Intreruperii operatiunilor normale ale scolii; d) Dezvoltare profesionald :
evaluarea eficientei diferitelor abordari de dezvoltare profesionala in tranzitia scolilor de la stiluri
de management functionale la cele substantiale/esentiale; si i) Dezvoltarea politicilor: investigarea
modului in care politicile educationale pot fi dezvoltate sau modificate pentru a sprijini si Tncuraja
adoptarea unor stiluri de management substantiale/esentiale 1n scoli.
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