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Abstract: This review of the literature on school management policy reforms and the role of school
leaders aims to understand the factors influencing the adoption of these reforms and trends that
lead to policy changes in this area. The analysis shows that there is an eclectic set of research that
covers the management of a school from different perspectives.

A political perspective associates school management reforms with contextual changes related to
decentralization, autonomy, accountability and an increasing focus on school outcomes. The
perspectives of improving the didactic act, of the school, recognize the key role of the school leader
in changing the education.

The results of this review indicate that, although there is a lot of research on school leadership, the
analysis and promotion of policies to support and strengthen school leadership roles to support
school improvement seems to have received less attention.
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1. Introducere

De ce ar trebui sa ne concentram asupra politicilor conducerii scolii?

Un set semnificativ de dovezi a demonstrat impactul pe care conducerea unei
scoli 1l are asupra imbunatatirii educationale. Desi influenta conducerii este adesea
indirectd, aceasta contribuie la stabilirea unor medii fructuoase, medii in care scolile pot
dezvolta un proces intructiv - educativ de inalta calitate.

Cu toate acestea, abia in ultimii ani guvernele tarilor au inceput sa investeasca
mai mult in scoli si au inceput sa introduca politici de conducere a scolilor ca parte a
agendelor lor de reforma a educatiei.

In anii anteriori, cand liderilor scolilor si echipelor lor li s-a atribuit un rol mai
administrativ, introducerea politicilor de conducere a scolii parea mai putin prioritar.

Azi, politicile de conducere a scolii sunt intelese ca o componenta cheie in
imbunatatirea educatiei.

Sprijinul pentru dezvoltarea conducerii scolii este analizat din perspectiva
politicii educationale, a imbunatatirii scolii, a impactului conducerii scolii si a studiilor
politicii de conducere scolara.

2. Rolul in schimbare al conducerii scolii

Reformele conducerii scolare raspund la un context de schimbare a educatiei prin
descentralizare, responsabilitate si, de asemenea, la o concentrare sporita asupra
rezultatelor scolii.
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Privind imbunatatirea educatiei si a conducerii scolii, cercetatorii au un impact
indirect asupra educatiei si scolarizarii, fiind luata in calcul implementarea unei varietati
de reforme care vizeaza imbunatatirea predarii, dar nu considerata o prioritate politica.

In majoritatea tarilor selectate, reformele conducerii scolii au fost introduse intr-o
masura limitata in raport cu capacitatea lor de imbunatatire educationala.

Exista principii, termeni si concepte diferite ale conducerii scolilor care variaza in
functie de tara, culturd, limba, structuri care guverneaza educatia. Privind aceasta
chestiune, conducerea scolii se refera la persoane sau echipe care conduc institutii de
invatamant la nivel primar sau gimnazial.

Au fost folositi termeni diferiti pentru a defini rolul persoanei sau al echipei care
conduce o scoala: administratorul scolii, contabilul scolii, directorul scolii, directorul
adjunct al scolii.

De asemenea, terminologia variaza in functie de tard, cultura, guvernanta
educationald si de practica de conducere a scolii. De exemplu, in tarile latino -
americane, termenul cel mai frecvent utilizat este director de scoala, In timp ce in unele
tari termenul de administrator de scoalda reflecta sarcinile de supraveghere
administrativa a scolii, nu neaparat cele legate de lucrul cu profesorii pentru sustinerea
invatarii elevilor.

Uniunea Europeana (UE) defineste In 2013 un lider de scoala ca fiind persoana
care - singura sau cu o echipa, cum ar fi un consilier de administratie - conduce o scoala
si este responsabila cu administrarea sau conducerea scolii.

Rolul acestei persoane poate include responsabilitati organizatorice, pedagogice si
educationale. Avand in vedere anumite circumstante, liderii scolii sunt chemati sa
organizeze implementarea curriculumului, activitati extracurriculare, testarea si
evaluarea profesorilor, examene nationale, avand si responsabilitati financiare in unele
cazuri, dar si rolul de a preda.

Eurydice publica informatii periodice despre conducerile scolilor in toate statele
membre UE inca din 2015, folosind termeni ca “sef de scoala”, “conducerea scolii”
observandu-se ca termenul de conducere a scolii poate fi atribuit unei echipe, echipa ce
poate include unul sau mai multi sedi de scoala (directori adjuncti).

Modul in care schimbarile in rolul conducerii scolii au avut loc in diferite tari si
contexte variaza fiind distinse anumite tendite. Liderii unitatilor de invatamant de la
mijlocul secolului XX erau profesori, primari sau primus interpares ori erau
administratori.

Incepand cu anii 1990 acesti manageri erau preocupati mai tot timpul de
rezultatele scolare, rolul liderului de conducere a scolii se schimba odata cu inceperea
anilor 2000, avand mai multa libertate si regimuri de responsabilitati ridicate, creand un
sistem caracterizat prin colaborare si responsbailitate.

Schimbarile mentionate mai sus continua sa fie marcate de moduri importante de
contexte, politici specifice, precum si de alte cadre juridice in care functioneaza scolile.

Cu toate acestea, in ultimii 15-20 de ani, exista un anumit grad de convergenta in
politicile educationale in toate tarile OECD, lucru care a influentat rolul conducerii
scolilor atat din punct de vedere istoric, cat si din punct de vedere al influentelor
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educatiei guvernata de traditii de participare democratica, de organizatie birocratica si
de procese regionale de recrutare a personalului, directorul scolii jucand rolul unui
manager cu responsabilitati pentru buna functionare a scolii In cadrul unei birocratii
centrate.

In acest sens, profesorii au lucrat izolat unul de celalalt, rolul directorului a fost
conceput ca un administrator birocratic sau un profesor - sef, ori o combinatie intre cele
doua.

Pont (2008) si Glatter (2014) au analizat modul in care a evoluat rolul de director
dintr-un rol administrativ in anii 1960-1980, la un rol de conducere in anii 1980-1990,
iar in cele din urma la un rol de manager de scoala la inceputul anilor 2000.

Inca din anii 1990, sistemele de invitimant trec printr-o serie de schimbiri
indepartandu-se de gestionarea centratd a contributiilor educationale de catre
ministerele educatiei catre o descentralizare si o mai mare autonomie scolara in
cautarea Imbunatatirii activitatii scolii cu accent pe resonsabilitate si rezultate scolare.

Acest lucru a facut ca liderii scolari sa adopte un rol managerial concetrandu-se pe
indeplinirea obiectivelor scolare cu preponderenta in tarile vorbitoare de limba engleza.
A urmat introducerea mai multor evaludri nationale si internationale la nivelul
sistemelor 1Incepand cu secolul XXI, In conformitate cu tendintele de crestere a
responsabilitatii publice si descentralizare.

Introducerea mai multor evaluari a reflectat, de asemenea, o trecere cu mai multe
rezultate, moment in care rolul de lider s-a aplecat catre o conducere instructionala
concentrandu-se direct asupra acestor rezultate ale scolilor.

Din 2010-2015, cand educatia a devenit mai complexa in toate tarile OECD, s-au
creat modele de guvernanta pe mai multe niveluri care se bazeaza pe diferite
responsabilitati si o autonomie sporita pentru consiliile de admnistratie ale scolilor,
autoritati locale si conducatorii acestor scoli pentru a raspunde nevoilor comunitatilor
locale.

in acelasi timp, natura schimburilor intre sistem, la nivel scolar, local, regional si
national se schimba cu participarea unui numar de parti interesate, schimband rolurile
si responsabilitatile celor implicati In educatie, inclusiv a liderilor din scoli care se afla in
centrul proceselor de schimbare, rolul acestora trecand de la conducerea programului
de Invatare in cadrul scolii la o abordare mai complexa si mai rafinata ca facilitatori ai
activitatii colective a profesionistilor din scoala lor si din jurul acesteia.

La baza acestei abordari se afla dezvoltarea culturilor de colaborare, Hargreaves si
Connor numind acest profesionalism ,colaborativ”’, in timp ce Kools si Stoll (2016)
folosind conceptul de scoli ca organizatii de invatare.

Este important sa retinem ca toate cele spuse mai sus se refera la tendintele
generale din tarile OECD, care variaza in functie de context, Scheerens (2012)
demonstrand ca exista mai multe tipuri de conducere. De exemplu, in tarile in care
exista o traditie democratica si cultura conducerii nu este predominanta, cultura scolii
este adesea caracterizata de o colaborare pedagogica intre profesori, Scheerens numind
aceasta o conducere distribuiti. In tirile mai descentralizate, unde autonomia scolilor
este mai pronuntats, exercitarea conducerii poate fi mai directa. In tirile cu o traditie
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mai birocratica si mai centralizatd, directorii pot avea o functie de autoritate si mai
reprezentativa.

Intelegerea tipurilor de conducere dependente de context este esentiald pentru
intelegerea tipurilor de politici pe care tarile le vor adopta pentru a reforma rolurile
liderilor din scoli.

3. Metodologii

Pentru a analiza reformele conducerii scolii sau politicile de conducere a unei scoli,
pot fi utilizate diferite abordari ca: studii de caz, metode mixte, studii etnografice sau
mai multe studii orientate spre politici.

Scopul a fost de a face lumina asupra schimbarilor In natura rolului conducerii
scolii si asupra factorilor care au influentat aceasta schimbare. Revizuirea a abordat
politici de conducere si reforme scolare axate pe adaptarea sau transformarea
practicilor actuale ale liderilor scolari, indiferent daca au fost intreprinse de ei insisi sau
ca parte a unei strategii de imbunatatire a educatiei.

Autorii mai multor studii au intreprins o revizuire si o analiza a literaturii
academice si politice privind reformele educationale si conducerea scolilor, revizuirea
vizand formarea unei intelegeri mai profunde a motivelor care stau la baza schimbarilor
ori a reformelor in domeniul conducerii scolilor in mai multe tari din OECD.

Materiale precum jurnale, carti, enciclopedii internationale, rapoarte de la anumite
organizatii nationale si internationale au fost analizate, obiectivul fiind identificarea
surselor bibliografice care indeplinesc niveluri ridicate de rigoare stiintifica. S-au folosit
termeni de cautare pentru a acoperi ambele perspective (schimbarea politicii, cat si
conducerea scolii), termenii reflectand scopul studiului: conducerea scolilor, politica
eductionald, reforma educatiei.

Desi analiza s-a limitat la materiale dintre anii 1990-2015, conducerea scolii a
castigat importanta ca subiect stiintific si de cercetare in aceasta perioada, revizuirea
fiind actualizata cu literatura mai recenta in masura in care a fost posibil.

Aceasta revizuire a literaturii isi propune sa Inteleaga factorii care influenteaza
adoptarea reformelor politicii de conducere a unei scoli si daca exista unele tendinte
comune care conduc la schimbari de politici in acest domeniu.

O perspectiva politica asociaza reformele conducerii scolii la schimbarile
contextuale legate de descentralizare, autonomia scolii, responsabilitate sau punand
accent din ce in ce mai mare asupra rezultatelor educatiei.

Conducerea cadrelor didactice a atras interesul stiintific In ultimul deceniu din
cauza potentialului sau de construi capacitati interne de imbunatatire durabila a
educatiei. Studiile existente au fost In mare parte descriptive si limitate la studii
calitative, lipsind In a demonstra daca si in ce madsura conducerea unei scoli poate
influenta profesorul.

Rezultatele au demonstrat ca o conducere centrata pe invatare a directorilor de
scoli a avut un efect direct moderat, dar statistic a avut un efect semnificativ asupra
conducerii profesorilor, cercetarile confirma ca practicile de conducere ale directorilor
de scoli, cu accent specific pe predare si invatare, erau importante pentru crearea unei
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culturi scolare in care participarea cadrelor didactice la decizii si entuziasmul lor de
intreprinde practici de conducere erau sustinute.

4. Noile asteptari

Dezvoltarile descrise sugereaza cresterea si cerintele mai complexe a noilor
asteptdri a liderilor scolari. Cu toate acestea exista putine modificari in Intelegerea
perceputa a rolurilor si sarcinilor conducatorilor de scoli si a modelelor de conducere.

Intr-un studiu international Brauckmann (2012) OECD a folosit date pentru a
investiga lideri de scoala cu diferite stiluri de conducere: instructiv, participativ,
personal, antreprenorial si structural.

Caracteristicile unui stil de conducere instructiv presupun crearea si sustinerea
introducerii unei idei noi pentru instruire, monitorizarea activitatii profesorului si a
elevilor oferind feed-back sistematic catre colegi si folosind date de evaluare pentru
dezvoltarea profesionald a cadrelor didactice. Aceasta conducere instructiva a fost
agreatda mai mult in Anglia si Italia.

Liderii cu un stil de conducere participativ se straduiesc sa creeze o viziune
comuna pentru Imbunatatirea activitatii scolii bazandu-se pe luarea deciziilor comune,
incurajand cooperarea intre profesori, rezolvarea problemelor impreuna si sa asigure
autonomia profesorilor, in acest stil de conducere liderii scolilor din Germania
neidentificandu-se.

Stilul personal de conducere care include recunoasterea, recompensarea si
promovarea dezvoltarii carierei profesorului s-a Incadrat in media liderilor scolilor
germane.

Un stil de leadership antreprenorial este axat pe relatia dintre scoala si comunitate,
pe cooperarea cu parintii si alte scoli din zona. Aici s-au creat in prim plan activitatile
conducatorilor de scoli, de consolidare a incredere intre scoald si comunitate, si
promovarea unei imagini pozitive asupra scolii.

Atat liderii scolari din Germania, cat si liderii din alte tari chestionate, au evaluat
pozitiv acest stil, comparativ mai ridicat decat alte stiluri de conducere.

Stilul stuctural de conducere se structureaza mai mult pe disciplina si atmosfera in
scoald, cu claritate si transparenta privind functiile si rolurile profesorilor,
comportamentul elevilor si utilizarea echitabila a regulilor si sanctiunilor.

Acest stil de conducere a fost apreciat de liderii din scolile germane comparativ cu
raspunsurile de la colegi din alte tari.

Pentru a imbogati cercetarea este nevoie de o abordare folosind opiniile personale
ale conducatorilor de scoli si de a vedea unde se situeaza in contextul local avand
propriile sarcini si intelegerea profesionala.

Explorand cercetarea se poate naste o intrebare “cum isi conceptualizeaza liderii
din scoli functia si activitatea si cum o interpreteaza cu privire la situatia locala a scolii
lor?” A fost folosita ca exemplu, pentru a studia modul in care liderii de scoli isi inteleg
rolul profesional, in procesul de imbunatatire a scolii, o reforma a scolilor medii din
Austria, cercetarea avand drept scop scoaterea la lumina a discrepantei dintre noile
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cerinte care au fost promovate de politica educationala si lipsa atribuirii unor noi stiluri
de conducere de catre lideri.

Spre deosebire de alte scoli din alte tari, structura de guvernanta a scolilor din
Austria este extrem de birocraticd, organizata central si ierarhizata. Rolul conducatorilor
de scoli este In primul rand de a administra si controla scolile dupa cum spune
autoritatea scolara centrala. Liderii acestor scoli sunt profesori si constituie interfata
dintre autoritatile scolare si problemele scolilor locale.

Se asteapta ca cei care conduc scolile sa fie loiali autoritatilor scolare si curriculum-
ului national, dar si profesorilor si elevilor. Liderii trebuie sa urmeze politici prescrise si
au o autonomie limitata pentru abordarea problemelor din programa scolara, buget sau
personal. Profesorii au autonomie in predare si abordare didactica.

Pentru a raspunde la intrebarea de cercetare s-au realizat interviuri semi-
structurate cu lideri de scoli, In mai multe scoli medii din Austria. Ghidurile de interviu
au fost structurate pentru a explora rolurile de lider scolar in procesul de implementare
a noii reforme. Utilizarea acestor interviuri a oferit oportunitati pentru a intreba despre
experientele conducatorilor de scoli. Expertiza in urma acestor interviuri, atat teoretice
cat si pe teren, nu s-a bazat pe cunoasterea teoretica a unui domeniu, ci pe activitatea
liderilor din scoli care au avut posibilitatea de a-si folosi abordarea si cunostintele in a
structura scoala ca domeniu de actiune.

Liderii din scoli structureaza si conditiile de actiune ale altor actori din scoli, intr-
un mod semnificativ si orientat pe actiune, fiind considerati in acest sens ca experti
pentru propria scoala.

Au fost selectate persoane pentru interviuri din medii regionale diferite, au fost
luate In considerare diferite locatii scolare pentru a face distinctia intre scolile rurale si
cele urbane. Interviurile au fost realizate la nivelul scolilor gasind liderii din scoli in
propria lor actiune Imbogatind practica lor de zi cu zi.

Au fost Intrebari cu privire la caracteristicile scolii, asteptarile din interiorul si din
afara scolii, toate interviurile au durat intre 30 si 70 de minute, au fost Inregistrate si
transcrise, analiza lor realizandu-se in mai multe etape.

Materialul pentru interviu a avut ca teme rolurile de lider scolar, strategiile si
contextul conducerii scolii. Aceste teme au fost rezumate in functie de caracteristici si
clasificate In functie de afirmatii, termeni, concepte si relevanta in cadrul textului.

Abordarea analitica evidentiaza interactiunea dintre contextul local al scolii si
scoala ca institutie, dar si perspectivele liderilor din scoli si rolul lor ca reprezentanti ai
scolii. Aceasta abordare a fost aleasa pentru a explica mai bine diferentele dintre "a
vorbi” si ,a actiona”, dar si pentru a discuta despre strategiile liderilor scolari in
implementarea unei reforme scolare.
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