EDUCATIE DE CALITATE PENTRU TOTI

PROIECT

(&

* *
* 5 %

UNIUNEA EUROPEANA Instrumente Structurale
e 2014-2020

Velter Irina Alexandra, Velter Tiberiu Artur
Coordonatori:

Redes Diana Adela, Roman Alina Felicia, Dughi Tiberiu Sandu, Rad Dana Veronica

Dezvoltarea culturii organizationale - strategia scolii

Suport de curs

EDITURA ,,SCOALA VREMII”
ARAD, 2019



User
Typewritten text
EDITURA „ȘCOALA VREMII”
ARAD, 2019


Iastruments Structurale
20%-;

Proiect co-finantat din Programul Operational Capital Uman 2014 - 2020

Velter Irina Alexandra
Velter Tiberiu Artur

Coordonatori:
Redes Diana Adela
Roman Alina Felicia
Dughi Tiberiu Sandu
Rad Dana Veronica

DEZVOLTAREA CULTURII ORGANIZATIONALE
STRATEGIA SCOLII

Suport de curs

EDITURA ,,SCOALA VREMII”

ARAD, 2019




Prezenta lucrare este elaborata in cadrul proiectului ,,Educatie de calitate pentru toti”, selectat in cadrul
Programului Operational Capital Uman 2014-2020 (POCU) si co-finantat din Fondul Social European.
Proiectul este implementat, in parteneriat, de catre Inspectoratul Scolar Judetean Arad, Casa Corpului
Didactic “Alexandru Gavra” Arad si C&T Strategic Business Partners.

Proiectul isi propune dezvoltarea si implementarea de programe educationale complexe destinate celor
10 scoli beneficiare, respectiv prescolarilor/elevilor, parintilor, cadrelor didactice si de sprijin. Un astfel de
program, dedicat cadrelor didactice si de sprijin, este programul “Dascdlul — vector activ al comunitdtii”.
Programul “Dascdlul — vector activ al comunitdtii” cuprinde pe urmatoarele module:

Modul 1. Leadership si comunicare

Modul 2. Dezvoltare personala si consiliere educationala
Modul 3. Dezvoltarea culturii organizationale - strategia scolii
Modul 4. Elaborarea si managementul proiectelor educationale

Modulul 3. DEZVOLTAREA CULTURII ORGANIZATIONALE - STRATEGIA SCOLII, abordeaza caracteristicile
generale dar si aspectele specifice care vizeaza cultura organizatiei scolare si prezinta principalele aspecte
ale modului in care actioneaza cultura unei organizatii, modul in care aceasta poate facilita sau impiedica
schimbarile organizationale.

Lucrarea a fost coordonata si elaborata de o serie de experti ai institutiilor care asigura in parteneriat
implementarea proiectului “Educatie de calitate pentru toti”:
Echipa de experti din partea Casa Corpului Didactic Arad:
Redes Adela, Coordonator partener
Tiberiu Artur Velter, Coordonator stiintific program formare cadre didactice
Roman Alina Felicia, Coordonator stiintific program formare
Rad Dana Veronica, Expert acreditare
Tiberiu Dughi, Expert acreditare
Echipa de experti din partea C&T Strategic Business Partners:
Marcela Claudia Calineci, Expert autor Modul 1 si Modul 2 program formare
Irina Alexandra Velter, Coordonator partener si Expert autor Modul 3 si Modul 4 program formare
Cristian George Tomescu, Expert evaluare si asigurarea calitatii program formare

Descrierea CIP a Bibliotecii Nationale a Romaniei
VELTER, IRINA
Dezvoltarea culturii organizationale - strategia scolii : suport de curs / Velter Irina Alexandra, Velter
Tiberiu Artur ; coord.: Redes Diana Adela, Roman Alina Felicia, Dughi Tiberiu Sandu, Rad Dana Veronica.
- Arad : Scoala vremii, 2019
Contine bibliografie
ISBN 978-606-9067-11-6
I. Velter, Tiberiu Artur
Il. Redes, Diana Adela (coord.)
[ll. Roman, Alina Felicia (coord.)
IV. Dughi, Tiberiu (coord.)
V. Rad, Dana (coord.)

37

llustratie coperta 1: https://www.rawpixel.com/
Design coperta: C&T Strategic Business Partners

e
2



https://www.rawpixel.com/

CUPRINS

CUPRINS 3
5

ORGANIZATIA. 6
1.1. CE ESTE ORGANIZATIA? 6
1.1.1. CLASIFICAREA TRADITIONALA A ORGANIZATIILOR 9
1.1.2. CLASIFICAREA ORGANIZATIILOR PRIN METAFORE 13
1.2. ROLURI, FUNCTII ALE ORGANIZATIEI 32
1.3. STILURI DE CONDUCERE 34
1.3.1. STILURI DE LEADERSHIP SI STILURI DE MANAGEMENT 35
1.3.2. ABORDARI ALE LIDERSHIPULUI 37
1.3.3. PROCESUL DECIZIONAL iN CADRUL ORGANIZATIEI 44
1.4. ECHIPA 50
1.4.1. ECHIPA VS. GRUP 50
1.4.2. TIPURI DE ECHIPE 52
1.4.3. STADIILE DE DEZVOLTARE A ECHIPEI 55
58

CULTURA ORGANIZATIONALA. 59
2.1. CULTURA ORGANIZATIONALA. TIPURI DE CULTURA ORGANIZATIONALA. 59
2.2. SCOALA CA ORGANIZATIE. ELEMENTE ALE CULTURII ORGANIZATIONALE SCOLARE. 68
2.2.1. CULTURA sCOLII 70
2.2.2. IDENTITATEA $COLII 71
2.2.3. STRATEGIA scoLll 75
2.2.4. STRUCTURILE S| PROCEDURILE 84
2.2.5. SUPORTUL TEHNIC (RESURSE MATERIALE, FINANCIARE) 84
2.2.6. RESURSELE UMANE 84
2.2.7. CONTEXTUL IN CARE ACTIVEAZA INSTITUTIA SCOLARA 86
2.3. DEZVOLTAREA UNEI CULTURI ORGANIZATIONALE PUTERNICE IN CADRUL SCOLII. 87
2.4. TRASATURI COMUNE ALE CULTURII ORGANIZATIONALE SCOLARE 91
DEZVOLTAREA ORGANIZATIEI SCOLARE. 98
3.1. CONSTRUIREA S| DEZVOLTAREA ECHIPEI IN ORGANIZATIA SCOLARA 98

3



3.1.1. TIPOLOGIA ECHIPELOR SCOLARE

3.1.2. AUTO-EVALUAREA ECHIPELOR SCOLARE

3.1.3. ECHIPA S| ORGANISMELE DE CONDUCERE S| DE REPREZENTARE

3.2. PROIECTUL INSTITUTIONAL — INSTRUMENT AL DEZVOLTARII ORGANIZATIEI SCOLARE
3.3. IMPLICAREA ELEVILOR, PARINTILOR S| A COMUNITATII IN PROCESUL DECIZIONAL
3.3.1. IMPLICAREA ELEVILOR N PROCESUL DECIZIONAL

3.3.2. IMPLICAREA PARINTILOR IN PROCESUL DECIZIONAL

3.3.3. IMPLICAREA COMUNITATII IN PROCESUL DECIZIONAL

BIBLIOGRAFIE / WEBOGRAFIE

99
104
110
113
120
120
125
132

139




www.rawpixel.com,

Sursa imagine: https:


https://www.rawpixel.com/

ORGANIZATIA.

1.1. Ce este organizatia?

Problematica organizatiilor si a dezvoltarii organizationale reprezinta un subiect de real interes,
atat pentru teoreticienii domeniului care au incercat sa contureze cele mai importante aspecte
care definesc organizatiile, cat si pentru cei implicati in mod direct in functionarea si dezvoltarea

acestora.

intr-o formulare simpl4, organizatia poate fi definitd a ca o structurd sociala destinat3 realizarii
unor scopuri comune, prin efort de grup (Johns, 1998). intr-o formulare mai elaborats,
organizatia ar putea fi definitd ca un ansamblu structurat de resurse umane, materiale, financiare

siinformationale ce functioneaza intr-un cadru formal, in vederea atingerii unor scopuri comune.

Dintre definitiile date organizatiilor in literatura de specialitate, urmatoarele sunt supuse analizei:

Definitia pune in evidenta:
a. prezenta unor obiective comune sau scopuri organizationale, cunoscute si acceptate

de toti, motiv pentru care scopurile trebuie sa fie clar definite;

b. interactiunile dintre oameni care constituie fundamentul functionarii unei organizatii.

l ,Organizatia este definitd ca un sistem de activitdti structurate in jurul unor finalitati \"
I (scopuri, obiective) explicit formulate, care antreneazd un numdr mare de indivizi ce detin ||
I statute si roluri bine delimitate in cadrul unei structuri diferentiate, cu functii de conducere I
I si coordonare a activitdtilor” (E. Paun, 1999).




Definitia pune in evidenta:
a. existenta unor scopuri transindividuale acceptate de catre indivizi;

b. prezenta unei structuri in cadrul careia indivizii pot ocupa functii si pozitii diferite in

functie de statut si rol;

c. necesitatea unor functii de conducere si coordonare a activitatilor care sunt reunite de un

management
Handy (1999) defineste acest tip de organizatie in doua sensuri:

d. Oorganizatie care invatd — ceea ce inseamna cad are o directie clara de dezvoltare, stabilita
in urma analizei realitatii si contextului in care exista, 1si proiecteaza si planifica activitatea
in mod eficient, eficace si flexibil si ameliorarea continua este o trasatura a culturii sale

organizationale.

e. O organizatie care incurajeazd invdtarea pentru toti membrii comunitatii sale
educationale(engl. ,,learning for all”).

(f »Cand vorbim despre learning organization, sistemul nostru de referintd nu este individul ||
care invatd in cadrul organizatiei, ci organizatia in ansamblu. In acest caz, learning I
I organization desemneazd procesele de realizare dirijatd si structuratd a schimbdrii |
| organizatiei, prin redefinirea, redimensionarea si restructurarea valorilor si I
u comportamentelor colective, grupale.”(Paun, 1999). I

Caracteristicile organizatiei care invatd, conform gandirii fondatorului conceptului — Peter Senge

—1n lucrarea , The Fifth Discipline” sunt urmatoarele:
a. oameniiisi dezvolta in mod continuu capacitatea de a obtine rezultatele pe care le doresc
cu adevarat;

b. sunt dezvoltate si cultivate noi modele de gandire, in care aspiratile comune sunt

adoptate in mod liber si in care oamenii invata permanent sa faca totul impreung;

c. furnizeaza continuu oportunitati de invatare pentru toti componentii ei;




d. asigura imbinarea performantei individuale cu performanta organizational3;
e. sprijind cercetarea, dialogul, punerea de intrebari si ii face pe oameni sa fie mai deschisi
si sa 1si asume riscuri;
f. considera tensiunea creatoare ca o sursa de energie si de refnnoire;
O organizatie care invata are urmatoarele dimensiuni:
a. gdndirea sistemicd — fiecare dintre membrii organizatiei isi cunoaste sarcinile proprii si
intelege modul in care acestea interactioneaza cu sarcinile celorlalti;
b. existenta unei viziuni comune;
c. invatarea in echipd.
n ceea ce priveste calitatea in cadrul modelului “organizatiei care invatd”, se constatd ci acest
concept se modifica odata cu evolutia in plan social si depinde de dezvoltarea si imbunatatirea
practicilor, a proceselor, a rezultatelor educatiei. Asigurarea calitatii se realizeaza prin procese de
invatare organizationala care au ca indicatori de baza: managementul strategic, planificarea bine
fundamentata a dezvoltarii, dezvoltarea personalului, constientizarea nevoilor de dezvoltare a

comunitatii, monitorizarea si evaluarea proceselor, analiza de impact etc.

APLICATIE PRACTICA- 1

Parcurgeti lista de control de mai jos, care prezintd caracteristicile unei organizatii ce invata/
in care se invata si stabiliti cu argumente si exemple concrete care dintre ele sunt valabile si

pentru scoala dumneavoastra:

CARACTERISTICI DA NU

Ti trateaza pe profesori ca specialisti din domeniul psihopedagogiei si
strategiilor de predare-invatare-evaluare, iar procesul de predare -

invatare nu a devenit o ruting;

Promoveaza o dezvoltare profesionald de calitate la nivelul scolii -

investeste mult pentru ca profesorii sa invete;

Tncurajeaza participarea la luarea deciziilor a profesorilor




Promoveaza relatii de colaborare

Dezvolta cai si modalitati de a recruta, include si dezvolta profesional

noi membriin organizatia respectiva;

Functioneaza cu succes in comunitdtile in care se afl3;

Administreaza cu eficienta activitdtile zilnice (probleme de disciplina,
decizii, comunicare, rezolvare de conflicte etc.) pentru a preveni
influenta lor negativa asupra proceselor de schimbare legate de

procesul de predare —invatare - evaluare;

Dispune de o gama larga de procedee si practici in care elevii, parintii si

personalul scolii au incredere.

1.1.1. Clasificarea traditionala a organizatiilor

1.1.1.1. Organizatia functionald

Structura organizationald traditionala este cea functionala, adica organizarea departamentelor si
serviciilor in jurul produsului, tehnologiei, disciplinelor, functiilor. in acest tip de organizatie,
puterea si autoritatea apartine celor din varful piramidei iar fluxul de informatii si bani circula de
sus Tn jos si cu putina comunicare orizontala. Departamentele functionale lucreaza la parti din

proiect si numai conducatorul general coordoneaza si are viziunea de ansamblu.

Organizatia are o structura functionala birocratica si Tn momentul in care lucreaza la un proiect,
anumite persoane din diferite departamente vor lucra impreuna pentru indeplinirea obiectivului

acestui proiect.

a n

Organigrama acestui tip de structura este una normala in care “x” oameni din diferite
departamente ar lucra siin cadrul unui proiect, de aceea organizatia nu are nevoie de schimbari

fundamentale in structura initiala.

Puncte tari.




Unul din punctele cheie ale acestui tip de organizatii consta in gruparea resurselor similare.
Gruparea staff-ului pe functii ajuta la o dezvoltare tehnica excelentd. Este mult mai usor sa
conduci specialisti cand ei sunt grupati si cand seful departamentului are experienta profesionala

si este perfectionat in anumite discipline.

Aceasta structura de asemenea aduce securitate si confort, de exemplu un departament de
ingineri este un aranjament organizational confortabil si creeaza o oportunitate de cariera pentru

un tinar inginer.

Un astfel de proiect poate incepe repede deoarece seful de departament anunta angajatii ce

sarcini au fiecare fara ca acestia sa isi schimbe biroul sau sa afecteze relatia de raportare.
Puncte slabe.

Cand organizatia este implicata in diferite proiecte, pot aparea conflicte intre prioritatile relative

ale acestor proiecte, care ar putea fi in competitie pentru aceleasi resurse.

Departamentele functionale pun mai mult accent pe specificul departamentului si mai putin pe

obiectivele proiectului.

Inertia si lipsa de motivare pot apdrea in momentul in care oamenii nu stiu care proiect are
prioritate mai mare. Rezultatele pot fi limitate si totodata anumite eforturi nu vor fi facute pentru

anumite proiecte.
1.1.1.2. Organizatia proiect

n cadrul structurii functionale se creeaza o structurd specifica proiectului. Tn aceasta structura
sunt luati oamenii din departamentele lor initiale si pusi laolalta in scopul special al creeari unei
miniorganizatii in cadrul organizatiei mari. Structura creata are caracter temporar, pe durata
proiectului iar persoanele care lucreaza in cadrul acestei structuri se vor intoarce la sfarsitul

proiectului in departamentele initiale sau vor fi implicati intr-un alt proiect.

Conducatorul unitatii are autoritatea, responsabilitatea si resursele necesare pentru conducerea

proiectului fiind astfel managerul general al unei unitati mici.

Puncte tari.
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Avantajele acestui tip de organizatie constau in unitatea de comanda si existenta unui singur
scop. In opozitie cu structura organizational3 functionald, organizatia proiectului pune accent pe

obiectivele proiectului.

Managerul proiectului are o autoritate considerabila asupra proiectului si poate coordona
resurse atat din interiorul cat si din exteriorul organizatiei parentale. Majoritatea personalului
care lucreaza pentru proiect este subordonat direct managerului proiectului pe toate durata

proiectului.

Comunicarea in cadrul organizatiei se realizeaza relativ usor si un spirit de echipa se dezvolta
pentru ca fiecare stie ca este acolo sa faca ceva si sa isi consume timpul si energia in scopul

atingerii unei parti din intregul rezultat.

Angajatii se simt motivati pentru ca stiu clar punctul de contact, vad progresul pe care il fac si stiu

ce scop au, ceea ce este in contrast cu structura de tip functional.
Puncte slabe.

Organizatia proiectului nu este o solutie perfecta pentru toate problemele managementului unui
proiect. Construind o echipa ca structura temporara si ludnd oamenii cheie din diverse posturi

din cadrul structurii functionale aducand un vizibil regres al structurii pe ansamblu.

O organizatie de tip proiect poate duce la o folosire ineficienta a resurselor, de exemplu desi este
nevoie de un contabil cu jumatate de norma in doua proiecte, acestea fiind organizatii de tip

proiect, autonome, vor trebui sa angajeze contabili cu norma intreaga.

Cea mai serioasa problema o constituie insecuritatea slujbei la terminarea proiectului. Personalul
care lucreaza intr-un proiect adesea isi pierde relatiile cu prietenii si familia datorita timpului

mare petrecut lucrand pentru proiect.

Acest tip de organizatie poate face sa se contruiasca imperii temporare, si sa se prelungeasca

proiectele pentru pastrarea cat mai mult a grupului Tn ciuda atingerii obiectivului mai repede.
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1.1.1.3. Organizatia matriciald
Organizatia matriciala este o structura multidimensionala care incearca sa maximizeze punctele
tari ale organizatiei functionale si de tip proiect si totodata sa ii minimizeze punctele slabe.

Marele beneficiu al acestei structuri este echilibrul obiectivelor, coordonarea liniei

departamentelor functionale.
Puncte tari.

Echilibrul intre cele doua structuri prezentate anterior este asigurat de aceasta structura prin
care intrepatrunderea coordonarii departamentelor functionale si a obiectivelor proiectului este
asigurata prin coordonatorii de proiect sau managerii diverselor departamente intr-o structura

de tip matrice.

Altele:
i.  Obiectivele proiectului sunt mai usor de identificat decat intr-o organizatie functionala
ii.  Structura matriciald duce la o folosire eficienta si un control riguros al resurselor

iii.  Comunicarea si schimbul de informatii sunt asigurate prin matrice mult mai usor decat

prin sistemul ierarhic al organizatiei functionale
iv.  Mai multa flexibilitate Tn asigurarea folosirii resurselor umane si de capital
v.  Terminarea proiectului nu devine astfel o drama.
Puncte slabe.

Cel mai mare dezavantaj consta in faptul ca personalul are doi sefi, vertical este subordonat
sefului departamentului si orizontal coordonatorului de proiect. Tn caz de probleme aceste

persoane pot fi in dificultate prinse la mijloc intre cei doi sefi.

Managerii de proiect au mai putina autoritate in ceea ce priveste departamentul functional iar

sefii de departament simt ca acesti coordonatori de proiect intervin pe teritoriul lor de actiune.
Alte puncte slabe:

i.  Structura matriciala este mai greu de controlat si monitorizat
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ii.  Ambiguitatea creata in structura matriciald este o problema pentru manageri

iii.  Scopurile organizatiei proiectului pot fi diferite de cele ale organizatiei functionale ducand

la aparitia conflictelor de putere si de asigurare a resurselor
iv.  Efort dublu pentru persoanele implicate

v.  Costuri crescute de timp datorita sedintelor si intarzierilor in luarea deciziilor

1.1.1.4. Amestecul formelor organizationale.

Structura proiectului este adesea organizata pe baze functionale deoarece oamenii sunt adesea
luati din cadrul unor structuri functionale si adusi in proiect unde creeaza o mica intreprindere ca
reprezentanti ai diferitelor departamente, astfel aceasta mica companie ajunge sa fie structurata

functional.

Este posibil de asemenea sa avem de a face cu un amestec al celor trei forme pentru acelasi

proiect la diferite niveluri ierarhice sau pentru proiecte diferite.

1.1.2. Clasificarea organizatiilor prin metafore

Gareth Morgan, in Imagini ale Organizatiei (1986) contribuie la intelegerea organizatiilor,

sugerand ca este vital sa privim organizatiile prin metafore sau imagini multiple.

Morgan analizeaza organizatiile folosind metafore precum organizatia ,masina”, , organism”,
,creier”, cultura”, ,sistem politic”, ,inchisoarea psihica”, ,flux si transformare” si ,entitate

dominanta”.

1.1.2.1. Organizatia ca o “Masindg”

Metafora “Organizatiei Masina” este una adanc inradacinata in modalitatea societatii de a privi

si intelege organizatiile si modul in care acestea functioneaza.

13



Termenul grecesc “organon” tnseamna instrument; nu intamplator, odata cu aparitia Revolutiei

Industriale, locul de munca a devenit birocratizat si caracterizat profund de rutina.

Ideile dezvoltate de Frederick cel Mare, de a imbunatati eficienta operationala a armatei sale, si-
au gasit ulterior drumul in fabricile care cautau un cadru organizational pentru tehnologia
masinilor. La sfarsitul secolului XIX si inceputul secolului XX, Frederick Taylor a adus teoriile
managementului stiintific organizatiilor si a sustinut standardizarea activitatilor, a muncii si
transferarea responsabilitatii de la lucrator la manager. Astfel, metafora masinii este cea mai
aplicabild pentru organizatiile care sunt foarte puternic mecanizate, automatizate si rutinizate si
unde exista o mare dependenta de masini. Cele mai bune exemple vin din industria fast-food-
ului, care plaseaza accentul pe viteza si reproductibilitate si foarte putin pe abilitatile
muncitorului. Capacitatea umana nu este luata in considerare, scopul fiind de a modela

muncitorul la nevoile organizatiei.

Acestea sunt totodata si organizatiile birocratice, in care precizia, viteza, claritatea, regularitatea,

fiabilitatea sau eficienta sunt atinse prin:

i. divizarea fixa, precisa a sarcinilor,
ii. ierarhii bine stabilite,
iii. supraveghere, supervizare, control

iv. norme, reguli, reglementari si proceduri bine detaliate si puse la punct.

Managementul clasic si principiile mecanice ale organizatiei ‘masing’

Organizatia a devenit o formd de inginerie. La fel ca un inginer care deseneaza o masing,
teoreticienii clasici ai managementului au incercat sa atinga o abordare similara a designului

organizatiilor:
1) au conceput organizatia ca o retea constituita din mai multe parti,
2) au proiectat structura organizatorica sa functioneze cat mai precis posibil.

Deumanizarea muncitorilor pentru a indeplini obiectivele organizationale

Teoreticianul clasic nu a acordat prea multd atentie aspectelor umane ale organizatiei si a

considerat organizatia ca fiind numai a fi o problema tehnica. Organizatiile pot sau ar trebui sa

14



fie precum unor sisteme rationale care functioneaza intr-o maniera cat mai eficienta posibil.

Acest lucru este mai usor de spus decat de facut, pentru ca avem de-a face cu oameni, nu cu

piese si rotite neinsufletite.

Punctele tari ale metaforei “Organzatiei

Masina”

Limitele metaforei , Organzatiei Masina”

Abordarile mecanice functioneaza bine in
conditiile in care masinile functioneaza bine:
se lucreaza cu sarcini directe, intr-un mod

coerent, consistent iar precizia este de dorit.

Tip de organizatie in care o astfel de
abordare este recomandata: restaurant tip

fast food.

Abordarile mecanistice creeaza forme

organizationale care au dificultate 1n

adaptarea la schimbare.

Abordarile automate in organizatie conduc in
aplicarea fara fintrebari si rationament a

regulilor, sporind nivelul birocratic — sunt

oferite raspunsuri gata pregatite, opinii care

nu cuprind imaginea de ansamblu, iar

rezultatele sunt pe masura.

APLICATIE PRACTICA - 2

Priveste scoala ta ca o “Masind” si listeaza cel putin 3 trasaturi care o definesc privita din

aceasta perspectiva.

1.1.2.2. Organizatia ca un ,,Organism”

Potrivit lui Gareth Morgan, imaginea unui organism, care cautda sa se adapteze si sa
supravietuiasca intr-un mediu aflat in schimbare, ofera o perspectiva puternica managerilor care
doresc sa ajute organizatiile lor sa se miste in sensul schimbarii. Metafora ne ajuta sa intelegem

organizatiile ca grupuri de persoane, de afaceri si de nevoi tehnice interconectate; ne incurajeaza
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sa Tnvatam despre arta de supravietuirii corporative. Ne indeamna sa dezvoltam sisteme organice

vibrante care raman deschise noilor provocari.

Metafora sugereaza ca medii diferite favorizeaza diferite tipuri de organizatii bazate pe diferite
metode de organizare si ca congruenta cu mediul inconjurator este cheia succesului. La fel cain
naturd, unde anumite specii sunt mai bine adaptate conditiilor specifice de mediu decat altele, la

fel se intampla si in cazul organizatiilor.

Metafora organicd a ajutat teoria de specialitate sa identifice si sa defineasca, in scopul

dezvoltarii organizationale:

a. Organizatiile ca "sisteme deschise"

b. Procesul de adaptare a organizatiilor la diverse medii

c. Cicluri de viata organizationale

d. Factorii care influenteaza sanatatea si dezvoltarea organizationala
e. Diferite tipuri de organizatii

f. Relatiile dintre tipurile de organizatii si mediul lor specific

Nevoile organizationale

Teoria organizatiei si-a inceput excursia in biologie dezvoltand ideea ca angajatii sunt persoane
cu nevoi complexe care trebuie sa fie multumiti si sa duca o viata plina si sanatosa pentru a se

descurca la locul de munca.

n timp ce in cadrul organizatiei "Masina" organizatiile au fost vazute ca fiind masini ce trebuie
gestionate tehnic, principalele aspecte fiind reduse la "plata corecta pentru munca oferita", in
cadrul organizatiei “Organism” accentual este concentrat pe identificarea nevoilor sociale si
psihologice ale oamenilor din organizatii, ideea de baza fiind aceea ca, precum organismele

biologice, organizatiile opereaza cel mai eficient atunci cand nevoile lor sunt satisfacute.

n aceasta linie de gandire se incadreaza si teoria lui Abraham Maslow care sugereazd cd oamenii
sunt motivati de a ierarhia nevoilor si nu doar de banii sugerati in organizatii birocratice

(,Masini”).
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O atentie deosebita este acordata pentru a face locurile de munca semnificative prin acordarea
autonomiei, responsabilitdtii si recunoasterii pentru rezultatele obtinute. imbogétirea muncii,
combinata cu un stil de conducere participativ, democratic si centrat pe angajati, capata valoare
prin comparatie cu abordarile autoritariste si fara atentie pentru individ generate de teoria

managementului stiintific si clasic.
Implicatii practice ale sistemelor deschise:

a. Teoria sistemelor deschise subliniaza importanta mediului in care exista
organizatia.

b. Organizatiile sunt vazute ca seturi de subsisteme interdependente.

c. Abordarea sistemelor deschise ne incurajeaza sa stabilim rezerve pentru situatii

neprevazute si sa identificam si elimindm potentialele disfunctii.

Punctele tari ale metaforei Organzatiei Limitele metaforei Organzatiei Organism

Organism

Metafora sugereaza ca organizatiile trebuie Metafora se bazeaza pe un grad de unitate
sa fie mereu foarte atente la mediile lor functionala si coeziune interna a

externe. organizatiilor la un nivel mult prea mare fata

Supravietuirea si evolutia au devenit de realitate.
preocupari centrale ale organizatiilor, iar
pentru a reu;i aceste lucruri, organizatiile
sunt atente Ila mediile externe si

reactioneaza la acestea.

Realizarea congruentei cu mediul devine o

sarcina manageriala cheie.

Perpectiva organizatiei Organism contribuie
la  teoria si practica dezvoltarii

organizationale.
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APLICATIE PRACTICA - 3

a. Priveste scoala ta ca pe un “Organism” si listeaza cel putin 3 trasaturi care o definesc

privita din aceasta perspectiva.

b. De la un an la altul apar tehnologii noi iar preocuparile elevilor si modul in care acestia
invata este intr-o continua schimbare. Cum afecteaza acest mediu scoala ca organizatie si

ce ar trebui sa faca pentru a supravietui si evolua?

1.1.2.3. Organizatia ca un ,Creier”

Ce se intampla daca ne gandim la organizatii ca la un creier? Analizand organizatiile din aceasta

perspectiva vom putea constata:

i. Ne concentram asupra abilitatilor si proceselor de finvatare care Tmpiedica sau,
dimpotriva, sporesc inteligenta organizationala.
ii.  Tnvatadm cum descoperirile cercetdrilor moderne realizate asupra creierului pot fi traduse
n principii de proiectare pentru crearea si dezvoltarea organizatiilor care invata.
iii.  Tnvatdm cum inteligenta poate fi distribuitd pe tot cuprinsul organizatiei.
iv.  Vedem cum puterea tehnologiei informatiei poate fi folosita pentru a dezvolta moduri de

organizare descentralizatd, care sunt deopotriva globale dar si locale.

Pe masura ce s-a realizat tranzitia catre o economie bazata pe cunoastere, in care informatiile,
cunoasterea si invatarea au devenit resurse cheie, creierul si capacitatea acestuia de invatare
ofera o imagine puternica pentru modelarea unor organizatii potrivite pentru a functiona in

epoca digitala.

Creierul este un procesor, o banca de memorie, un calculator complex si un sistem holografic.
Holografia foloseste aparate foto fara lentile pentru a inregistra informatii intr-un mod care
stocheaza intregul in toate partile, informatia despre fiecare punct din obiect este distribuita pe
intreaga suprafata a hologramei. Prin urmare, aplicatia directa in mediul organizational ar fi aceea
ca holografia demonstreaza ca este posibil sa se creeze procese in cadrul carora intregul poate fi

codificat n toate partile, astfel incat fiecare si oricare si parte, respectiv toate partile reprezinta
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intregul. Karl Pribram (1991, Brain and Perception) a lansat ideea ca memoria este distribuita in
creier si poate fi reconstituita din oricare dintre partile acestuia, ceea ce a fost demonstrat prin
experimentele lui Karl Lashley cu sobolani, in cadrul carora acestia au functiona cu portiuni mari

ale creierului lor eliminate.

Modelul care rezulta este acela al unei forme de distributie a cunostintelor mult mai

descentralizat, fara existenta unui centru, punct de control.

Organizatiile sunt creiere de procesare a informatiilor. Organizatiile implica sisteme informatice

si prelucrarea informatiilor. Mijloacele electronice moderne permit distributia informatiei Tn
retea, atat in interiorul cat si in exteriorul organizatiilor (atat inter-, cat si intranet). Tehnologia a

permits exsitenta organizatiilor "virtuale" cu procese in drulare, distribuite peste tot in lume.

in aceastd lume a schimbdrilor rapide si a transformdrilor, organizatiile se confruntd cu

provocarea de a executa sarcinile intr-un mod rational si cu un proces constant de invatare.

Crearea organizatiilor care invatd.

n cadrul orientdrii invatarii organizationale, o foarte important3 distinctie se face intre invitarea

de tip single-loop (bucla simpla) si double-loop (bucla dubla) (Argyris, C., Schon, D.).

Tnvitarea de tip single-loop implicad procese de tip incercare si eroare, fird schimbarea setului

major de variabile.

invitarea de tip double-loop implicd schimbarea profundd, realinierea variabilelor
organizationale la un alt scop. Primul tip de schimbare a fost asociat cu schimbarea limitata si pe
termen scurt (incercari de metode noi si asteptarea feed-back-ului din mediu, organizatia fiind
pregatita pentru ajustari), in timp ce al doilea tip de schimbare se referea la schimbari radical in

strategie si misiune?.

Multe organizatii au devenit competente in procesul de invatare de tip single-loop, dezvoltandu-
si adevarate capacitati de scanare a mediului, de stabilire a obiectivelor si de a monitoriza

performanta generala a sistemului in raport cu aceste obiective. Aceasta abilitate de baza este

1 https://organizationslearning.wordpress.com/2013/12/18/invatarea-de-tip-single-loop-si-double-loop/

e
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adesea institutionalizatd sub forma sistemelor informatice concepute pentru a mentine

organizatia in functiune, sistemele de gestionare a bugetelor, sistemele de management etc.
Cu toate acestea, este tot mai clar cd o organizatie care invata trebue:

a. sa scaneze in permanenta mediul inconjurator si sa anticipeze schimbarea, detectand
orice variatii care ar putea sa o afecteze;

b. sa isi dezvolte abilitatea de a chestiona, pune sub semnul intrebarii standardele de
functionare si presupunerile care stau la baza deciziilor luate;

C. sa permita aparitia si dezvoltarea unor directii si modele de organizare corespunzatoare

noilor schimbari, evolutii si tendinte detectate.

Pentru a putea indeplini aceste conditii, organizatiile trebuie sa isi dezvoltate capacitatea de a
invata gradual, prin reluarea procesului si realizarea de schimbari profunde, respectiv realizarea

unei invatari de tip double-loop.

W. Edwards Deming si Joseph Juran au dat startul miscarii in calitate. Managementul total al
calitatii (Total Quality Management - TQM) incurajeaza imbunatatirea continua si invatarea cu

bucla dubla. Angajatorii sunt incurajati:

a. Sa caute adanc, sub suprafata problemelor recurente pentru a descoperi fortele care le
provoaca.
b. Sa examineze modurile de practica existente si sa le identifice pe cele mai bune.

c. Sacreeze limbaje, mentalitati si valori care fac din invatare o prioritate.

W. Edwards Deming a popularizat ciclul PDCA planifica, dezvolta, verifica (check) si actioneaza,
ca Metoda de management pentru controlul si imbunatatirea continua a calitatii produselor si

proceselor, care consta intr-o secventa de patru actiuni:

(1) Plan (planifica): presupune identificarea si analiza problemei, prin colectarea de
informatii necesare evaluarii situatiei curente, precum si stabilirea obiectivelor;

(2) Do (dezvolta): implica generarea, dezvoltarea solutiilor posibile, selectarea celei mai bune
solutii si testarea acesteia (implementarea proiectului pilot - pe un grup restrans, intr-o

arie geografica limitata etc);
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(3) Check (verifica): presupune madsurarea si testarea eficientei solutiei (proiectului pilot),
precum si identificarea optiunilor de imbunatatire; in functie de succesul solutiei pilot, si
de situatia Tmbunatatirilor necesare identificate si aria de aplicare a intregii initiative,
poate sd aparda necesitatea repetarii pasilor Dezvoltare si Verificare, cu incorporarea
modificarilor suplimentare;

(4) Act (actioneaza): implica implementarea integrala a solutiei Tmbunatatite, care devine

noul standard.

Ciclul PDCA nu se opreste aici, etapele se reiau, intrucat initiativele de imbunatatire trebuie

sa fie un proces continuu.

Figura 1 - Ciclul PDCA

(imagine: VectorStock https.//www.vectorstock.com)

Punctele tari ale metaforei Organzatiei Limitele metaforei Organzatiei Creier

Creier

Metafora oferd orientdri clare pentru In realitate poate exista un conflict intre
crearea de organizatii care invata cerintele Tnvatarii la nivel organizational si
Metafora arati cum poate tehnologia realitatile conturate de putere si control, in

informatiei s sustina evolutia inteligenty  sensul ca cele din urma pot frana procesul de

invatare datorita intereselor conflictuale.
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Metafora oferdi o noud teorie a Invitarea de dragul invatdrii poate deveni
managementului bazata pe principiile auto- doar alta ideologie fara o finalitate utila

organizarii organizatiei.

APLICATIE PRACTICA - 4

Priveste scoala ta ca pe un “Creier” si listeaza cel putin 3 trasaturi care o definesc privita din

aceasta perspectiva.

1.1.2.4. Organizatia ca o ,,Culturad”

Potrivit lui Morgan G., atunci cand privim organizatia ca fiind o , Cultura”, o percepem ca pe o
mini - societate cu propriile valori distincte, ritualuri, ideologii si credinte. Analizand organizatiile

din aceasta perspectiva vom putea constata:

a. Variatiile transnationale n stilul cultural;

b. Organizatiile individuale pot avea propriile lor culturi unice;

c. Observam ca unele culturi corporative sunt uniforme si altele sunt fragmentate in
subculturi;

d. Observam ca organizatia se sprijina pe intalniri comune care permit angajatilor sa

se comporte in mod organizat.

Tncepand cu anii 1970, treptat, industria japonezd de automobile, electronicd si alte industrii au
determinat Japonia sa preia comanda pietelor internationale, stabilind o reputatie solida in ceea
ce priveste calitatea, fiabilitatea, valoarea si serviciile oferite. Literatura de specialitate a fost de
acord cu faptul ca cultura si modul general de viata specific jaaponez au jucat un rol major. Astfel,
cultura a devenit un subiect fierbinte in anii 1980 si inceputul anilor 1990, determinand
specialistii in management din Occident sa adopte un interes deosebit pentru cultura si

caracteristicile propriilor tari si propriei vieti organizationale.
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Potrivit acestei metafore, cultura, fie japoneza, araba, britanica, canadiana, chineza, franceza sau

americana, este cea care formeaza caracterul organizatiei:

a. Culturajaponeza: este cultura caracterizata de cooperare si servicii.
b. Cultura britanica: este cultura caracterizata de o diviziune profunda;

c. Cultura americana: este cultura concurentei.
Asemenea sunt si organizatiile in care predomina aceste tipuri de cultura.

Unul dintre aspectele interesante ale culturii este acela ca ea creeaza o forma de "orbire" si
etnocentricism. Oferind tipare si coduri de actiune de la sine intelese, acceptate si aplicate si
vazute ca fiind normale, orice iese din aceste tipare si nu se conformeaza devine automat vazut

ca fiind anormal.

Organizatiile sunt mini-societdti care au propriile modele distincte de culturd si subculturd.

Astfel, cel mai simplu mod de a vedea natura culturii corporatiste este de a observa functionarea
zilnica a unui grup sau a unei organizatii ca si cum am fi un observator independent sau un

antropolog.

Stilul de conducere (leadership) influenteazd cultura unei organizatii, dar la fel si genul.

Sistemele de valori dominate de influenta masculina sunt logice, liniare, cu rezultate generate de
ganduri si actiuni mai degraba decat de crearea de retele sau de comunitati. La polul opus,
influenta feminina in organizatie aduce un echilibru intre stilul rational si cel organic; valorile
feminine in organizatie echilibreaza modul rational-analitic prin accentuarea formelor de

comportament caracterizate de empatie, intuitie.
Femeile ajutd la crearea unor culturi in care ierarhia creeaza calea pentru incluziune, prin
adoptarea unor stiluri de conducere care le situeaza "in mijlocul lucrurilor”, respectiv prin

construirea unor comunitati bazate pe relatii incluzive, caracterizate de incredere, sprijin,

fncurajare si respect reciproc.
Cultura se dezvolta prin cursul interactiuniilor sociale a:

1) Grupurilor profesionale din cadrul organizatiei

2) Sub-culturilor, incluzand aici grupuri sociale si etnice

e
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3) Coalitiilor si contra-culturilor (generate de elemente sub influenta politica).

Punctele tari ale metaforei Organzatiei

Cultura

Limitele metaforei Organzatiei Cultura

Metafora pune accentul pe semnificatia

simbolica a aproape tot ceea ce facem ca om.

invdtdm cd organizatia este sinonim cu
obiectivele comune impartasite de catre toti

cei care fac parte din ea. in consecint3,

Metafora poate fi folosita pentru a sustine

manipularea ideologica si controlul.

Cultura este holografica si nu poate fi cu

adevarat gestionata.

Exact ca in cazul unui aisberg, dimensiunile

managerii si leaderii pot observa cum

importante ale culturii sunt intotdeauna

succesul lor depinde in principal de crearea . .. . . o .
P P P invizibile, iar ceea ce este vizibil este relativ

unor obiective, tinte comune la nivel

neimportant sau cu o importanta redusa.
organizational. Astfel, managerii si leaderii

Cultura are de obicei si o dimensiune politica
dobandesc o noua intelegere a impactului si

profunda.
rolului lor in organizatie.

APLICATIE PRACTICA - 5

Priveste scoala ta ca pe un “Culturd” si listeaza cel putin 3 trasaturi care o definesc privita din

aceasta perspectiva.

1.1.2.5. Organizatia ca un ,,Sistem Politic”

Politica reprezintda sfera de activitate social-istorica ce Tnsumeaza relatiile, orientarile si
manifestarile care apar intre diversele categorii si grupuri sociale, intre partide politice, intre
natiuni s.a.m.d. in vederea emanciparii conceptelor proprii, in lupta pentru putere sau
suprematie ideologica, etc. Desi termenul este folosit in general in legatura cu actul de guvernare,
el este indentificat si utilizat in acest context in legatura cu toate interactiunile grupurilor umane

de la nivelul organizatiei.
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Atunci cand vedem organizatiile ca un Sistem Politic, analiza lor este dominata de modele ce

includ interese conflictuale, conflicte si jocuri de putere. Analizand organizatiile din aceasta

perspectiva:

1)
2)
3)

4)
5)

Vedem organizatia si managementul acesteia ca un proces politic;
Putem identifica diferite stiluri de conducere si consecntele ce decurg din acestea;
Vedem cum organizatia devine politizata din cauza unor interese divergente ale indivizilor

si ale grupurilor care o compun;

intelegem faptul cd un conflict este o proprietate naturald a fiecirei organizatii;

Observam multiple surse diferite de putere si invatam cum pot fi folosite in avantajul

nostru.

intelegerea organizatiilor in termeni politici ne permite si acceptim c3 politica (potrivit

acceptiunii explicate mai sus) este o caracteristica inevitabila a vietii organizationale. Totodata

ne permite sa intelegem ca managerii eficienti sunt actori politici calificati care recunosc si

folosesc faptul ca in organizatie exista in permanenta interese aflate in competitie (concurenta),

si care folosesc totodata conflictul ca pe o forta pozitiva.

Unele organizatii pot fi extrem de autoritare in timp ce altele pot fi modele democratice.

Recunoscand ca o organizatie este in mod intrinsec de politica in sensul ei, vom intelege totodata

ca trebuie gasitd o cale pentru a crea ordine si directie printre diferitele interese politice

conflictuale. Tnvitam astfel despre probleme si legitimitatea managementului ca un proces de

guvernare, respectiv relatia dintre organizatie si societate.

Potrivit acestei metafore, se poate distinge intre urmatoarele tipuri de organizatii:

1) Autocratd — caracterizatd de putere dictatorica absoluta, organizare paternalista.

2)

Managerul determina activitatea grupului, fixeaza sarcinile de munca si metodele de
lucru; stilul este eficace, dar genereaza tensiuni, frustrari, apatie, nemultumiri putand
duce chiar la ostilitate si agresivitate.

Birocratd — in cadrul careia regulile guverneaza activitatea organizatorica, legile si
sistemele de reglementare; acest tip de organizatie are ca temei de functionare

rationalitatea, eficienta si legalitatea; detine o ierarhie clar demarcata a autoritatii -
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fiecare functie este controlata si supervizata de o functie superioara, astfel ca organizatia
birocratica arata ca o piramida, avand pozitia cu cea mai mare autoritate in varf;

1) Tehnocratd - in cadrul careia puterea este legata de expertiza tehnologica, fiind flexibila.
Organizatiile tehnocratice se caracterizeaza printr-o aplatizare a ierarhiilor birocratice, o
polarizare in sectoarele "expert" si "non-experti", inlocuirea pozitiei de rang, ca baza
primarda a autoritatii, cu expertiza; deconcentrarea ierarhiei interne in favoarea
experientei recunoscute, configuratiile flexibile de centralizare / descentralizare si alte
schimbari organizationale conexe.

2) Democratd - regula se bazeaza pe populatie, fiind o forma de conducere participativa.
Managerul discuta problemele si ia decizii iTmpreuna cu grupul chiar daca face aprecieri
obiective si realiste asupra activitatii celorlalti; stilul este eficace, asigura interdependenta
de actiune a membrilor grupului, precum si stabilirea unor relatii de buna colaborare si a

unui climat socio-afectiv adecvat.

Putem analiza politica organizationala intr-un mod sistematic, concentrandu-ne asupra relatiilor

dintre interese, conflicte si putere.

a. Interesele sunt predispozitii care imbratiseaza scopuri, valori, dorinte, asteptari si alte
orientdri care conduc la comportamentul persoanelor. Tn contrast cu ideea c&
organizatiile sunt intreprinderi integrate si rationale cu un scop comun, metafora
“politicda” ne incurajeaza sa vedem organizatiile ca o retea de persoane cu interese
divergente care se reunesc de dragul oportunitatii ivite In urmarirea unui tel comun.

b. Coadlitiile apar atunci cand grupuri de indivizi se formeaza pentru probleme specifice,
evenimente si decizii de avansare a unor valori si ideologii specifice. Dezvoltarea coalitiei
ofera o strategie de avansare a interesului, a puterii si de influenta asupra unei organizatii.

c. Conflictele apar atunci cand interesele se ciocnesc. Unii oameni incurajeaza conflictul si
politicile diverse Tn cadrul organizatiei, deoarece acestea sunt concepute ca sisteme
simultane de concurenta si colaborare. Unele relatii pot fi guvernat de interese ascunse.

d. Puterea este mijlocul prin care conflictele de interese sunt in cele din urma rezolvate.

Puterea influenteaza cine primeste ce, cand si cum.

Urmatoarele sunt cele mai importante surse de putere:

e
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Autoritatea oficiala (pozitia intr-o organizatie) - este o forma de putere legitima care este
respectata si recunoscuta de cei cu care interactioneaza;

Controlul resurselor limitate - capacitatea de a controla fluxul de resurse, cum ar fi
bugetele, materialele, tehnologia sau personalul. Puterea poate fi marita si prin reducerea
dependentei noastre de resurse.

Utilizarea regulilor, regulamentelor si procedurilor organizatorice - acestea se observa cel
mai bine in lupta pentru controlul politic. Reguli care sunt concepute pentru a ghida si
eficientiza activitatile pot fi aproape intotdeauna utilizate pentru a bloca activitatile, cu
scopul de a obtine putere si control.

Controlul procesului decizional;

Controlul cunostintelor si informatiilor;

Controlul limitelor - prin monitorizarea si controlul limitelor in tranzactii, parteneriate, a
puterii de reprezentare, etc;.

Abilitatea de a face fata incertitudinii - capacitatea de a face fata atunci cand exista situatii
neprevazute;

Controlul tehnologiei - unele organizatii devin dependente de o tehnologie; astfel, tipul
de tehnologie folosita influenteaza interdependenta in cadrul unei organizatii si relatiile
de putere intre indivizi si departamente;

Aliante interpersonale, retele si controlul " organizatia informald"- prieteniin locuriinalte,
sponsori, afilieri si coalitii furnizeaza toate sursele de putere;

Controlul contra-organizatiilor - strategia de compensare a puterii ofera o modalitate de
a influenta organizatiile, prin aderarea la sindicate, asociatii de consumatori, grupuri de
lobby si exercitarea de presiuni pentru a echilibra relatiile de putere;

Simbolismul si gestionarea sensului — liderul autoritar vinde sau transmite realitatea
subordonatilor, in timp ce influenta liderului democratic este subtila si simbolica.
Gestionarea intelesului si a interpretarilor unei situatii sunt o forma de putere simbolic3;
Gestionarea relatiilor de gen - puterea tuturor este conturata, intr-o oarecare masura, de

prejudecatile legate de gen;
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m. Factori structurali care definesc stadiul de actiune — uneori factori structurali,

organizationali si factori de mediu pot bloca puterea;

n. Puterea pe care unindivid o are deja - puterea este o cale spre putere, iar persoanele pot

folosi puterea detinuta deja pentru a obtine mai mult.

Punctele tari ale metaforei Organzatiei

Politice

Limitele metaforei Organzatiei Politice

Metafora fincurajeaza sa vedem cum
activitatea organizatorica este bazatda pe
interes si trebuie evaluata in consecinta

functionand in cadrul acestei mentalitati.

Rolul puterii este plasat in centrul scenei iar
gestionarea conflictelor devine o activitate

cheie.

Mitul rationalitatii organizationale este
dezvaluit.

Politica este o trasatura naturala a
organizatiei.

Metafora politica ridica intrebari
fundementale despre putere si control in

societate.

Politica poate genera mai multa politica.

Din anumite puncte de vedere, metafora
politica poate parea neprietenoasa, pentru ca
suferd inegalitati majore Tn balansul de

putere si influenta.

APLICATIE PRACTICA - 6

Priveste scoala ta ca pe un “Sistem Politic”

privita din aceasta perspectiva.

si listeaza cel putin 3 trasaturi care o definesc
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1.1.2.6. Organizatia ca o “Inchisoare”

Ce se intampla daca privim organizatiile ca sisteme care raman incatusate in propriile ganduri si
actiuni? Obsesii, tulburari, frici, emotii puternice, iluzii ale controlului, anxietati si mecanisme de
aparare devin centrul atentiei. Analizadnd organizatiile din aceasta perspectivda vom putea

constata ca:

1) Organizatia are intotdeauna semnificatii ascunse pe care le manifesta inconstient.

2) Diferite forte actioneaza ca dimensiuni ascunse ale organizatiei, incurajand sau blocand
inovatia, evolutia, progresul;

3) Trebuie sa acordam atentie modului in care mentalitatile inghetate si actiunile
inconstiente pot determina rezistenta oamenilor in fata schimbarii organizationale;

4) Vom putea recunoaste puterea si semnificatia unor evenimente, actiuni, etc care la
suprafata au parut neimportante sau lipsite de sens, irationale;

5) Vom putea recunoaste cum putem fi intemnitati prin propria noastra gandire precum si

identifica modul in care acest model de gandire poate fi schimbat.

Organizatiile pot cadea in capcana unor moduri favorabile de gandire si de actiune, astfel incat,

caile si modalitatile utilizate pentru a “vedea” devin mai curand cai si modalitati de a “nu vedea”.

Viziuni si previziuni puternice in ceea ce priveste viitorul pot conduce catre ,puncte oarbe”.
Organizatiile pot fi de asemenea orbite si de catre ,gandirea de grup”, aceasta practica de a
identifica si lua decizii in grup descurajand creativitatea si responsabilitatea individuala, fiind pe

termen lung destructiva.

APLICATIE PRACTICA - 7

Priveste scoala ta ca pe o “Inchisoare” si listeaza cel putin 3 trésaturi care o definesc privit3

din aceasta perspectiva.

1.1.2.7. Organizatia ca ,,Flux si Transformare”

Ce seintampla cand privim dincolo de imaginea de suprafata a organizatiilor si le vedem in schimb

ca expresii ale unor procese mai profunde de transformare si schimbare:

1) Obtinem o perspectiva asupra naturii fundementale a schimbarii.
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2) Vedem ca forte sistemice adanci fie blocheaza in mod constant orgnizatiile in starea de
fapt in care se afl3, fie le determina sa se transforme.
3) Obtinem perspective noi si puternice pentru a realiza interventii menite sa ajute

organizatiile sa isi schimbe modul de operare de la un model prestabilit la altul.

Tn jurul anului 500 1. Hr., filozoful grec Heraclit a mentionat c& ,nu poti intra de doud ori in apa
aceluiasi rdu, deoarece nici rdul si nici omul nu mai sunt la fel” (wikipedia.org); era unul dintre
primii filozofi occidentali care adresau ideea ca universul se afla intr-o stare constanta de flux,
care Intruchipeaza atat caracteristicile permanentei, cat si ale schimbarii. Pentru Heraclitus,
secrete ale universului se gdseau in tensiunile siin legaturile ascunse, care creau simultan modele

de unitate dar si de schimbare.

APLICATIE PRACTICA - 8

Priveste scoala ta ca pe un “Flux si Transformare” si listeaza cel putin 3 trasaturi care o

definesc privita din aceasta perspectiva.

1.1.2.8. Concluzii

Metaforele Iui Morgan, G. pot fi folosite in mod eficient pentru a "citi" mai bine si pentru a
intelege ce se intampla in interiorul unei organizatii, in special in timpul conflictelor si

schimbarilor.

Desigur ca aceasta abordare are limitarile sale si, dupa cum recunoaste chiar Morgan,G., desi o
metafora poate genera informatii valoroase, ea poate fi si "pdrtinitoare si potential inseldtoare".
Cu toate acestea, utilizarea cu pricepere a acestei figuri comune de vorbire poate fi de nepretuit

pentru oricine este profund implicat intr-un proces de schimbare organizationala si leadership.

Abordarile determinate de metaforele mecanice si organice plaseaza accentul pe designul,
structura organizationald; metafora vizdnd cultura tinteste catre modalitatea de creare si
modelare a activitatii prin influentarea ideologiei, a credintelor, limbajului, normelor,
ceremoniilor/ritualurilor si altor practici sociale care influenteaza, in cele din urma, forma

organizatiei si 1i ghideaza actiunile.
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APLICATIE PRACTICA- 9

1. Analizeaza scoala ta. Cum este stilul de conducere? Cum sunt sarcinile alocate? Ce

metafora se potriveste cel mai bine organizatiei?

2. ldentifica avantajele si dezavantajele de a avea scoala organizata in acest fel.

Nr. | Avantaje Dezavantaje

1

2

3

3. Identifica ce imagini/metafore ar fi benefice si ar stimula dezvoltarea organizationala in
scoala ta daca elemente, trasasturi ale acestora ar fi mai mult promovate.

Nr. | Metafora Avantaje

1

2

3
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1.2. Roluri, functii ale organizatiei

Organizatia are o misiune si obiective clar stabilite, vizand perfectionarea si calitatea serviciilor
specializate asigurate. Organizatia stabileste un ansamblu de norme care fixeaza fiecarui individ
limite si directii de actiune, o anume intensitate a actiunii. Incercand si se adapteze conditiilor
impuse de organizatie, indivizii tind sa-i modifice structura, adaugand structurii formale (oficiale),
o structurd informal, neoficiald. Intr-o organizatie interactiunile dintre indivizi se deruleaza in

baza unor obiective comune si a unor reguli generatoare de actiuni colective.

Desi aparent diferite, intre institutii si organizatii exista o relatie de interdependenta, relatie ce

imbraca cel putin trei aspecte:

a. Orice organizatie se constituie avand la baza institutia, aparatul normativ constituindu-se
atat intr-o parghie de constrangere a performantelor organizatiei respective, cat si intr-
un sistem ce asigura functionarea organizata a indivizilor.

b. Organizatiile pot determina schimbarile institutionale prin tipologia relatiilor interumane
si prin experientele de viata care ofera cadrul propice regenerarii sistemului normativ.

c. Orice organizatie poate reproduce institutia sau o poate schimba, acceptand sau nu

institutionalizarea.

in fapt, elementul de baza ce diferentiazd organizatia de institutie este tipul de management

acceptat si asumat la nivel functional — structural.
Organizatia poate fi analizata din mai multe perspective:

Perspectiva sistemica - scoate in evidenta semnificatia componentelor organizatiei, in primul
rand a structurii si a proceselor interne, a intrarilor si a iesirilor si a moduluiin care sunt prelucrate

(“procesate”) si corelate intrarile si iesirile, realizandu-se in acest mod adaptarea organizatiilor.
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Perspectiva structura - functie - presupune abordarea duala: atat organizationala (modul in care
organizatia este structurata sau proiectata) cat si functionala (modul in care opereaza sau

functioneaza)
Perspectiva dinamica - faciliteaza perceperea acesteia ca procese in permanenta desfasurare.

Perspectiva grupala - accentueaza importanta resurselor umane, a factorului uman in organizatii;
indiscutabil, eficienta oricarei organizatii nu poate rezulta decat din insumarea performantelor

individuale ale membrilor echipei;

Structura sau forma unei organizatii depind de functia sa. Organizatiile evolueaza de la unitati
functionale singulare la unitati complexe implicate intr-un mare numar de activitati, motiv pentru
care devine esentialda impartirea sarcinilor intre membrii organizatiei. Apar totodata noi functii al
caror loc si rol trebuie sa fie stabilite. Nevoia de a coordona diferitele activitati dau nastere unei
ierarhii care este proiectata in asa fel incat sa le permita managerilor sa detina controlul asupra

organizatiilor, sa asigure indeplinirea nevoilor angajatilor si sa ia decizii mai bune.
Principalele caracteristici ale organizatiilor pot fi grupate astfel:

a. Structura organizationald (complexitate, marime, roluri si statute, relatii, diferentierea
activitatilor);

b. Controlul organizational (structura ierarhica, relatiile de autoritate si putere, staff,
birocratizare);

c. Comportamentul organizational (scopuri, climat si cultura organizationala);

d. Schimbarea organizationala (flexibilitate, promovarea inovatiilor, dezvoltarea

personalului).

Organizatia este o forma concreta de desfasurare a activitatii umane in diferite domenii:
economic, social, cultural, politic etc. Orice tip de activitate trebuie administrata. De aceea, orice
organizatie functioneaza ca un sistem ale carui componente sunt in stransa legatura pentru a
putea interveni fiecare la momentul oportun cu mijloace proprii, spre a raspunde unei nevoi. Ea

are o structura proprie, determinata de scopul pentru care a fost creata.

Organizatiile pot fi alocate diferitelor subsisteme din societate:
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a. Intreprinderile private apartin economiei,
b. partidele politice apartin sistemului politic,
c. universitatile si institutiile de cercetare pot fi alocate subsistemului stiintei,

d. editurile si organizatiile media apartin publicului etc.

O analiza in detaliu va arata cd, uneori, un sector al unei organizatii se supune codului de
functionare al unui subsistem, in timp ce un alt sector al aceleiasi organizatii se va supune unui

cod de functionare al altui subsistem.

APLICATIE PRACTICA - 10

INSTITUTIE — ansamblu de servicii avand Tn componenta o anumita ramura de activitate;
forma de organizare a raporturilor sociale, repetate si tipizate potrivit normelor juridice

stabilite pe domenii de activitate.

ORGANIZATIE — asociatie de oameni cu conceptii si preocupari comune, conform unui
regulament, statut in vederea depunerii unei activitati comune.

Pornind de la explicarea celor doi termeni va propunem sa analizati modul in care ar trebui
perceputa scoala.

Argumentati raspunsul dat intr-un scurt eseu!

1.3. Stiluri de conducere
’;==============================\\
Ne punem de multe ori intrebarea - de ce o scoala are succes in timp ce o alta, cu
Il
H resurse comparabile, nu are? H
I Raspunsul este aproape intotdeauna acelasi: are un management bun. Il
o _7
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1.3.1. Stiluri de leadership si stiluri de management

Stilul de leadership si management aplicat la nivelul scolii reflecta cultura acesteia; liderii se
concentreaza asupra perspectivelor de viitor, facand lucrurile care trebuie, in timp ce managerii
se concentreaza asupra prezentului, ficand lucrurile cum trebuie. Tn mediul educational se
recomanda utilizarea unui leadership inspirational, dat fiind ca maniera de folosire a puterii
reflecta valorile, normele personale ale celor din conducere, precum si valorile promovate in

cadrul institutiei scolare.

APLICATIE PRACTICA - 11

O persoana poate fi un bun manager, bun planificator si un bun administrator, dar poate fi
lipsit de abilitatile motivationale ale unui lider. Altii pot fi buni manageri care sa inspire

entuziasm si devotiune, dar poate fi lipsit de transmitere a energiei catre altii.

Avand in minte cele de mai sus, analizati intrebarile si formulati raspunsuri pe care sa le

dezbateti in cadrul grupului.

a. De ce il urmeaza oamenii un lider?
b. iDe ce conduce oamenii un lider?

c. De ce au unii oameni succes si de ce altii nu?

R —————————
Exista o vasta literatura privind problematica leadership-ului si managementului in context

educational, diversa atat din punctul de vedere al premiselor teoretice si al metodologiei
utilizate, cat si al concluziilor formulate (Heck si Hallinger, 2005). Pe ansamblu, insa, se recunosc
efectele pozitive ale diferitelor forme de leadership participativ, precum si importanta adaptarii
la context a manierei de exercitare a influentei si puterii (Davidoff si Lazarus, 2002; Muijis si

Harris, 2003; Reynolds et al, 1996/2005).
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Numeroase studii arata ca stilul de leadership al directorului influenteaza motivatia profesorilor
si calitatea predarii de la clasa, in timp ce calitatea predarii are efecte puternice asupra motivatiei
si rezultatelor elevilor (Fullan, 2001; Muijis si Harris, 2003; Sergiovanni 1999). Dincolo de aceste
realitati, si dezvoltarea unei culturi organizationale puternice, care sa sustind misiunea
educationala a scolii, este facilitata de adoptarea de catre director a unui stil transformational de

leadership transformational (Marks si Printy, 2003).

Burns (1978) a propus, pentru prima oara, distinctia dintre stilul tranzactional si cel

transformational.

Leadership-ul tranzactional este acel stil de conducere bazat pe un schimb direct si echilibrat intre
lider si secondanti: angajatii isi indeplinesc sarcinile la nivelul standardelor specificate, iar liderul
1i recompenseazd; liderul foloseste un stil participativ si angajatii vin cu idei bune (Burns, 1978).
Desi nu este intotdeauna foarte usor de realizat, acest stil de conducere este unul destul de des
intalnit in organizatiile eficiente si performante (Johns, 1998). Totusi, exista si exemple mai
dramatice de leadership, in care liderii au avut un impact mult mai profund asupra secondantilor,
insuflandu-le o noua viziune, fapt ce a condus la un nivel mult mai puternic de angajament fata
de o organizatie, un departament, sau un obiectiv. Un astfel de stil de leadership este denumit
transformational deoarece liderul schimba in mod decisiv convingerile si atitudinile celor care il
urmeaza (Burns, 1978). Exemple de astfel de lideri: Winston Churchill, Walt Disney, Henry Ford,

Ghandi, Adolf Hitler, Lenin, Napoleon, etc.

Bass (1985) sustine ca liderii transformationali au trei calitati foarte importante (stimularea
intelectuald, consideratia individuala si carisma), si sunt experti utilizarea a doua procese
esentiale in relatiile cu subordonatii (clarificarea rutei spre obiectiv si recompensarea

performantei).

Liderii transformationali reusesc sa clarifice subalternilor calea care trebuie urmata in vederea
atingerii obiectivelor. Desi ei formuleaza scopuri ambitioase, liderii transformationali sunt
capabili sa prezinte si sa 1si clarifice propria viziune Tn termeni care pot fi intelesi de catre ceilalti,

ceea ce demonstreaza o intelegere autentica a nevoilor celorlalti (Johns, 1998). Mai mult, ei
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recompenseaza performantele deosebite ale subalternilor recurgand la acele strategii care au cel

mai ridicat impact motivator pentru acestia.

“Managerul de succes trebuie sa fie un evaluator bun si sa aiba o curiozitate naturala.
Aptitudinile si motivele persoanelor aflate sub conducerea sa sunt variate; deci, managerii
trebuie sa aiba capacitatea de a simti si de a evalua diferentele. Daca motivele si nevoile celor

condusi sunt diferite, ele trebuie tratate in mod diferit.” (Edgar H. Schein,1965)

Leadershipul poate fi definit ca abilitatea unei persoane de a exercita un tip de influenta prin
intermediul comunicarii asupra altor persoane, orientandu-le spre findeplinirea anumitor

obiective.

,Leadershipul este o parte a managementului, este abilitatea de a convinge pe altii sa caute in
mod entuziast atingerea unor obiective definite. Este factorul uman care asigura coerenta unui

grup si il motiveaza pentru atingerea unor scopuri?”.
1.3.2. Abordari ale lidershipului

Subiectul leadership este foarte vast si a reusit sa genereze o uriasa literatura. Fiecare cercetator
care lucreazd in domeniu a incercat s3 explice leadershipul dintr-o perspectiva diferitd. Tn linii

mari, exista trei abordari distincte pe care le prezentam mai jos:

a. Teoria trasaturilor
b. Teoria comportamentala
c. Teoria situationala

a. Teoria trasaturilor

Leadershipul are in vedere trasaturile pe care anumiti indivizi le poseda. Scopul este
de a propune o serie de caracteristici care fi disting pe lideri de nonlideri. Exemple de
caracteristici: inteligenta, adaptabilitate, capacitatea de a domina, persistenta,

integritate, statul socio-economic, autoeficacitate etc.

2 Davis.K., Analiza, Practici precum si implicatiile pentru Modelare si Simulare, Ed. Softcover, New Zork, 2007, pg.23
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b. Teoria comportamentald (a stilurilor manageriale in variantd continud -

Tannenbaum - Schmidt)

Leadershipul are ca baza de referintd un set de comportamente ale unor anumiti
indivizi. Aceasta se face in scopul de a evalua comportamentul liderilor de succes si de
a identifica anumite stiluri generale de leadership. Exemple de stiluri: autoritar, laissez-

faire, democratic.
c. Teoria situationald
Leadershipul situational se bazeaza pe combinarea dintre:
i. indicatiile si sfaturile pe care liderii le dau — comportarea fata de sarcing;
ii.  suportul emotional pe care un lider il confera — comportamentul fata de ceilalti;

iii.  gradul de receptivitate pe care cei condusi il au fata de executarea unei anumite

sarcini, functii sau obiectiv.

Comparatie intre lideri si manageri (Warren, 1957)

LIDERI MANAGERI

Cuceresc contextul, mediul ostil ce ne
inconjoara, care adesea pare sa conspire
Se predau acestui mediu
impotriva noastra si care ne va sufoca daca il
l[asam
Inoveaza Administreaza
Dezvolta Mentine
Se focalizeaza pe oameni Se focalizeaza pe sistem si pe structura
Inspira incredere Se bazeaza pe control
Au o perspectiva pe termen lung Au o perspectiva pe termen scurt
Se intreaba ce si de ce Se intreaba cum si cand
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Privesc orizontul Privesc linia de jos

Sunt originali Imita
Provoaca Accepta status quo-ul
Fac lucrurile care trebuie Fac lucrurile cum trebuie

Stilul comportamental al liderului se contureaza printr-o combinatie a centrarii acestuia pe

sarcina sau pe relatiile interumane:

- centrarea pe sarcina — liderul este cel care poate organiza si defini rolurile fiecaruia, la
nivelul organizatiei, detaliaza privind ce, cdnd,unde si cum se pot realiza anumite aspecte,
sa stabileasca modalitati de comunicare.

- centrarea pe relatii - liderul este cel care poate crea si mentine relatii intre el si
subordonati, stabileste cele mai eficiente moduri de comunicare, ofera sustinere sociala
si emotionald, practica ascultarea activa, empatia.

- cea de-a treia dimensiune: un lider este eficient, daca reuseste sa fisi adapteze stilul

situatiei unde actioneaza;

APLICATIE PRACTICA - 12

Identificati o problema des intalnita in viata scolii si prezentati modalitatile de solutionare a

acesteia de catre leader si de catre manager.

Exista pareri diferite in perceptia cotidiana daca liderii sunt nascuti cu anumite caracteristici care
le-au permis sa-si influenteze semenii sau daca aceste calitati se pot dobandi prin munca asidua
sau daca unele persoane, fara a dori responsabilitati sau recompense, pot influenta oamenii sa
aiba incredere in ei pentru a-si atinge scopurile personale (care pot coincide sau nu cu cele ale

organizatiei). Desi, practic, este imposibil de dovedit, se pare ca anumiti oameni au avut calitati

e
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innascute pentru a fi conducatori, iar intuitia lor, abilitatea de a “lua in stapanire” noile

posibilitati, simtul realitatii i-au scos in evidenta.

,»Un bun conducdtor stie intotdeauna sd-si asume putin mai multd vind decdt meritd si ceva mai

putin merit decdt i se cuvine”. (Stephen Grunlan)

Stilul de conducere este corelat cu mentalitatea conducatorului, care reprezinta orientarile
conducerii practicate si cristalizate in fenomene de natura psihosocialda, cum ar fi atitudinile,
opiniile, judecatile, deprinderile de actiune. Daca un conducator, de exemplu, 1i considera pe
subordonati incompetenti, comportamentul sau va avea ca rezultat respingere din partea
subordonatilor. Prin contrast, un stil cooperant, amabil, va duce la instaurarea aceluiasi climat

intre membrii echipei.

Max Weber a conceput modelul charismatic , conform caruia conducatorii au calitati innascute
ce le dau charisma necesara pentru rolul de lideri. Tn aceasta categorie este de remarcat studiul
lui Ralph M. Stogdill, publicat in 1948, care pornind de la liderul charsimatic, prezinta profilul unor

conducatori ale caror trasaturi au fost grupate in patru categorii:

1. factorifizici si constitutionali (varsta, energie, sanatate etc.)

2. factori psihologici (inteligentda, cunostinte, intuitie, originalitate, trasaturi
temperamentale)

3. factori psihosociali (diplomatie, sociabilitate, popularitate, prestigiu)

4. factori sociologici (statut economic si social, nivel socioeconomic etc)

Modelul situational se adauga modelul charismatic, aratand ca succesul unui manager nu tine
doar de factorii personali, ci este influentat de caracterul grupului condus, de potrivirea dintre

profilul personal si particularitatile grupului.

Cercetatorii au propus si un alt model, modelul mixt: acesta fiind considerat o functie a
persoanei, a situatiei, dar mai ales a relatiei dintre acestia. Relatia dintre manager si situatie este

privita din prisma structurarii si stapanirii situatiei de catre manager.

Cea mai cunoscutad impartire a stilurilor de conducere apartine lui K.Lewin si cuprinde:
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a.

b.

(oN

Stilul autocratic, in care conducatorul ia singur majoritatea deciziilor, determina in
amanunt activitatea subordonatilor,le fixeaza sarcinile de munca si metodele de lucru.
Stilul este eficace, dar genereaza tensiuni, frustrari, nemultumiri, apatie si chiar rezistenta
din partea subordonatilor. Este indicat in situatiile de criza, incordate, in care timpul,

calitatea si fondurile banesti angajate sunt factorii determinanti;

Stilul democratic, in care conducatorul isi implica larg subordonatii individual sau in grup,
in fixarea obiectivelor de atins, stabilirea strategiilor de urmat, evaluarea performantelor
realizate.Stilul este eficace, asigura stabilirea unor relatii de buna colaborare leader-
subordonati si a unui climat socio-afectiv placut, precum si independenta de actiune a

membrilor grupului;

Stilul ”laissez-faire”, in care conducatorul lasa subordonatilor sai intreaga libertate de
decizie si de actiune, le furnizeaza unele informatii suplimentare si nu se intereseaza de
desfasurarea activitatii acestora. Stilul conduce la inregistrarea unei eficiente regresive a
activitatii grupului(din cauza faptului ca se lucreaza la intamplare,fara angajarea profunda
in munca a subordonatilor)si favorizeaza,la inceput,instalarea unei atmosfere destinse de

lucru.

APLICATIE PRACTICA - 13

“Un leader este o persoand care are abilitatea de a-i face pe altii sa facd asa cum vrea el si sd

le si placd” - Harry Truman

,»A sti sa faci bine o treaba este Tmplinirea muncii.

A arata altora cum sa faca o treaba este implinirea profesorului.

A te asigura ca munca este facuta bine de altii este implinirea managerului.

A-i inspira pe altii sa faca o treaba mai buna este implinirea leaderului.”

1. Cat de bine se aplica aceste modele 1n scoala voastra?

2. Pornind de la ideile de mai sus, realizati un poster prin care sa sugerati diferenta

dintre manager si leader.
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Experienta a demonstrat insa ca, de reguld, un leader nu practica in exclusivitate un singur stil de
conducere si ca nici un stil nu este potrivit pentru toate situatiile cu care se confruntd un
conducator.in consecintd, cea mai realistd abordare a stilului de conducere constd in
considerarea acestuia ca fiind Tn concordanta cu situatia Tn care se exercita, de personalitatea
conducatorului si de capacitatea subordonatilor sdi, ceea ce va determina acelasi leader sa

utilizeze diferite stiluri de conducere.

APLICATIE PRACTICA - 14

Notati 5 calitati pentru un leader bun si 5 calitati pentru un bun manager!

Comparati!

i & W NP

Exista, conform grilei lui R. Blake siJ. Mouton, o serie de 5 tipuri principale de conducatori:
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SN NN NN

<

face fata cu calm conflictelor;

o - . delega clar;
vrea sa fie agreat de colaboratori si subordonat;i; . o o

. ) . ia decizii atunci cand este necesar;
evita conflictele deschise;

SN NN

. u i e . . ajuta colaboratorii si subordonatii sa-si
daca “scoala este fericita” nimic altceva nu mai conteaza; . .. .

. . . o tes . imbundtateasca performantele;
ajunge sa-i flateze pe ceilalti pentru a obtine rezultate;

\

. y . agreeaza stabilirea clara de teluri si actioneaza
ii pasa de oameni; R .
) ) . R pentru indeplinirea lor;

are tendinte sa conduca bazandu-se pe devotamentul . ) )
. v’ agreeaza planurile de actiune, pe care le
subordonatilor; o .

. . " " . ” monitorizeaza;
este dispus sa acorde “o mana de ajutor”. R o o .
v’ implica subordonatii in luarea deciziilor care fi

afecteaza.

v

v

nu face mai mult decat i se cere de catre

superiori; L .
. . v’ vrea ca lucrurile s3 se faca asa
rezista la schimbare; |

. e e : cum spune el; .
acuza pe ceilalti, “tinerii din ziua de azi”, . ) _ . v lucreaza “ca la carte”;
) v" spune, dicteaza si nu ascults; ) ) .
guvernul, parlamentul, presedentia, ) . ) . v' mentine starea existentd
3 o o v" nu-i pasd de sentimentele si ]
etc., pentru “conditiile intolerabile in i lorlalti de lucruri;

. . . opiniile celorlalti; ) _
care isi desfasoara activitatea”; . . v este mai mul constiincios
i . ) v este agresiv daca este provocat; R )
devine delasator daca nu este controlat; decat creativ sau
o v" pune accent pe controlul )
este foarte preocupat de statul profesiei ) inovator;

) L. subordonatilor;
si propriul sau statut; L v' este ferm.
) v’ dirijeazd activitatea ferm spre
este foarte atent la greselile pe care le

rezultate.

comit altii;
critica mereu;
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APLICATIE PRACTICA - 15

Exemplificati printr-un desen o situatie intalnita in viata scolii dumneavoastra in care nu este

potrivita o abordare din partea liderului, conform modelelor de mai sus.

Imaginati-va pentru cdteva momente o scoald unde domneste buna convietuire.
e Daca inchideti ochii, ce va imaginati?

e Ce fac membrii comunitatii scolare, cum se exprima si care sunt relatiile dintre ei?

1.3.3. Procesul decizional Tn cadrul organizatiei

Una dintre problemele cu care managerii unei organizatii se confrunta se leaga de procesul de
decizie. Conducerea unei organizatii este in permanenta pusa in situatia de a alege din mai multe
posibilitati si de a lua decizii. De altfel, decizia constituie punctul central al activitatii de

management deoarece ea se regdseste in toate functiile acestuia.

Pe de alta parte, intreaga activitate de conducere este o inlantuire de decizii fara de care
organizatia nu ar putea sa functioneze normal. Orice esec sau prosperitate a organizatiei,
depinde, in fond, de deciziile luate de manageri. Atunci cand ne referim al procesul luarii deciziilor
trebuie luate Tn calcul nu numai deciziile strategice, cum ar fi: construirea unei cladiri sau
achizitionarea de noi tehnologii, dar si deciziile luate zilnic de citre manager (decizii tactice). Tn
general, deciziile managerilor luate zilnic privesc aspecte organizationale, cum ar fi: structura,
sistemul de control al proceselor de munca, generarea si modul de alocare a resurselor,
solutionari legate de probleme aparute accidental in organizatie. Procesul de luare a deciziei nu
este un lucru usor. Greutatea luarii deciziilor izvoraste, in multe cazuri, din faptul ca managerul
fie nu dispune de informatii suficiente necesare luarii deciziei, fie exista conflicte legate de modul

in care decizia trebuie sa rezolve sau sa solutioneze problemele in cauza.

Prin urmare, procesul de luare a deciziilor constituie un element vital pentru organizatie, fiind un

aspect esential pentru un manager, deoarece de modul in care sunt luate deciziile mai departe
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depinde modul de rezolvare si solutionare a problemelor in organizatie, respectiv alocarile de

resurse sau modul de atingere a obiectivelor si scopurilor propuse.

Din punct de vedere conceptul, exista mai multe definitii legate conceptul de ,decizie”, respectiv

»procesul de luare a deciziei”.

Dupa anumiti autori, deciziile sunt considerate ca fiind o linie de actiune aleasa in mod constient
de catre conducerea unei organizatii in scopul de a ajunge la un anumit rezultat. Pe de alta parte,
deciziile reprezinta un proces de gandire generat de necesitatea rezolvarii unei probleme (sau
cerinte/nevoi), si care este precedat de o informare si o analiza temeinica a tuturor datelor
problemei. Nu in ultimul rand, decizia se poate definii ca fiind o alegere a unei solutii din un grup

de solutii alternative posibile.

Prin urmare, consideram ca prin decizie se defineste ,,un proces de gandire, efectuat constient
de manageri, in scopul de alegere a unei solutii din o multime posibila de alternative, precedat
de o analiza de date si informatii, care genereaza o linie de actiune in scopul atingerii unor

obiective sau rezolvarii unei probleme”.

in schimb procesul de luare de deciziei se poate definii ca fiind ,procesul de identificare a

problemelor si de alegere de alegere a solutiei optime din un set de alternative posibile”.
Tn general, procesul de luare a deciziei presupune urmatoarele:

a. existenta unui decident — persoana (sau persoanele) indreptatita de a lua decizii;

b. obiectivul sau obiectivele urmarite prin adoptarea deciziei (de exemplu: rezolvarea unei
problema sau a unei necesitati stringente);

c. existenta unui sistem de informare, necesar pentru analizarea de informatii si date cu
privire la problema sau necesitatea aparuta;

d. multimea alternativelor — variantele posibile de actiune in vederea realizarii obiectivelor;

Pentru realizarea obiectivelor stabilite, deciziile luate de manageri trebuie sa respecte anumite

cerinte si anume (Lazar I. et al., 2004):

a. Decizia trebuie fundamentata stiintific, ceea ce impune luarea in considerare a conditiilor

concrete si reale, recurgerea la metode logice si rationale care sa elimine improvizatiile.

e
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b. Deciziile trebuie luate prin un proces de gandire rational, la "rece", fara implicarea starilor
emotionale. In general, implicarea stérilor emotionale conduce la alterarea procesului de
judecata, aspect care conduce la diminuarea sau alterarea alternativelor.

c. Adoptarea deciziilor trebuie efectuata de catre persoane sau organisme care au drept
legat si imputernicirea de a lua decizii (au o legitimitate de a decide). Tn acest mod, se
asigura indeplinirea corespunzatoare a deciziilor de catre executanti (subalterni).

d. Coordonarea deciziilor, aspect care presupune a asigura ca diferite decizii privind diferite
domenii din organizatie sa fie compatibile intre ele si aliniate n aceiasi directie.

e. Deciziile trebuie sa fie luate la timpul potrivit fara intarzieri (in timp utile) si in locurile
potrivite. Este de preferat o decizie buna luata la locul si momentul potrivit decat la
decizie mai buna (in comparatie cu prima decizie) luata cu intarziere.

f. Decizia trebuie sa fie completd, in sensul sa cuprinda toate elementele si aspectele
necesare intelegerii si aplicdrii corecte a acesteia. In acest sens, trebuie urmérit modul de
formulare de deciziei, obiectivele urmarite, specificatiile (normele si procedurile) de
aplicare si implementare, timpul de implementare si actiune, persoanele sau grupurile de
persoane implicate in implementare.

g. Decizia trebuie sa fie eficienta urmarindu-se obtinerea unui efect sporit cu un minim de

efort.

n general, in literatura de specialitate sunt descrise 3 modele legate de procesul ludrii deciziilor
de catre manageri. Folosirea unui model de luarea deciziei depinde de anumiti factori cum ar fi:
preferintele personale ale managerilor, daca decizia este o decizi programatica sau
nonprogramatica, de nivelul conditiilor decizionale (certitudine,incertitudine,risc sau

ambiguitate). Aceste 3 modele de luare a deciziei sunt:
a. Modelul clasic de luare a deciziei

Acest model se bazeaza, la modul general, pe asumtii economice. Astfel, acest model considera
ca managerii unei organizatii au sa ia deciziile in mod logic si rational, care o sa fie in beneficiul si
interesul economic al organizatiei. Cu alte cuvinte, managerii iau decizii care au sa maximizeze

interesul sau beneficiile economice al organizatiei.
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b. Modelul administrativ de luare a deciziei

Acest model descrie "cum" se ia decizia, de catre manageri, in diferite situatii reale, respectiv in
cazul deciziilor nonprogramatice, sau decizii in conditii de incertitudine si ambiguitate. Multe
dintre deciziile manageriale nu sunt suficient programatice din lipsa de timp sau informatii,
aspecte care conduc ca managerii sa nu fie in stare sau in masura sa adopte modelul clasic de

adoptare a deciziilor chiar daca ar dorii sa o faca.
¢. Modelul politic de luare a deciziilor

Acest model de luare a deciziilor se utilizeaza de catre manageri pentru luarea de decizii
nonprogramatice, in conditii de incertitudine si informatii disponibile limitat, iar managerii nu
ajung la o intelegere cu privire la scopurile si obiectivelor urmarite de decizie precum si cursul

actiunii care trebuie urmat in urma deciziei luate.

Multe dintre deciziile ce privesc aspecte organizationale implica mai multi manageri, manageri
care urmaresc diferite scopuri si obiective, aspect care reclama ca acestia sa discute si sa faca
schimb de informatii intre ei, respectiv sa ajunga la anumite intelegeri cu privire la deciziile care
urmeaza a fi luate. Astfel, multi manageri sunt implicati in construirea de coalitii pentru a
determina aplicarea unei decizii. In acest caz, coalitiile se definesc ca fiind aliante formale sau
informale compuse din manageri sau factori de decizie care urmaresc sprijinirea unor scopuri
specifice. Prin urmare, construirea de coalitii constituie un proces firesc de formare de aliante

intre manageri pentru sprijinirea sau impunerea unei decizii in organizatie.

Tabel 1 - Caracteristicile principale ale modelelor de luare a deciziilor

Modelul clasic Modelul administrativ Modelul politic

Obiectivele si problemele | Obiectivele si problemele | Obiectivele sunt multiple si

sunt clar si bine definite sunt definite vag surse de conflict

Conditii de certitudine Conditii de incertitudine Conditii de incertitudine

si/sau ambiguitate
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Informatiile sunt total | Informatiile sunt limitate vis- | Informatiile sunt ambigue si

disponibile vis-a-vis de | a-vis de alternative i | inconsistente vis-a-vis de

alternative si  rezultatele | rezultatele alternativelor alternative si  rezultatele
alternativelor alternativelor
Alegerea individuala si | Alegere care satisface | Negocieri si discutii ntre

rationalda  orientata  spre | minimal criteriile decizionale | diferite grupuri si coalitii

rezultate care maximizeaza

Specialistii in domeniu (Daft, R.L., Marcic, D., 2014) considera ca, indiferent de tipul de decizie
adoptat, de preferintele managerului pentru un model de luare a deciziei, de nivelul conditiilor

de certitudine/incertitudine, procesul de luare a deciziei trebuie sa parcurga 6 etape, si anume:

a. Recunoasterea necesitatii de a lua decizii - constientizarea de probleme sau oportunitati
este prima etapa in procesul decizional, si solicita o supraveghere permanenta a mediului
interne si extern;

b. Analiza si diagnosticarea alternativelor - pentru evidentierea cauzelor, se recomanda
managerilor (Kepner, C.H, si Tregoe, B.B., 1965), sa incerce sa identifice raspunsuri la
urmatoarele intrebari :

i. Care este situatia exacta, reala si concreta aparuta ?

ii. Ce care sunt efectele si repercusiuni asupra altor aspecte, procese sau lucruri?
iii. Cand si cum s-a produs (de ce s-a produs) ?

iv. Care sunt cauzele si factori care au determinat (au generat)?

v. Ce este urgent a ar trebui rezolvata?

vi. Cine ar trebui sa rezolve?

c. Dezvoltarea alternativelor - generarea de posibile solutii alternative care sa raspunda
cerintelor situatiei.

d. Alegerea si selectarea alternativelor — cu alegerea celei mai bune alternative, avand in

vedere c3, in general:
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i. 1n cazul rezolvarii problemelor, solutia alternativa cea mai buna este acea solutie
care rezolva cel mai bine problema cu un minim de resurse.

ii. Tn cazul oportunitatilor, solutia alternativd cea mai bund este solutia care
maximizeaza beneficiile (fructifica la maxim oportunitatea) tot cu un minim de
resurse.

e. Implementarea alternativelor — cea mai buna alternativa selectata este implementata,
transpusa in practica.
f. Evaluarea procesului decizional - managerul aduna informatii cu privire la cat de bine a

fost implementata decizia, respectiv daca decizia a generat rezultatele scontate.

APLICATIE PRACTICA - 16

Analizati procesul decizional din scoala voastra si stabiliti in care dintre categorii se
incadreaza. Argumentati, pornind de la tabelul de mai sus (Tabel 1 - Caracteristicile principale

ale modelelor de luare a deciziilor).
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1.4. Echipa

Din punct de vedere conceptual, prin echipa (team) se intelege o uniune de 2 sau mai multe
persoane care interactioneaza si isi coordoneaza propriile munci si activitati pentru atingerea sau
indeplinirea unor obiective sau scopuri (Larson, C.E., LaFasto, F. M. J., 1989). Aceasta definitie

evidentiaza 2 aspecte legate de echipa, si anume:

a. echipa este formata din 2 sau mai multe persoane;

b. echipa presupune o interactiune si coordonare, regulata, intre persoane (intre membrii
echipei);

c. persoanele din echipa (membrii echipei) au si impartasesc acelasi obiective si scopuri de

indeplinit;

Pentru multe organizatii munca in echipe constituie un mare succes, succes care include
cresterea productivitatii, Tmbunatatirea calitatii produselor si nu in ultimul rand cresterea

nivelului de creativitate, inovare in randul angajatilor.

Pe de altd parte, munca in echipd poate conduce, in anumite circumstante, la cresterea
satisfactiei in munca a angajatilor. Trebuie avut insa in vedere ca simpla organizare a angajatilor
n echipe nu garanteazd o crestere a eficientei si a beneficiilor legate de organizatie. In acest sens,
datoria si sarcina managerilor este sa creeze si sa dezvolte acele conditii si procese (activitati)

care conduc sau permit echipei sa fie de succes.

1.4.1. Echipa vs. grup

Prin "echipa" nu se desemneaza un alt termen sau cuvant pentru "grup". Desi, la modul general,
echipa este un grup de oameni, termenii de "echipa" si "grup" rareori sunt interschimbabili;

echipa insemna scopuri si obiective comune, iar responsabilitatea este colectiva.

Diferentele dintre echipa si grup de persoane sunt ilustrate mai jos:

Tabel 2 - Echipa vs. grup de persoane
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Grup de persoane Echipa de angajati

Are desemnat un lider bine definit din punct

de vedere al prerogativelor si puterii detinute

Conducerea este impartita sau se face prin
rotatie, pozitia de lider nu este asa de bine

definita

Orientare spre responsabilizarea individului

Orientarea spre responsabilizarea grupului

Orientat spre scopuri si obiective de interes

Orientat spre obiective si viziuni de interes de

personal grup

Orientare spre realizarea de sarcini | Orientare spre realizarea de sarcini de grup
individuale

Produse si servicii executate individual Produse si servicii executate de grup
Masurarea eficientei prin metode mai | Madsurarea eficientei prin metode mai
degraba indirecte - influenta si aportul | degraba directe - evaluarea muncii

personal la atingerea obiectivelor afacerii

(performante financiare)

colectivului echipei

Discutii, decizii si activitati delegate la nivel de

indivizi

TR T I

echipa (la care participa toata sau o parte din

echipa)

Eficienta echipei intr-o organizatie si munca de echipa sunt influentate de o serie de factori. La

modul general, eficienta muncii in echipa (eficienta echipei) se evidentiaza din perspectiva

urmatoarelor aspecte :

a. rezultatele productive echipei - acestea se refera la calitatea si cantitatea ,iesirilor”

(output) si al rezultatelor (outcomes) nunciilor efectuate de echipad, in concordanta cu

nivelul de atingere a obiectivelor stabilite.

b. Satisfactia membrilor echipei — se refera la abilitatea echipei de a satisface intr-un grad

ridicat (a atinge un nivel ridicat) nevoile si cerintele individuale (personale) ale membrilor




grupului. Satisfactia membrilor echipei are o influenta majora asupra intregii echipe,
deoarece un nivel ridicat de satisfactie asigura mentinerea statutului de membru in
echipa a indivizilor, respectiv asigura un nivel ridicat de angajare a acestora.

c. Capacitatea de adaptare si invdtare — se refera la abilitatea echipei (membrilor echipei)
de a asimila noi cunostinte, noi abilitati si noi indemanari necesare efectuadrii mai eficiente
a sarcinilor si activitatilor ce le au de indeplinit. Aceasta capacitate este importanta pentru
echipa, deoarece modul de asimilare si invatare ajuta echipa sa se adapteze, sa profite

sau sa se apere de noile amenintari sau oportunitati oferite de mediul exterior.

Unul dintre factorii care influenteaza eficienta echipei sunt cei legati de contextul organizational,
respectiv de structura formala a organizatiei, de factorii de mediu exterior, de tipul si taria culturii

organizationale existente, de sistemele de control si recompensa implementate in organizatie.

Un alt set de factori care influenteaza eficienta echipei sunt cei legati de caracteristicile echipei
impuse de manager. In categoria caracteristicilor (caracteristicile echipei) intra: tipul echipei,
structura echipei, compozitia echipei. In fond, caracteristicile echipei sunt impuse de manager:
el decide, de exemplu, cand se creeaza echipa, cat timp va exista echipa, ce tip si forma

structurala va avea echipa, care vor fi membrii echipei.

n fapt, caracteristicile echipei, impuse de manager, influenteaza procesele interne din echip4,
procese care la randul lor vor influenta rezultatele si satisfactia membrilor echipei precum si

nivelul de contributie la gradul de adaptabilitate a organizatiei la mediu.

Astfel, un bun manager de echipa (conducator de echipa) va fi preocupat si va contribui, tot
timpul, la dezvoltarea echipei, la cresterea gradului de coeziune, la dezamorsarea conflictelor,

pentru a construi o echipa eficienta.
1.4.2. Tipuri de echipe

in general, in organizatii existd mai multe tipuri de echipe. Cele mai frecvente moduri de
clasificare a unei echipe se face ori in termeni structurali ( creatie sau structura ca parte a

structurii formale a organizatiei) ori in termen de eficienta (creatie sau structura informala pentru
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cresterea productivitatii, performantelor si participarii (angajamentului) oamenilor la anumite

activitati).

Cele mai frecvente forme de echipa sunt:

a.

Echipe informale - sunt echipe care nu au o structura formala bine definita in cadrul

organizatiei; membrii echipei se constituie Tn echipa pentru a rezolva anumite probleme

fara existenta unei statul formal de membru (statul consfintit prin regulamente si
proceduri) sau a unei structuri formale.

Echipele formale - create de organizatii ca parte a structurii organizationale formale.

Aceasta clasd, se regaseste sub 2 forme (forme care reprezinta relatiile structurale pe

verticala si orizontala dintr-o organizatie), si anume:

i. echipe verticale (functionale) - compuse din manageri si/sau subalterni lor pe aceiasi
linie de comanda ierarhica, cu posibilitatea de a include trei sau patru nivele ierarhice.
Adesea, acest tip de echipe au o singura locatie in organizatie si apartin unui singur
departament.

ii. echipe orizontale - compuse din angajati de la acelasi nivel ierarhic dar proveniti din
diferite domenii de specialitate. O echipa orizontald se formeaza din persoane
provenite de la diferite compartimente sau departamente, ale cdror activitati
presupun actiuni diverse si specifice multe domenii de activitate (Owens T., 1989). De
reguld, in momentul in care obiectivele au fost atinse, echipa de desfiinteaza, urmand
ca fiecare membru al echipei sa se intoarca la departamentul din care a plecat

(membrii unor comisii, membrii unei echipe de proiect, etc).
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Figura 2 — Modelul echipelor orizontale si verticale

Cercetare ‘ PR Financiar
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B
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model echipa orizontala model echipa orizontala

Echipele orizontale ofera o serie de avantaje precum:

a. permit membrilor organizatiei sa schimbe mai bine informatii;

b. atingerea anumitor obiective este estrem de eficienta si eficace;

c. dezvoltarea procesului de creativitate si aparitie de noi idei si solutii pentru problemele
organizatiei;

d. dezvolta performantele angajatilor (se pune in valoare mai bine profesionalismul
angaijatilor).

c. Echipe autodirectionate - aceste echipe sunt echipe care se gestioneaza, administreaza si
conduc singure, Tn virtutea unui autonomii acordata membrilor echipei de catre managerii
organizatiei: membrii echipei sunt responsabili pentru desfasurarea activitatilor, pentru
luarea deciziilor, rezolvarea problemelor aparute, stabilii monitorizarea si evaluarea

performantelor atinse de echipa, gestionarea comportamentelor membrilor echipei, etc.
APLICATIE PRACTICA - 17

Pornind de la tipurile de echipe detaliate mai sus, analizati activitatile din scoala voastra si

stabiliti care sunt formele de echipa cel mai des intalnite.
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Identificati apoi tipuri de activitati pe care le-ati putea desfasura utilizand, pe rand, fiecare tip
de echipa descris mai sus. Ce avantaje si dezavantaje vedeti pentru fiecare situatie posibila in

parte?

1.4.3. Stadiile de dezvoltare a echipei

Din punct de vedere al stadiilor de dezvoltare, potrivit modelului lui B. W. Tuckman (1965), echipa

poate parcurge 4 astfel de stadii si anume:

A. Formare - este consideratda perioada de iTnceput, perioadd de orientare, tatonare si
cunoastere. In aceastd etapa, membrii echipei tind s3 'spargd gheata" prin comunicare si stabilire
de posibile prietenii. in aceast3 etapd membrii echipei vid care sunt comportamentele care sunt
acceptate de alti membirii. Incertitudinea Tn aceasta etapa este mare, membrii echipei, in mod
frecvent, acceptand orice fel sau tip de autoritate sau putere (indiferent ca autoritatea sau
puterea liderului echipei este formala sau informald). Membrii echipei sunt dependenti de echipa
pana in momentul in care realizeaza si constientizeaza care sunt regulile de comportament si
conduita in echipa. Pe de alta aparte, in aceasta faza membrii echipei au ca preocupare principala
incercarea de a afla care sunt asteptarile legate de ei (ce asteapta echipa de la ei). De-a lungul
perioadei de formare, managerii trebuie sa acorde timp si libertate membrilor echipei pentru a

se cunoaste, informa si stabilii contacte unul cu celalalt.

B. Conflict - in acest stadiu apar la suprafata personalitatea individuala a membrilor echipei.
Membrii echipei devin din ce in ce mai hotarati si categorici in clarificarea rolurilor lor, precum si
a pozitiei lor in echipa. Aceasta etapa este marcata prin conflicte si dezacorduri. Membrii echipei,
inTncercarea de a obtine o pozitie mai avantajata sau de putere, respectiv pentru a se impune in
fata restului membrilor in echipa, genereaza aceste conflicte. De multe ori, membrii echipei pot
fiin dezacord chiar cu misiunea si obiectivele echipei, iar pentru castigarea respectului si a pozitiei

de putere apeleaza la tactici de aliere si coalitie impotriva altora.
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Tn aceastd etapd se formeaza subgrupuri care intrd in conflict, aspect care poate contribui la
ruperea si distrugerea echipei. De altfel, conflictele in cadrul echipei caracterizeaza aceasta faza.
De modul in care echipa stie sa dezamorseze conflictele, depinde mai departe dezvoltarea ei spre
alte stadii. Tn timpul acestei faze, liderii echipei trebuie si ncurajeze participarea fiecrui
membru al echipei. Astfel, membrilor echipei ar trebui sa le fie permisa implicarea in discutii si
dezbaterile echipei chiar daca aceasta genereaza in conflicte sau dezacorduri, sa fie incurajati sa
propunad idei sau solutii. Nu in ultimul rdnd, in aceasta etapa membrii echipei trebuie Tncurajati
sa lucreze n echipa, respectiv sa incerce sa se adapteze si sa accepte si personalitatea altor

oameni din echipa.

C. Normare - de-a lungul stadiului de normalizare conflictele incep a fi rezolvate si dezamorsate,
aparand din nou armonia si unitatea in echipa. Apere un consens si o0 acceptare legata de cine
detine puterea, cine este liderul, care sunt pozitiile ierarhice ale membrilor echipei. Cu alte
cuvinte, fiecare membru ale echipei incepe sa accepte pozitia pe care o are in echipa, respectiv
pozitiile ierarhice a restului membrilor. Aceasta faza este de scurta durata, managerii trebuind sa
se preocupe de dezvoltarea unitatii echipei, respectiv sa ajute membrii echipei in a accepta

valorile si normele (regulile) echipei.

D. Performare - acest stadiu se caracterizeaza prin faptul ca membrii echipei se preocupa major
de rezolvarea si solutionarea problemelor, respectiv atingerea obiectivelor echipei. In acest
stadiu, membrii echipei sunt pe deplin angrenati in atingerea obiectivelor si al sarcinilor cel le
revin. Aceasta etapa este etapa de maxim randament si productivitate, acestea fiind atinse prin
colaborarea si cooperarea membrilor echipei. Rolul liderului de echipa, in aceasta etapa, este de

a coordona si orienta echipa spre atingerea performantelor.

Cele 4 stadii de dezvoltare, in mod normal, apar una dupa alta, cu toate ca perioada de timp a
fiecarei faze difera. Exista de multe ori exceptii, in sensul ca pot fi echipe care fiind sub presiune

alte cauze nu ajung la ultimul stadiu de dezvoltate sau pot trece prin cele 4 stadii extrem de rapid.
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Figura 3 — Stadiile de dezvoltare a echipelor
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Va rugam sa completati aceasta fisd, indicand componentele care caracterizeaza organizatia

din care faceti parte (referiti-va la cel putin doua dintre clasele de elemente de mai jos):

Elemente Manifestari concrete

Roluri

Functii

Leader (stil)

Manager (stil)

Echipa

(stadiu de
dezvoltare)
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CULTURA ORGANIZATIONALA.

2.1. Cultura organizationala. Tipuri de cultura organizationala.

Cultura organizationalda poate fi definita drept un complex specific de valori, credinte
conducatore, reprezentari, intelesuri, cai de gandire impartasite de membrii unei organizatii, care
determina modurile in care acestia se vor comporta in interiorul si in afara organizatiei respective

si care sunt transmise noilor membri drept corecte3.

Conceptul de culturad organizationala se refera la tot ceea ce inseamna standarde colective de

gandire, atitudini, valori, convingeri, norme si obiceiuri care exista intr-o organizatie:

1. cultura organizationala se constituie si evolueaza sub influenta unor tendinte dominante
si a unor elemente de schimbare care actioneaza la nivelul invatamantului, dar si in cadrul
altor componente ale societatii;

2. demersurile orientate catre schimbarea unor elemente culturale in contextul scolii
trebuie sa tind seama de intregul evantai de factori sociali si educationali care au impact
in acest domeniu;

3. cultura organizatiei scolare trebuie sa integreze valori, principii, practici ale unor modele
de gandire si formare care sunt in acord cu exigentele unei societati democratice si cu

cerintele economiei de piata.

Cultura organizationala este importanta deoarece ea poate sa sustina sau sa afecteze eficienta

activitatii si indeplinirea scopurilor institutiei (Johns, 1998). Tn zadar la nivel de management se

3 Kenichi 0., "Inteligenta strategului"Bucuresti, Editura Teora, 1998, pg. 154
e
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formuleaza obiective ambitioase, daca valorile si credintele membrilor organizatiei nu le sustin.

Tn aceastd situatie, misiunea formulata si sustinutd oficial nu are nici o valoare autenticd, si nici

nu va fi cu adevarat indeplinita.

Multi specialisti considera cultura organizationala ca avand 2 mari functii critice pentru

organizatie si anume (R. L. Daft):

a.

Constituie principalul mecanism de integrare a memobrilor organizatiei, aspect important
deoarece i ajutd pe acestia sa invete si sa stie cum sa se raporteze si relationeze cu alte
persoane ("cum" si cu "cine" trebuie sa comunice si sa colaboreze). De altfel, integrarea
interna inseamna ca membrii organizatiei dezvolta o "identitate colectiva" care ajuta ca
acestia sa lucreze mai eficient Tmpreuna. Cultura organizationalda este aceea care
"ghideaza", zi de zi, comportamentul si relatiile de munca intre angajati. De asemenea,
cultura organizationala este cea care determind, in organizatie, modul in care membrii
comunica si conlucreaza, statutul si nivelul de putere a fiecarui membru, respectiv care
comportamente si conduite sunt acceptate si care respinse.

Constituie unul dintre mecanismele care ajutd organizatia sd se adapteze la mediul extern.
Cultura organizationala, prin faptul ca impune si promoveaza anumite comportamente,
ajuta la "ghidarea" zilnica a activitatilor membrilor organizatiei pentru ca ei sa isi atinga
eficient si eficace scopurile si obiectivele pe care le au de atins. Acest lucru, evident, ajuta
organizatia sa se apere (sd contracareze efectul negativ generat) si/sau sa profite (sa
maximizeze anumite oportunitati aparute) de diferiti factori de mediu externi. O cultura
organizationalda implementata corect care sa promoveze acele valori care ajuta
organizatia sa isi atinga obiectivele, determina major atat cresterea performantelor, cat

si gradul de adaptabilitate.

Pe de alta parte, trebuie mentionat ca cultura organizationala nu trebuie privita numai ca ceva

legat de un simplu instrument managerial destinat integrarii interne a membrilor organizatiei,

respectiv destinat scopurilor de adaptare la mediul extern. Cultura organizationalda ofera

membrilor ei o identitate organizationala (Clifford Geertz, 1973). Astfel, cultura organizationala

conferd sau ajutd la satisfacerea "necesitdtii umane de afiliere". Tn acest sens, cultura

organizationalda furnizeaza sensul si fundamentul pentru apartenenta ca membru intr-o
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organizatie a unui individ. Spre exemplu: organizatiile antrenate in activitati de protectia naturii
(vezi Greenpeace), organizatiile filantropice sau de caritate, au o mare semnificatie simbolica
pentru membrii lor. Tn multe cazuri, membrii acestor organizatii sunt fericiti s isi ofere serviciile
lor gratuit (sa faca parte din organizatie in mod voluntar), deoarece ei se identifica extrem de

mult cu scopurile si obiectivele fundamentale promovate de acestea.

Culturile slabe sunt mai fragmentate si au un impact mai mic asupra membrilor organizatiei
(Johns, 1998). Tn culturile slabe se regdsesc sub-culturi mai multe si mai diferentiate, iar membrii
organizatiei nu au un sentiment puternic de apartenenta la organizatie, nu se identifica cu
aceasta. Prin urmare, in astfel de culturi slabe, membrii se mobilizeaza mai greu pentru atingerea

unor obiective mai dificile si mai solicitante.

Structura organizatorica se refera la modul in care sunt organizati oamenii in vederea atingerii
unui obiectiv. Aceasta implica intelegerea obiectivului organizatiei, gruparea oamenilor pentru
realizarea cdt mai buna a obiectivului, descrierea posturilor, clarificarea rolurilor, a

responsabilitatilor, punerea in practica a sistemelor, procedurilor, politicilor necesare.

Modele culturale - modelul lui Geert Hofstede:

— — — — — — — — — — —

pE==========
7
Chiar dacd se referd la culturile nationale, poate fi folosit cu // Geert Hofstede (n. 1928,
) ) o Il olandez) doctor in psihologie
succes si la nivel organizational. I L . .
sociala, cu titlul ,Jocul controlului
Dupd Hofstede, o culturé se diferentiazé de alta pe patru | bugetar", fost angajat al IBM,
) o I unde a efectuat intre 1967 and
dimensiuni: B )
I 1973 studii asupra personalului
a. "distant fata de putere", I companiei. A predat la mai multe
| coli de studii economice din
b. "individualism / colectivism", I . ; .
I intreaga lume si a fost profesor
c. "masculinitate / feminitate |  deantropologie organizationald
d. "evitarea incertitudinii" (sau "tolerarea ambiguitatii"). || i management international la
. . 3 o _ | Universitatea din Maastricht.
Factorii care influenteaza cultura organizationala pot fi: I . .
Este cofondator al Institutului de
i. Interni: ” Cercetari in Cooperarea
v’ Istoria si traditia organizatiei \ Interculturald (IRIC).
N
v' Sistemul de management S T——
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Managerii
Salariatii

Dimensiunea organizatiei

D N N NN

Scop si obiective

v’ Perenitatea valorilor si conceptiilor
ii. Externi:

v" Mediul juridico-legislativ

v Mediul economic

v" Mediul tehnic/tehnologic

v

Cultura nationala si/sau cea locala

n functie de centrarea pe putere, rol, sarcind sau individ,

cultura organizationala poate fi de tip:

1. Cultura “Pdnzd de pdianjen” - Putere sau club, cu sursa
de putere in centru, Tnconjurata de cercuri concentrice de
influenta, este intalnita frecvent in organizatii mici, in
unele companii comerciale si financiare, precum si in
unele sindicate, organizatii politice si grupuri de presiune

cu unica. Controlul este exercitat maiales prin intermediul

’

Figura 4 - Cultura “Panza de paianjen’

unor persoane cheie alese special, conform unui numar restrans de reguli; deciziile sunt luate,

in mare masura, ca efect al echilibrului de influente mai curand, decat pe temei procedural sau

pur logic.

Organizatiile cu acest tip de cultura pot raspunde rapid
la evolutia evenimentelor, depind puternic, in
asigurarea uneireusite continue, de hotararile celor de

la centru.

2.  Cultura “Sarcing” - orientata catre sarcina
profesionald, pe sarcina-retea, in care nodurile pot fi

trase si regrupate in diferite feluri, unele fire ale retelei
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fiind groase sau mai rezistente decat celelalte, iar puterea si influenta fiind, Tn mare parte,
localizate in noduri. Accentul in cadrul acestei culturi este pus pe executarea sarcinii, cautandu-
se asigurarea tuturor resurselor adecvate si a oamenilor potriviti pentru fiecare nivel al
organizatiei, care sunt apoi lasati sa se descurce cat de bine. Cultura de “tip Sarcina” depinde de
mobilizarea intregului grup, in scopul imbunatatirii eficientei, precum si de identificarea
individului cu obiectivele organizatiei. Ca atare, aceasta este o cultura de echipa in care
rezultatele grupului se situeaza inaintea obiectivelor individuale si a celor mai multe divergente
dintre pozitii si stiluri. Influenta se bazeaza mai mult pe puterea profesionala decat pe puterea

pozitiei sau cea personala fiind, de asemenea, mult mai larg dispersata decat in alte culturi.

Managerul dintr-o cultura de “tip Sarcina” este flexibil si increzator in capacitatea sa de a actiona
intr-o atmosfera instabila si, probabil, de scurta durata. El trebuie sa astepte sa fie judecat in
functie de rezultate si sa-i placa sa coordoneze munca unor colegi care pot fi mai experti decat el
insusi Tn realizarea diferitelor aspecte ale sarcinii. Fiecare membru al echipei se asteapta la un
oarecare control asupra propriei munci. Se considera ca aceasta este cultura preferata de

majoritatea managerilor de nivel mediu.

3. Cultura “Templu grecesc” - caracterizata prin sectoare
Figura 6 - Cultura “Templu grecesc”
functionale sau specializate puternice, un grad nalt de

formalizare si standardizare, activitatea sectoarelor
functionale siinteractiunea dintre ele fiind controlate prin /\

reguli si proceduri, prin definirea posturilor si a autoritatii

conferite acestora, a modalitatii de comunicare si prin

reglementarea litigiilor dintre sectoarele functionale.

Pozitia ierarhica este sursa de putere in aceasta cultura. Oamenii sunt selectati in functie de
indeplinirea satisfacatoare a rolului lor, puterea personala nefiind acceptata, iar puterea
profesionala a expertului fiind tolerata numai pe locul lui propriu; regulile si procedurile
reprezinta metode majore de influentare. Centrata pe rol - organizatia are seturi de roluri care,

unite intr-o ordine logica, realizeaza munca.
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] . . Figura 7 - Cultura “Roi” / “Persoana”
4. Cultura “Roi” sau “Persoana” - este centrata pe

persoana, acordand importantd majora individului, n / ~
detrimentul organizatiei. Ea exista in putine organizatii, desi / . A - ““\
multi aderd la unele dintre valorile ei. Tn cadrul acestei ( b, ,

-+

e s 4
culturi, individul reprezinta un punct central. Ea are rostul de \ ' + .
+

a-i servi si de a-i ajuta pe membrii ei, promovandu-le \4} v/

“ LA /
interesele proprii, fara nici un obiectiv global. Are o structura \u/

descrisa cel mai bine printr-un “roi” de particule.

Interpretarea culturii organizationale

Identificarea si interpretarea culturii organizationale presupune, in primul rand, o interferenta
personala (individuald) cu aspectele observabile ale culturii. Daca pentru o organizatie un anumit

ritual are o anumita semnificatie, pentru o altd organizatie acelasi ritual are o altd semnificatie.
Cele mai importante aspecte legate de cultura organizationala sunt urmatoarele:
(1) Ritualuri si ceremonii

Valorile promovate de o cultura organizationala pot fi identificate, frecvent, in ritualuri si
ceremonii, respectivin modul de elaborare si planificare a activitatilor care se deruleaza cu ocazia
diferitelor evenimente sau situatii. Managerii apeleaza la ritualuri si ceremonii pentru a oferi
exemple importante ale valorilor organizatiei (valorile fundamentale promovate). Ritualurile si
ceremoniile se pot defini ca fiind situatii si evenimente speciale care au ca drept scop intarirea si
consolidarea diferitelor valori speciale. Pe de alta parte, aceste evenimente creeaza o puternica
adeziune in randul oamenilor (angajatilor) legat de valorile si intelesurile care sunt impartasite in
organizatie, valideaza si celebreaza diferiti eroi care simbolizeaza cele mai importante credinte si
activitati (Terence E. Deal, Allan Kennedy, 1983). De exemplu: multe organizatii au un anumit
ritual de integrare a noilor membri cu scopul de a facilita o tranzitie mai usoara a acestora in
organizatie, de a crea si consolida relatia intre acestia si restul angajatilor; la fel, membrii multor
organizatii obisnuiesc sa isi sarbatoreasca zilele de nastere intr-un anumit loc sau oferind anumite

cadouri simbolice; unii manageri obisnuiesc sa ia mereu masa cu restul angajatilor pentru a
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petrece astfel timp si/sau pentru a folosi ocazia pentru a crea sau impartasi povesti ( a se vedea

mai jos).
(2) Povesti si mituri.

Povestile sunt naratiuni bazate pe evenimente si personaje reale care circula in randul angajatilor
si care povestesc sau transmit anumite informatii importante despre organizatie noilor membrii
veniti in organizatie. Multe povesti sunt legate de eroii organizatiei care au servit sau servesc ca
modele sau idealuri ale normelor si valorilor culturale (norme de conduita si comportament).
Unele povesti sunt considerate legende deoarece evenimentele au un caracter istoric si pline de
fictiune. Mituri sunt si ele povesti si naratiuni care sunt descriu valorile si credintele organizatiei,
dar care au un caracter fictiune mult mai profund ih comparatie cu povestile ( nu sunt sustinute
de fapte reale). Scopul principal al povestilor si miturilor este de a transmite si ,tine in viata”

valorile si credintele organizatiei.

APLICATIE PRACTICA - 18

Identificati cel putin un set de ritualuri si ceremonii din scoala voastra.

Cine a fost initiatorul lor? Cum credeti ca influenteaza cultura organizationala a scolii?

Identificati cel putin un set de povesti si mituri din scoala voastra.

Cum credeti ca influenteaza cultura organizationala a scolii?
(3) Simboluri

Alt instrument de interpretare si promovare a culturii organizationale sunt simbolurile. Un simbol
este un lucru care reprezinta ceva sau pe cineva. Dintr-un anumit punct de vedere, ceremoniile,
povestile si ritualurile sunt toate niste simboluri deoarece ele reprezinta, in definitiv, valori. Alte
simboluri pot fi: diferite obiectele fizice expuse in organizatie, modul de aranjare a birourilor si
mobilierului etc. Tn aceastd categorie intrd de asemenea uniformele, insignele sau medaliile. De
asemenea uniformele purtate de politisti sunt tot niste simboluri care au rolul de a transmite
lumii ca cel care poarta uniforma apartine unei organizatii destinate a veghea la respectarea legii,

respectiv are o conduita morala si etica.

(4) Structura organizationald
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Un alt element care reflecta cultura organizationala o constituie modul in care organizatia este
structuratd. Modul in care departamentele si oamenii sunt aranjati Tn organizatie, gradul de
flexibilitate si autonomie pe care 1l au angajatii pot spune multe despre valorile culturale
promovate in cadrul organizatiei. De exemplu: in multe organizatii, managerul sta sa in aceeasi
incapere cu angajatii. Acest lucru denota ca organizatia promoveaza ca valoare culturald
colaborarea si legaturile dintre membrii organizatiei, respectiv o apropiere a sefilor cu subalternii

lor.
(5) Relatiile de putere

n orice organizatie exist3 relatii de putere. Aceste relatii pot fi relatii formale sau informale. Tn
acest sens, sunt organizatii care promoveaza, ca valori culturale, relatii de putere formale bazate
n special pe competente ierarhice. in schimb sunt organizatii care promoveaza relatii de putere

informale bazate pe profesionalismul si experienta angajatilor sau modul lor de comportare.

De asemenea, in functie de valorile culturale promovate din punct de vedere al relatiilor de
putere existente Tn organizatie, pot fi identificate persoanele sau departamentele cele mai

influente.

De exemplu: sunt organizatii in care angajatii mananca separat in functie de pozitia lor ierarhica
(de putere). Astfel, angajatii de la baza ierarhiei organizatie (muncitorii necalificati) mananca la
locul de munca, in vestiar sau in curte; angajatii de rand, managerii si personalul din esalonul de
mijloc decizional isi iau masa la cantina organizatiei sau in bucataria amenajata cu acest scop, iar

managerii din varful ierarhiei iau masa la restaurantul organizatiei.
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APLICATIE PRACTICA - 19

Studii de caz:

a.Faceti parte dintr-o organizatie in care managerul este puternic, capabil si isi aleaga o echipa
buna de lucru.

o Cu ce tip de cultura organizationala aveti de-a face?

o Ce puncte slabe fi gasiti?

b. Faceti parte dintr-o organizatie structurata ierarhic, cu o organigrama bine stabilita bazata
pe fisa postului.

o Cu ce tip de cultura organizationala aveti de-a face?

o Ce puncte slabe fi gasiti?

c. Faceti parte dintr-o organizatie in care grupurile de lucru se pot schimba in functie de
sarcina, ierarhia fiind pe planul al doilea.

o Cu ce tip de cultura organizationala aveti de-a face?

o Ce puncte slabe i gasiti?

Intrebari finale:

o Care este tipul de cultura organizationala ideal pentru dumneavoastra?

o Cum puteti ajunge la ea?
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2.2. Scoala ca organizatie. Elemente ale culturii organizationale scolare.

Analizand scoala prin prisma raportului institutie — organizatie, putem afirma ca scoala este o
institutie avand un statut legal, director, elevi si un corp profesoral; dar este si o organizatie
bazatd pe oameni (reteaua relatiilor dintre indivizii care apartin acestei colectivitati), tehnologie
(mijloace, sistem de comunicare, curriculum care vizeaza realizarea finalitatilor educatiei la

nivelul scolii) si cultura organizationala.

Ca organizatie scoala nu face exceptie de la regula: fiind un subsistem al sistemului social global,
scoala (sistemul educational) se incadreaza atat in categoria organizatiilor puternic subordonate
transformarilor din mediu, depinzand de acesta, dar si in categoria organizatiilor care transforma
mediul, a celor proactive, creatoare de cultura si schimbare. Si in cazul scolii, asumarea in timp a
diferitelor orientari manageriale a amprentat puternic functionarea acesteia si ne referim in acest

sens la modul in care au fost implicate resursele umane in sustinerea obiectivelor organizatiei.

Privita din perspectiva clasica, respectiv metafora ,,Masinii”, scoala este un mediu ce favorizeaza
dezvoltarea culturii organizationale a puterii, caracterizata prin conducere si control centralizat,
atmosfera severd, moral scazut; aceasta perspectiva genereaza totodata cultura rolului specific
scolii birocratice, caracterizata printr-un grad ridicat de formalizare, principalele valori

promovate fiind disciplina, stabilitatea, respectarea regulilor.

Perspectiva moderna, respectiv metafora “Organism” si cea simbolic — interpretativa, respectiv
metafora “Culturii” si-au pus amprenta asupra organizatiei scolare prin schimbarea modelului
culturii organizationale, facandu-se astfel trecerea catre cultura sarcinii care capaciteaza indivizii
in Tncercarea acestora de a raspunde mai usor la schimbare. Este o cultura de echipa unde
calitatile si competentele profesionale sunt mai importante decat statutul conferit de pozitia

ierarhica. Reprezinta, se pare, un model de cultura organizationala propice scolii actuale si care

se pliaza momentan cel mai bine pe nevoile sale.

Postmodernismul in educatie se remarca printr-o deconstructie a vechilor practici educationale.

Este momentul in care schimbarile din mediul tehnologic, socio-economic, cultural favorizeaza
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redefinirea idealului educational si reanalizarea politicilor educationale din perspectiva
necesitatii alinierii scolii atat la exigentele mediului, cat si la evolutiile politicilor educationale din

spatiul vest european.

in sistemul de educatie existd un mediu simbolic care insoteste elevii pe intregul parcurs al
perioadei cat sunt membri ai scolilor si care genereaza un sentiment de apartenenta care nu
dispare o data cu plecarea din organizatie. Organizatiile scolare trebuie sa faca fata unei mari
provocari: sa-si conserve identitatea si unitatea in contextul in care exista un grup de membrii ai

organizatiei care Tn mod ciclic pleaca din organizatie.

Cum putem face acest lucru? Asemanator celorlalte structuri organizationale, scoala s-a adaptat
treptat mediului. A. M. Huberman, incercand sa gaseasca un raspuns la intrebarea ,de ce se
schimba scolile atat de incet ?”, realiza in anii ‘70 un studiu comparativ intre scoala si diferite
intreprinderi comerciale sau industriale. Studiul i-a relevat faptul ca in general sistemele de
fnvatamant opun o rezistenta mult mai mare fata de inovatii, dificultatile apartindand mediului

intern al scolii.

"Avem tendinta sd credem cd se poate separa strategia de cultura, dar nu reusimsd |l

|| observam c3, in cele mai multe organizatii gandirea strategica este profund colorata I

I de ipoteza tacita despre cine sunt ei si care este misiunea lor ."

I (Edgar Schein, profesor la MIT Sloan School of Management) I

Scolile reprezinta o categorie aparte de organizatii: au scopuri educationale specifice, anumite
maniere de urmarire a obiectivelor, avand, prin urmare, anumite un anumit specific al vietii
organizationale. Adoptand definitia propusa de Cristea (2004), am putea sustine ca scoala
reprezinta o organizatie a cdrei misiune principald este valorificarea la nivel maxim a
personalitdtii elevului, in cadrul unui proces de instruire specializat, conceput simultan ca

activitate de predare, invdtare si evaluare.

in analiza scolii ca organizatie, Davidoff si Lazarus (2002) plaseazd un accent deosebit pe

curriculum ca factor directiv. Ei sustin ca scolile reprezinta o categorie aparte de organizatii,

69



deoarece au scopuri educationale specifice, anumite maniere de urmarire a scopurilor, si, prin
urmare, anumite particularitati in relatiile dintre diversele componente ale vietii organizationale.
Specificul scopurilor educationale si viziunea nationala asupra educatiei influenteaza modul in

care scoala se structureaza si functioneaza.

n orice scoald existd elemente specifice unei organizatii; fiecare trebuie s3 functioneze bine,
pentru ca intregul sistem sa functioneze eficient. Orice disfunctie la nivelul unei componente va
avea un impact negativ asupra functionarii sistemului in ansamblul sdu. Din perspectiva lui
Davidoff si Lazarus (2002), elementele cheie din viata unei scoli sunt: cultura organizationald,
identitatea, strategia, structurile si procedurile, suportul tehnic, resursele umane, stilul de
leadership si management, precum si contextul in care activeaza institutia scolara. Toate
elementele sunt puternic interconectate, iar distinctia bruta dintre ele reflectd mai degraba

necesitati explicative, decat dinamica reala a sistemului.

Plecand de la realitatea ultimilor ani (cu deosebire in spatiul autohton) putem afirma ca scoala
ca organizatie a dovedit o mare capacitate de invatare. Schimbarea s-a realizat initial prin aparitia
unui moment de criza care punea sub semnul intrebarii viabilitatea vechilor practici educationale,
apoi printr-un proces de invatare colectiva care a permis atat integrarea noilor cerinte n
structura comportamentului indivizilor, cat si adaptarea la acestea. Prin urmare, adoptand
demersul metaforic de analizd a organizatiei scolare, cea mai cuprinzatoare este metafora

,Creier”, a organizatiilor care invata.

2.2.1. Cultura scolii

Cultura scolii este considerata un element central al modelului propus deoarece ea determina si
reflectda modul in care elementele organizatiei scolare se dezvolta. Cultura unei institutii scolare
ar putea fi definita ca ansamblul valorilor, credintelor, aspiratiilor si comportamentelor
membrilor unei scoli, care predomind in cadrul acesteia, au fost dezvoltate in timp si fi

conditioneaza direct si indirect functionalitatea si performantele.

Cultura unei organizatii scolare reflecta modul in care se desfasoara lucrurile intr-o astfel de

institutie, dincolo de aspectele foarte formalizate precum structura si procedurile scrise. O
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definitie bine-cunoscuta a culturii a fost formulata de Schein (1990). El considera cultura ca fiind
un pattern de valori, credinte, presupuneri fundamentale, care au dezvoltate de un grup pe
masura ce acesta a incercat sa isi rezolve problemele de adaptare la mediul extern si de pastrare
a integritatii interne, pattern care a functionat o perioada suficient de indelungata de timp pentru
a putea fi considerat valid, care este transmis noilor membri ca fiind acea modalitate corecta de

a percepe, gandi si reactiona afectiv cu privire la problemele intalnite.

O cultura organizationala puternica a unei scoli poate contribui semnificativ la cresterea calitatii
proceselor educative si la eficienta institutiei scolare, daca valorile, credintele, practicile,
normele, modelele adoptate de catre membrii institutiei sunt concordante cu misiunea unitatii
de Tnvdtdmant (Davidoff si Lazarus, 2002; Sallis, 1993/ 2005). intr-o culturd organizationala
puternica, valorile si premisele impartasite de toti membrii organizatiei faciliteaza o buna
comunicare. Astfel diferite subsisteme ale organizatiei pot Tnvata unele de la altele si isi pot
coordona eficient eforturile (Johns, 1998). Un alt avantaj al culturilor puternice este o mai facila
rezolvare a conflictelor dintre membri, prin apelarea la valorile centrale ale organizatiei (Schein,

1993).

2.2.2. Identitatea scolii

Davidoff si Lazarus (2002) sustin ca, dincolo de aspectele identitare generale care se regdsesc la
nivelul tuturor scolilor si care tin de specificul educational al activitatilor, in cadrul fiecarei unitati
de invatamant se dezvolta unele aspecte identitare specifice, care reflecta modul in care se auto-

defineste scoala si cum este ea perceputa din exterior.

Identitatea scolii ar trebui sa fie reflectata de viziunea, misiunea si scopurile sale generale.
Institutiile scolare de exceptie au o misiune clara, care este impartdsita de toti membrii. Cadrele
didactice sunt devotate acestei misiuni, solicitdnd acest devotament si celorlalti (elevi, parinti,

colaboratori).

in procesul de constructie a identititii scolii, de clarificare si pozitionare in piata educationals,

Misiunea, Viziunea si Valorile sunt o caramida de fundatie, pentru ca:

1. sunt parte din identitatea organizatiei.
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2. clarifica modul in care se pozitioneaza scoala fata de beneficiarii sai

3. stabileste o relatie de incredere cu beneficiarii, pe baza unor asteptari generale exprimate
deja

4. ajuta la crearea unui cod de conduita la nivel organizational

5. sunt un instrument util pentru motivarea angajatilor si clarificarea exigentelor in raport

Cu acestia.

4 . . . : . \\\
/  Cum putem formula misiunea, viziunea si valorile scolii? \
[ MISIUNEA noastra este s3 asigurdm un mediu educational favorabil dezvoltarii I
H armonioase a tuturor beneficiarilor nostri prin asigurarea accesului egal la o I
I educatie de calitate. ”
[ VIZIUNEA noastra este sa oferim tuturor beneficiarilor nostri accesul egal la o I
I educatie de calitate, astfel incat fiecare dintre acestia sa isi poata atinge potentialul I
” maxim si sa performeze, potrivit acestuia, intr-o piata a muncii competitiva. I
|| VALORILE noastre sunt: ”
| v’ Egalitatea de sanse I
H V' Integritate I
I v" Etica ”
Il v' Parteneriatul cu familia I
” v Implicare I
\ l

\ v' Responsabilitate /

N 7

O declaratie de misiune defineste activitatea organizatiei, obiectivele acesteia si abordarea sa
pentru a atinge aceste obiective. O declaratie de viziune descrie pozitia viitoare dorita a
organizatiei. Elementele declaratiilor de misiune si de viziune sunt adesea combinate pentru a

oferi o declaratie a scopurilor, obiectivelor si valorilor organizatiei.

in general, o declaratie de misiune defineste ceea ce face o organizatie in prezent, in timp ce o
declaratie de viziune este Tn esenta scopul final al ceea ce ar dori sa realizeze. Misiunea este ceea
ce face organizatia pentru a atinge viziunea. Este ,modul in care” sau ,cum” (misiunea) — spre

deosebire de “de ce” (viziune).
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Viziunea

Din punct de vedere tehnic, viziunea este o declaratie fundamentata pe valorile organizatiei si
reprezinta aspiratia pe termen lung a acesteia, visul sau cel mai indraznet, starea ideala

proiectata in viitor.

Viziunea, de preferinta formulata intr-o singura fraza, este, asa cum ii spune si numele, imaginea
care ghideaza institutia spre succes. Atingerea ei inspird, motiveaza si ii determina pe oameni sa

lucreze pentru o cauza comuna.

Viziunea unei scoli trebuie sa fie unica, bazata pe caracteristicile comunitatii si, mai presus de

orice, memorabild, fiindca este menita sa inspire.
Misiunea

Misiunea sintetizeaza ratiunea de a fi a unei organizatii si explica cum va fi transpusa in realitate

viziunea.

n timp ce viziunea formuleaza o stare ideald posibild, misiunea exprima o evolutie programabil,
bazata pe fapte, date concrete si este neaparat ancorata in realitatea economica, politica si
sociala a organizatiei. Declararea misiunii ofera motivatie si directie activitatilor organizatiei —in

speta, scolii.

De asemenea, misiunea este cea care genereaza sprijinul necesar din partea autoritatilor /
comunitatii / voluntarilor si contribuie la fixarea climatului organizational, la identificarea de
catre personal a scopului si a directiei de dezvoltare a institutiei, la fixarea obiectivelor si la

transformarea acestora in sarcini individuale, precise, specifice.

Viziunea si misiunea sunt elemente esentiale in definirea individualitatii scolii. Si, intocmai cum
orice mare companie si le defineste cu maximum de responsabilitate, la fel trebuie sa faca si o
scoala. Prin intermediul declaratiei de viziune / misiune, scoala va transmite contribuabililor din

comunitatea pe care o deserveste, intr-un mod palpabil, de ce exista si ce (plus)valoare ofera.
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74
/  Colegiul National , Liviu Rebreanu" Bistrita (http.//www.cnlr.ro) \

Il In cei peste 100 de ani, la Colegiului National .Liviu Rebreanu" Bistrita educatia si formarea elevilor au fost fnserise Tn cele mai I
I inalte coordonate de pregatire stiintificd si trasaturi morale. Un numdr impresionant dintre absolvenfii si profesorii scolii au

devenit personalitati de seama ale culturii nafionale i universale. In egala masura, munca de zi cu zi a elevilor si profesorilor a I
|| determinat identitatea i evolutia scoli, consfruind in permanenta dimensiunile sale esentiale: RESPONSABILITATE, CALITATE ||
| SI PERFORMANTA. I

| VIZIUNE I

I Sd formdm cetateni care sd facd fatd unei societdfi intr-o permanentd schimbare, dezvoltandu-le competentele

cheie, prin cunostinte solide in toate domeniile, deprinderi de viatd ( cognitive, tehnice, de comunicare, "
I antreprenoriale efc. ) si atitudini pozitive fata de valorile lumii in care traiesc. Tocmai de aceea, mottoul scolii este I
Il +oAPERE AUDE", inteles nu doar indrazneste sa stii, ci mai ales indrdzneste s gandesti autonom, I

I MISIUNE Il
I Misiunea Colegiului National "Liviu Rebreanu” este de a asigura pregatirea elevilor pentru a putea oferi comunitatii

cetafeni activi si eficienti, capabili sd se integreze in viata acesteia. Fiecare elev este sprijinit sd-si cunoascad si sa-si Il
I dezvolte potentialul in functie de interesul si mofivatiile personale, sa-si dezvolte personalitatea astfel incat sa aiba I

“ cele mai bune sanse de reusita sociala si profesionala. I
\ I
\ S
4 N
/ Scoala Miron Costin, Galati (http://scoalal2qalati.ro) A\

" Scoala Gimnaziala ,Miron Costin” va deveni un mediu valorizant, creativ si Il
democratic pentru toti factorii implicati in educatie, care permite sa formeze elevilor o
I ’

personalitate adaptabila societatii contemporane, o structura eficienta si echitabila. I

I Puternic ancoratd in viata comunitatii, scoala se distinge prin traditia unui "
invdtamant de calitate, care sustine performanta, un leadership participativ, in I
I concordanta cu valorile si normele nationale si europene. I

I Misiunea Scolii Gimnaziale ,,Miron Costin” urmareste dezvoltarea aptitudinilor si I

Il cultivarea intereselor elevilor, prin promovarea spiritului democratic, a identitatii

| sociale si culturale, a diversitatii si a tolerantei. De asemenea, promoveaza ideea de |
scoald incluziva, care sa ofere sanse egale pentru toti elevii, urmarind ca acestia sa fie Il

| pregatiti pentru viatd, intr-o societate in permanenta schimbare. Il

Scoala Gimnaziala , Miron Costin” raspunde cerintelor mediului cultural, social si I
“ economic, oferind o educatie orientatd spre viitor, avénd ca fundament valori precum I
\ profesionalismul, perseverenta, integritatea si responsabilitatea. //
\ 4
N 4
§§=========================§¢
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APLICATIE PRACTICA - 20

Formuleaza misiunea, viziunea si valorile scolii tale. Daca acestea sunt deja formulate, nu te
opri aici! Identifica acele elemente care necesita/pot fi imbunatatite!

Misiune:

Grupati intreg colectivul profesoral in echipe si analizati daca misiunea scolii dvs. este
stabilita in functie de:

e procesul de educatie;

e |legdtura scoala— comunitate;

e resurse umane (personalul unitatii);
* managementul scolii

e resurse fizice (din scoala si dincomunitate)

2.2.3. Strategia scolii

Strategia scolii, in acord cu Jex (2002), este reprezentata de obiectivele sale pe termen lung si de

tacticile folosite pentru atingerea acestor obiective.

n vederea indeplinirii misiunii, o institutie scolard ar trebui sa isi defineasca planuri strategice pe
care sa le urmeze cu perseverenta (Hoy, Bayne-Jardine & Wood, 2000/2005). Davidoff si Lazarus
(2002) sustin ca managementul unei organizatii scolare ar trebui sa vizeze doua categorii de

strategii:

a. strategii de dezvoltare organizationala, si

b. strategii de dezvoltare curriculara.

O scoala recurge la management strategic daca monitorizeaza schimbarile din mediul sau, daca

anticipeaza tendintele viitoare, daca stabileste scopuri si obiective adecvate, precum si strategii
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bine formulate de atingere a lor; dacda implementeaza actiuni conform planificarii; si daca

evalueaza atingerea scopurilor.

Figura 8 — Etapele managementului strategic la nivel de scoala

MISIUNEA
scoLll
Y
¥ ¥
SCOP1 SCOP 2
v ¥
I
J; l L] ]v
[ ObiectivA ] Obiectiv B Obiectiv C Obiectiv D
o - -~
~ G -.\ - ‘. ¥ pe -~
Strategia
Planuri operationale
Obiective |z nivel de individ/echipa

Definirea obiectivelor

Similar unei cascade, obiectivele pornesc din centrul organizatiei si se revarsa catre periferia

acesteia iar obiectivele strategice concentreaza activitatile din intreaga organizatie.

Obiectivele strategice sunt veriga de legatura intre ce se urmareste a fi obtinut si modalitatile de
a se ajunge la rezultatul respectiv. Spre exemplu, in cazul unei strategii pe cinci ani, obiectivele

strategice constituie punctele de reper pentru o perioada de doi pana la patru ani.

Conform literaturii de specialitate, obiectivele strategice sunt concentrate pe mediul extern al

organizatiei si se pot grupa in 8 categorii:

a. inovare: spre exemplu, dezvoltarea unei oferte educationale noi;

b. resurse umane: selectia si dezvoltarea profesionala a angajatilor;
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g.

resurse financiare: identificarea surselor de finantare si a modului de utilizare a acestora;
resurse fizice: echipamente si facilitati si modul lor de utilizare;

productivitate: utilizarea eficienta a resurselor de care sunt dependente rezultatele;
responsabilitate sociala: constientizarea si raspunsul la efectele asupra comunitatii si a
beneficiarilor (prescolari, elevi);

cerinte privind rezultatele: obtinerea unor rezultate masurabile si a cresterii.

In definirea unui obiectiv strategic sunt incluse informatii privind modul in care se obtine

rezultatul dorit. In aceasta formulare un obiectiv strategic trebuie sa raspunda intrebarilor: “Ce?”,

,cum?”, ,Cand?”.

Un obiectiv strategic definit corect este un obiectiv SMART(ER), respectiv:

specific: obiectivul arata precis ceea ce se doreste sa se obtind, prezinta cu

exactitate scopurile dorite si rezultatele.

masurabil: obiectivul poate fi cuantificat, fie cantitativ, fie calitativ; daca nu
poate fi mdsurat, nu poate fi atins. Faptul ca un obiectiv este masurabil permite
evaluarea corecta a stadiului in care se afla organizatia in atingerea lui.
Oiectivele trebuie sa poata fi monitorizate, revizuite si masurate astfel incat sa

stim cand sau in ce masura progresul/succesul a fost obtinut.

accesibil: (abordabil) obiectivul poate fi atins. Aceasta inseamna ca rezultatele
vizate precum si conditiile in care acestea trebuie realizate trebuie sa fie realiste,

folosind capacitatile, capabilitatile, disponibilitatile si resursele existente.

realist: (relevant) realizarea obiectivului contribuie la impactul vizat de proiect;
obiectivele trebuie sa fie relevante pentru obiectivele strategice ale organizatiei
ca un intreg. Realizarea unui obiectiv trebuie sa contribuie Tn mod nemijlocit la
atingerea unui obiectiv mai mare, mai general. In acest sens, el trebuie s& vizeze

un anumit impact.

incadrat in timp: obiectivul contine si data pana la care este prevazut a se

realiza, contine repere de timp in atingerea sa.
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evaluat: obiectivul trebuie sa fi fost evaluat: cand obiectivul este atins, ce

E beneficii / impact are pentru mine si cei din jurul meu?

Ce pierdem daca nu atingem obiectivul?

responsabil: ia Tn considerare potentialele efecte asupra principalelor parti

interesate,
R dupd caz,

recompensant: aduce un beneficiu semnificativ pe masurda ce se produce

schimbarea.

Organizatia reprezinta o colectie structurata de resurse umane si nonumane dirijate spre
atingerea unor finalitati prestabilite; deci, o organizatie consta, in esenta, din scop(uri), structura
(de comunicare, decizionald, de roluri, de putere etc) si interactiuni (relatii realizate efectiv in

cadrul structurii formale sau in afara acesteia).
Analiza organizationala se realizeaza pe baza mai multor criterii:

1. gradul de diferentiere si de integrare intre componente (nivelul colaborarii dintre
componente);

2. separarea dintre nivelul executiv (al persoanelor/grupurilor care proiecteaza si
controleaza activitatea organizatiei) si cel operational (al persoanelor, grupurilor care
realizeaza efectiv activitatea proiectata); tendinta prezenta este de intrepatrundere si de
stergere a diferentelor nete intre cele doua niveluri functionale;

3. ierarhia: numarul si autoritatea diferitelor niveluri decizionale; din acest punct de vedere,

na
|

organizatiile pot fi "inalte" (cu mai multe niveluri intre baza si varf) sau ,plate” (cu putine
niveluri intermediare); se considera ca o organizatie poate functiona efectiv daca numarul
nivelurilor ierarhice nu este mai mare de sapte, cel mult nou3;

4. structura formald (modul concret de organizare interna); exista numeroase tipuri de
structuri, dintre care enumeram: structura simpld (antreprenoriald); functionald (pe tipuri

de activitati, spre exemplu: aprovizionare, productie, cercetare, etc); structura divizionald
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(compartimentarea divizionala se face, de exemplu, pe baza produsului, ariei geografice,

consumatorului sau, mairar, a procesului).

Diagnoza scolara este o conditie necesara, initiala, in elaborarea strategiei scolii. Pot face obiectul
unei diagnoze: orarul, absenteismul, frecventa, insertia profesionald, procesul de invatamant in
sine®. Diagnosticarea este o colectare sistematicd de informatii relevante, in vederea ludrii unei

decizii; diagnosticarea poate fi etapizata astfel:
1. Diagnoza = evaluarea
a. Prediagnoza = planificarea obtinerii informatiilor
b. Diagnoza = obtinerea de informatii
c. Postdiagnoza = valorificarea informatiilor
2. Cognoza = cunoasterea & recunoasterea
3. Prognoza = perspectiva
Evaluarea diagnostica se bazeaza pe principii democratice:
a. conducere participativa
b. responsabilitate asumata
c. impartasirea normelor si valorilor

Mai jos sunt prezentate o serie de metode de analiza ce pot fi aplicate de catre scoli (analiza
SWOT, analiza PESTE, Diagrama Ishikawa, etc). Toate aceste modalitati de diagnoza pot conduce
la obtinerea de idei interesante, solutii noi, de clarificari utile si imediate la nivelul organizatiei

scolare.

4 Rusu C. , "Management strategic"Bucuresti, Editura ALL BECK, 1999, pg.165
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Figura 9 - Metode de analiza diagnostica: Analiza SWOT

Analiza SWOT: defineste, din interior, natura problemei

Strengths(Puncte tari) Weaknesses(Puncte slabe)

Opportunities(Oportunitéti) Threats(Amenintari)

Figura 10 - Metode de analiza diagnostica: Analiza PESTE

Analiza PESTE: defineste, din exterior, cauzele problemei

Politic “ Social H

O

Economic “ Tehnologic H

Figura 11 - Metode de analiza diagnostica: Diagrama Ishikawa

Diagrama Ishikawa = "scheletul de peste": defineste cauzele, nevoile si implicatiile

na de lucru Materiale Mediu

Cei5M / / 7 i
(__PROBLEMA

Metode Mijloace
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Figura 12 - Metode de analiza diagnostica: Metoda CaMaPe

Metoda CaMaPe (Caluwe & Marx & Petri - 1988) = “zmeul * - porneste de la ideea de baza ca
fiecare organizatie are 2 axe de existentd, definind ponderea acestora: activitatea in sine si
relatiile interumane.
Autocratic
A
Pentru 2 v Pentru
P | NVATAMANT
toti R fiecare
'I"'-.“-""'
Democratic

Figura 13 - Metode de analiza diagnostica: metoda celor 5 WHY (DE CE)

Metoda celor 5 Why (De ce?): Tntrebari succesive

Exemplu: 1. Pdrintii nu vin la scoald. De ce?

2. Pentruca ............ Dece?
3. Pentruca............. Dece?
4. Pentrucd .......... De ce?

5. v De ce?

Figura 14 - Metode de analiza diagnostica: metoda celor 5 HOW (CUM)

Metoda celor 5 How (Cum?): intrebari succesive

Exemplu: 1. Elevii trebuie sd invete bine. Cum?

2. Trebuie sd............. Cum?

3. Trebuie sd ............... Cum?
B Cum?
5. Cum?
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APLICATIE PRACTICA - 21

Gandeste-te la ultimul optional selectat pentru a fi aplicat la clasa. Realizeaza analiza SWOT
pentru a vedea daca decizia de a implementa acel optional a fost una oprtuna, in raport de

particularitatile elevilor de la clasa respectiva precum si de alti factori pe care ii vei identifica.

Decizia manageriala

( . . D . y )
I Actul decizional = selectarea constienta a unei variante de actiune. Are o durata scurta. I

I Procesul decizional = totalitatea procedurilor utilizate de decident in rezolvarea problemei I

Criteriile dupa care se clasifica tipurile de decizii sunt:
a. nivelul de elaborare

i. strategice: jaloneaza activitatea pe termen lung, contureaza perspectiva, au
caracter orientativ.

ii. tactice: concretizeaza decizie strategica prin regulamente, instructiuni, se adopta
pe trepte ierarhice, superioare si medii.

iii. operative: vizeaza solutionarea problemelor curente, au un caracter repetitiv, se

iau la nivelul bazei.
b. continutul functional: de proiectare, de organizare, de coordonare si control.
c. tipul de situatii: de corectare, de ameliorare, de prevenire.

d. decidentul: individual3, colectiva>.

Componentele sistemului decizional sunt urmatoarele:

a. Decidentul / decidentii

5 Nicolescu D. "Sistemul decizional al organizatiei"(Decizia strategica - principala categorie de decizii organizationale)
Bucuresti, Editura Economica, 1998, pg.187
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Obiectivele de atins

Criteriile decizionale

Variantele decizionale si de confirmare a corectitudinii

Resursele = conditiile obiective

Consecintele in plan material si comportamental.

Procesul decizional consta in urmatoarele etape:

a.

f

Formularea problemei:

Colectarea informatiilor - Organizarea informatiilor = Identificarea simptomelor, a

relatiilor dintre ele si a cauzelor posibile - Definirea problemej
Producerea propunerilor pentru solutii:

Stabilirea de obiective de decizie - Specificarea criteriilor de decizie - Colectarea
informatiilor suplimentare necesare - Reorganizarea informatiilor - Elaborarea

listei de alternative
Prevederea consecintelor si verificarea propunerilor

Evaluarea alternativelor pe baza criteriilor de decizie - Selectarea solutiilor - Luarea

in considerare a impactului solutiei

Planificarea actiunii

Alegerea momentului si a modalitatii de aplicare - Discutarea planului de aplicare
Pasii actiunii

Aplicarea solutiei - Monitorizarea si corectarea

Evaluarea iesirilor

Exista o gama variata de modalitati de luare a deciziilor, dintre care mentionam:

prin lipsa de receptivitate: Thainte ca parerea cuiva sa fie discutata, alta persoana face o noua
propunere, care, din nou, nu este comentatd, pentru ca grupul asteapta o varianta

considerata optima;

prin autoritate: grupul discuta, propune, iar seful decide;
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iii. prin minoritate: seful sau alta persoana isi impune parerile;
iv. prin majoritate: vot;
v. princonsens: fiecare participant asculta si este ascultat in sustinerea si argumentarea ideilor ;

vi. prin unanimitate: grupul e plictisit / slugarnic / neincrezator.

2.2.4. Structurile si procedurile

Structurile si procedurile scolii asigura cadrul de functionare pentru mediul sau intern, dar si

pentru interactiunea dintre scoala si mediul extern in care ea activeaza. Acestea sunt:

a. Structuri: modalitatile in care indivizii sau echipa se combina in cadrul sub-unitatilor
organizationale (departamente, comisii, etc), relatiile dintre aceste sub-unitati precum si
liniile de autoritate si responsabilitate aferente.

b. Proceduri: regulile, reglementarile, metodele care sustin desfasurarea activitatilor

specifice scolii.

2.2.5. Suportul tehnic (resurse materiale, financiare)

Suportul tehnic asigurat scolii reprezinta sprijinul asigurat pentru desfasurarea activitatilor de
baza ale scolii — activitatile de predare — invatare — evaluare: suport administrativ, baza materiala
(cladiri, echipamente, materiale educationale), resursele financiare etc. Aceste resurse ar trebui
sa fie accesibile si disponibile celor care au nevoie de ele, iar echitatea distributiei ar trebui sa fie
perceputa de toti factorii implicati. Este responsabilitatea managementului sa stabileasca

proceduri clare, transparente si echitabile pentru accesarea, gestionarea si controlul resurselor.

2.2.6. Resursele umane

Resursele umane din cadrul scolii, in sens restrans, in context organizational, sunt reprezentate

de personalul angajat in institutie — cadre didactice si personal administrativ. Utilizarea si

84



dezvoltarea eficienta a resurselor umane, precum si a relatiilor interpersonale care se dezvolta

in context scolar, reprezinta un factor cheie in contextul organizatiei.

Davidoff si Lazarus (2002) utilizeaza o acceptiune mai larga a conceptului, sustinand ca resursele
umane ale unei scoli sunt reprezentate de cadrele didactice, personalul administrativ, elevi,

parinti, membrii ai comunitatii locale.
APLICATIE PRACTICA - 22

Identifica si defineste rolul pe care il ai in unitatea scolara in care iti desfasori activitatea.
Ghideaza-te dupa intrebarile de mai jos!

1.Ce cred ceilalti despre modul in care ma incadrez in acest rol?

2.Cum as putea fi mai eficient in a juca acest rol?

3.Cunosc oameni care il joaca mai bine si pe care i-as putea imita?

4.Ce carti as putea citi ca sa ma ajute?

5.Ce obiective specifice si termene mi-as putea propune pentru a-mi imbunatati prestatia?
6.Cu cine ar trebui sa ma sfatuiesc?

7. Cum mi-as putea evalua performanta?

APLICATIE PRACTICA - 23
Intotdeauna trebuie sd dorim mai mult, si facem mai mult: ceilalti meritd asta, noi, de
asemenea!
Notati in spatiul de mai jos:

1. 3 lucruri pe care le voi schimba de maine;
2. 3 lucruri pe care le voi imbunatati;

3. 3 lucruri pe care le voi pastra neschimbate

85



2.2.7. Contextul in care activeaza institutia scolara

Contextul In care activeaza institutia scolara poate fi conceptualizat la nivel micro, la nivel macro
si la nivel global (Davidoff si Lazarus, 2002). Micro-contextul in care activeaza scoala este
reprezentat de comunitatea locala, incluzand familiile elevilor, mediul de afaceri, autoritatile
locale, serviciile medicale, sociale, precum si alte organizatii publice si private. Macro-contextul
este creionat de politicile educationale nationale, sistemul national de invatamant; alte politici
nationale si regionale cu impact asupra activitatii educationale; resursele materiale si umane
disponibile la nivel national si regional; dinamicile care reflecta si perpetueaza anumite valori,
norme si practici in societatea de apartenenta. Contextul global este reprezentat de tendintele

globale care influenteaza viata si dezvoltarea scolii, Intr-o maniera mai mult sau mai putin vizibila.
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2.3.

Dezvoltarea unei culturi organizationale puternice in cadrul scolii.

O echipa de management ar putea contribui la mentinerea sau dezvoltarea culturii organizatiei

pe care o conduce prin instituirea unor anumite faze in socializarea noilor membrii, faze care

trebuie sa fie coerente si sa se sustina reciproc (Pascale, 1984). Dintre etapele propuse de Pascale

(1984), vom discuta cinci, cele care ar fi usor de implementat in mediul educational romanesc:

a.

d.

ntr-o prima faza a integrérii intr-o organizatie (instruirea in trangee), noii veniti ar trebui
astfel plasati astfel incat sa cunoasca in amanunt cel putin unul dintre domeniile,
practicile, procedurile esentiale ale scolii si sa inteleaga importanta derularii acelor
activitati.

Ulterior, sistemul de recompense si promovari trebuie utilizat cu mare grija pentru a-i
fideliza pe acei angajati care au o activitate buna in domeniile care sprijina atingerea
obiectivelor organizatiei. Avand in vedere resursele limitate, se va utiliza cel putin
recunoasterea in plan profesional;

Pentru a se ajunge la acest deziderat, este necesar un sistem obiectiv, transparent si
echitabil de evaluare a performantelor, precum si de un sistem de motivare (retribuire,
promovare, recunoastere profesionald) bazat pe performanta. Aceste 2 aspecte necesita
perfectionari la nivelul Tnvatamantului romanesc (Heintz, 2006; Nicula, 2012), dar
practicile internationale dovedesc ca problemele nu sunt insurmontabile (Nicula, 2012).

Tncd din momentul intrdrii in scoald, membrii trebuie expusi, in mod repetat, la cultura
esentiald a organizatiei (Pascale, 1984): credintele, valorile si premisele esentiale ale
organizatiei scolare trebuie afirmate permanent pentru a asigura ghidarea
comportamentului membrilor. Acest lucru se realizeaza pentru a sublinia faptul ca
sacrificiile personale solicitate au un rezultat palpabil siimportant (Johns, 1998).

Mai mult, Pascale (1984) sustine necesitatea de promovare a folclorului organizational
(povestirile si miturile organizatiei sunt prezentate — in contexte formale, dar mai ales

informale - in scopul consolidarii adeziunii culturale).
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f. Un alt element esential in transmiterea si consolidarea culturii organizationale este
reprezentat de modelarea rolurilor. In cadrul organizatiei sunt identificate acele persoane
care sunt ,destinate” unei cariere de succes. Aceste exemple reprezinta, pentru noii
membri, modele de roluri bine integrate culturii organizationale, modele pe care ei le pot

urma (Pascale, 1984).

Eficienta institutiilor scolare incepe sa fie definita nu doar prin specificarea unor indicatori, ci si
prin raportare la o perspectiva sistemica. Astfel, eficienta unei institutii scolare este reflectata de
masura in care organizatia scolara, ca sistem social, isi atinge obiectivele, fara a inregistra efecte
negative asupra mijloacelor si resurselor pe care le are la dispozitie, si fara a plasa presiuni inutile

asupra membrilor sai.

Dezvoltarea organizationala este un proces care se desfasoara in timp si care presupune o
activitate intensa de invatare, de familiarizare continua cu noi strategii, obiective si roluri pe care
organizatia incearca sa le dezvolte. E.Paun (1999) precizeaza faptul ca dezvoltarea scolii are loc

pe doua planuri:

1. dezvoltarea scolii ca institutie scolara (school improvement)

2. dezvoltarea personalului (staff development).

Scolile de calitate sunt definite prin eficienta cadrelor didactice si rezultatele elevilor in contextul
existentei unor relatii interpersonale puternice. In acest sens relatiile profesor — profesor si

profesor - elev sunt esentiale pentru asigurarea unui climat scolar pozitiv.

Un alt concept de baza in dezvoltarea organizatiei scolare este cel de staff development
(dezvoltarea personalului). Aceasta componenta pune accentul pe resursa umana, pe nevoia
acesteia de formare si perfectionare continui. intre dezvoltarea personalului si dezvoltarea
organizatiei scolare (school improvement) exista in realitate un raport de interdependenta:
scoala ofera oportunitati de dezvoltare si afirmare a competentelor si capacitatilor cadrelor

didactice, in timp ce prin dezvoltarea personalului se asigura suportul pentru progres.

Ceea ce devine important in procesul de dezvoltare a organizatiei scolare este revizuirea

strategiilor manageriale, formarea si motivarea resurselor umane pentru acceptarea si
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promovarea schimbarii, comunicarea, precum si expertiza in procesul de proiectare, derulare si

evaluare a schimbarilor, de care decidentii trebuie sa {ina seama pentru reusita demersului.

Problematica schimbarii/dezvoltarii organizatiei scolare reprezintd un subiect ce ar putea acoperi
pagini intregi, dar mai presus de orice, a devenit o realitate a timpurilor moderne. Pentru
intelegerea unui asemenea demers teoretic devine vitala analiza experientelor altor tari, precum
si a teoriilor care au marcat evolutia domeniului sociologiei organizatiilor. Daca ar fi sa facem
referire la schimbarile ce s-au petrecut in spatiul organizatiilor scolare din Romania, am putea
afirma ca, intr-adevar, dupa 1989 a demarat procesul de reforma in educatie, invatamantul fiind
unul din domeniile in care au avut loc schimbari de ordin legislativ, institutional, organizatoric si
chiar de continut. Cu toate acestea, nu putem spune ca reforma s-a incheiat, ca au fost epuizate
solutiile si alternativele. Desi oarecum timid, scoala a capatat alt chip, a inceput sa se manifeste
ca o organizatie capabila de Tnnoiri, apta de a ,invata” sa se adapteze schimbarilor si sa-si
evalueze deficientele. Cu cat analizam mai atent, cu atat devenim mai convinsi ca schimbarea in
educatie este indisolubil legata pe de o parte de deciziile legislative, pe de alta parte de cele luate
la nivel de sistem. Este nevoie de o constientizare de ambele parti a necesitatii schimbarii, a
riscului de a ramane izolati la periferia societatilor moderne daca adoptam un comportament
defensiv. Se impune o viziune pragmatica in construirea schimbarilor din educatie, o reasezare a

valorilor scolii si un consens actional intre decidenti, cercetatori si practicieni.

Gestionarea schimbarilor din educatie reclama un management bazat pe creativitate, care
valorifica experientele, motiveaza si gaseste solutii la probleme dificil de surmontat. Schimbarea

nu trebuie sa devina un scop n sine, ci un factor generator de progres.
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APLICATIE PRACTICA - 24

Clasificati indicatorii de natura organizationala ai unui invatamant de calitate.

Indicatori de natura Scor acordat Justificare

organizationala

1 managementul eficient al
scolii
2 increderea angajatilor in

echipa de management a
scolii

3 increderea elevilor,
parintilor, in echipa de
management a scolii

4 increderea autoritatilor si
partenerilor institutionali
in echipa de management
a scolii

5 angajamentul
organizational din partea
tuturor angajatilor

6 ratele scazute de
absenteism

7 fluctuatia redusa de
personal

8 administrarea eficienta a

resurselor materiale si
financiare

9 profesionalismul cadrelor
didactice

10 Altele — numiti:
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2.4. Trasaturi comune ale culturii organizationale scolare

Cultura este intotdeauna un fenomen colectiv deoarece este in cele din urma acceptata cel putin
partial de oameni care trdiesc sau au trait in acelasi mediu social unde a fost invatat. Este
programarea colectiva a gandirii care distinge membrii unui grup de un altul. Cultura se invata,
nuse mosteneste. Ea provine dintr- un mediu social al individului, nu din genele acestuia. Cultura
trebuie sa fie diferita de natura umana pe de o parte si de personalitatea individuala pe de alta
parte, desi limita exacta dintre natura umana si cultura precum si dintre culturd si
personalitateeste un subiect de discutie in lumea oamenilor de stiinta din domeniul stiintelor

social.

Asa cum era prezentat mai sus, Geert Hofstede a realizat un studiu despre cultura organizationala
(1985) pe baza unei cercetdri realizate in filialele IBM din cinzeci de tari. in urma analizei a
evidentiat cele patru aspecte in functie de care pot fi abordate culturile: distanta fata de putere,
colectivism/individualism, feminitate/ masculinitate, nivel scdzut sau nivel ridicat de evitare a

incertitudinilor. Tn cele ce urmeazd vom analiza cum definesc acestea organizatia scolara.
a. Distanta fata de putere in organizatia scolara

Distanta fata de putere este o dimensiune culturala extrem de importanta in contextul reformei
sistemului educational, indicand masura in care personalul scolii, cu o putere mai mica, asteapta
si acceptad ca puterea sa fie inegal distribuita. Distanta fata de putere arata nivelul de acceptare
neconditionata a diferentelor de putere adica a deciziilor, indicatiilor si opiniile sefilor (directori

de scoald, inspectori etc).

O distanta mare fata de putere indica preponderenta si preferinta pentru stilurile autoritare.
Opiniile sefilor sunt ascultate in mod necritic doar in virtutea autoritatii formale cu care acestia
sunt investiti. De asemenea seful este considerat ca avand o valoare umana mai mare decét a

celorlalti angajati, in virtutea autorititii formale detinute. Tn urma studiilor efectuate in diverse
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scoli din tara® s- a constatat o distanta relativ mare fatd de putere. Prin investigatiile facute au
fost confirmate multe dintre caracteristicile dominante ale unei culturi in care exista o distanta

mare fata de putere si anume:

a. parintii fi educa pe copii sa fie docili, iar copii trebuie sa- i trateze pe parinti cu respect.

b. Scoala este de asemenea datoare sa disciplineze copii in sensul respectului fata de parinti,
profesori si in general a celor in varsta;

c. in scoala si respectiv in clasa toate initiativele vin de la profesori;

d. profesorii sunt cei care transfera elevilor invatatura lor personal3;

e. avand in vedere dominarea centralizarii, subordonatii asteapta sa li sa spuna ce sa faca.

intre asteptarile parintilor si cultura dominantd nu existd diferente majore. Din perspectiva

schimbarii si a reformei in educatie acest lucru inseamna ca:

a. schimbarile trebuie initiate de persoane cu autoritate n sistem sau care au o putere
bazatd pe expertiza recunoscuta. Masurile de reforma trebuie intelese si aplicate in
spiritul si litera lor de catre inspectori, directori de scoald si detindtorii unor pozitii
recunoscute in sistem (metodisti, sefi de cerc pedagogic, cadre didactice, etc.)

b. masurile de reforma fnainte de a fi legiferate, trebuie practicate de catre categoriile
respective

c. schimbarile care implica sporirea nivelului de autonomie a componentelor sistemului
scolar trebuie introduse gradual, cu o pregatire prealabila suficient de consistenta pentru

a garanta decizii corecte.

Absenta sefului care sa dea indicatii poate duce, pe de o parte, la nesiguranta si frustrare si, pe
de alta parte, la generarea unor lideri foarte autoritari, chiar discretionari, care sa compromita

ideea de descentralizare.
b. Individualism — colectivism in organizatia scolara

Pentru a reaminti, dimensiunea individualism - colectivism se refera la predominarea intereselor

individuale fata de cele de grup respectiv a intereselor de grup fata de cele individuale. Din punct

& Miroiu, A., invdtdmantul romanesc azi. Studiu de diagnozd, 1998;
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de vedere comportamental, individualismul apartine societatilor in care legaturile dintre indivizi
sunt haotice si se asteapta ca fiecare sa- si poarte singur de grija, iar colectivismul apartine
societdtilor in care oamenii sunt integrati in subgrupuri puternice menite si-i protejeze. in cultura
organizationala scolara pot exista caracteristici specifice culturii individualiste cat si colectiviste
si pe de alta parte in interiorul unitatilor scolare pot exista subculturi cu o dominanta

individualista sau colectivista. Caracteristici ale culturii colectiviste:

a. pastrarea armonieiin clasa si la locul de munca si evitarea cu orice pret a conflictelor;
b. perceperea diplomei ca un fel de pasaport social care garanteaza intrarea intr- un anumit

grup cu statut superior.
Caracteristici ale culturii individualiste:

a. abordarea angajatului ca individ —Tn functie de performante si asteptari si nu ca membru
al unui subgrup

b. comunicarea in interiorul grupului este redusa.

n cultura organizationald din scoala romaneascd predomin valorile specifice individualismului

iar la cei mai in varstd predomina valorile specifice colectivismului’.
c. Masculinitate — feminitate in organizatia scolara

Aceasta dimensiune culturala se refera la valoarea sociala mai mare acordata arogantei in cadrul
culturii masculine sau ,,sensibilitatii si modestiei” in culturile feminine. Cultura organizationala in
scoala romaneascd are tendinte spre masculinitate. Tn interiorul unitdtilor scolare pot exista
caracteristici specifice atat culturii masculine cat si culturii feminine. De asemenea pot exista si
subculturi cu dominanta masculina sau feminina. Tendinta spre masculinitate exista chiar si in
conditiile preponderentei feminine in cadrul corpului profesoral, acest lucru fiind confirmat si de

preponderenta masculina in cadrul functiilor de conducere.
Trasaturi specifice culturii masculine:

a. dorinta puternica de a avea ocazii pentru castiguri mari;

7 Miroiu, A., invdtdmantul romanesc azi. Studiu de diagnoza, 1998;
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b. nevoia de recunoastere atunci cand sunt obtinute rezultate bune;
c. dorinta de a beneficia de ocazii de avansare catre un post mai bun;

d. spiritul competitiv si nevoia de a avea o activitate stimulativa ;
Trasaturi specifice culturii feminine:

a. nevoia de a avea relatii bune la locul de munca mai ales cu superiorul direct;
b. dorinta de a lucra cu oameni cu care te intelegi
c. pretuirea sigurantei serviciului — referinta pentru pastrare pe timp nedefinit a locului

demunca prezent.
Trasaturi ambivalente:

a. simpatia pentru cel puternic (apartinand culturii masculine) dar si pentru cel slab,
prezenta in cultura feminina)

b. esecul scolar este considerat, in functie de situatie, un dezastru ( in cultura masculina) sau
ca incident minor

c. sunt apreciati atat profesorii deosebiti cat si cei care sunt prietenosi.
Aceasta ambivalenta face necesara reintroducerea unor masuri de reforma si anume:

a. liderii sa fie pregatiti in mod special pentru a comunica persuasiv;

b. recompensarea excelentei dar si programe de sprijin pentru cei care se misca mai lent;

c. mentinerea locului de muncda prezent sa fie conditionatd si de adoptarea
comportamentelor profesionale noi.

d. Evitarea incertitudinii/tolerarea ambiguitdtii in organizatia scolara

Oamenii reactioneaza in mod diferit la impactul cu necunoscutul. Unora le este frica, altora le
genereaza provocarea de a gasi solutii. Modurile de a trata incertitudinea sunt parte integranta

a oricarei organizatii, inerent si din cea scolara.

Gradul de evitare a incertitudinii indica modul in care diferentele sunt cultural acceptate sau nu,
adicd masura in care membrii unei culturi se simt amenintati de situatii incerte. Tn culturile cu
grad mare de evitare a incertitudinii ideea dominanta devine ,,ce este diferit este periculos”, iar

in cele cu grad mic de evitare a incertitudinii sloganul este ,,ceea ce este diferiteste curios”. Tn
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organizatiile scolare exista o tendinta puternica de evitare a incertitudinii care se coreleaza
pozitiv cu o serie de elemente apartinand celorlalte dimensiuni culturale. in urma cercetdrilor®

efectuate in diferite organizatii scolare s-a putut constata:

existenta nevoii de a impune reguli ferme pentru copii

Q

b. profesorii si elevii prefera programe analitice fixe si sunt preocupati de corectitudinea
raspunsului ( culturile cu nivel mic de evitare a incertitudinii prefera dezbateri de calitate)

C. presupozitia ca profesorii au raspunsuri la orice intrebare;-nevoia de reguli cat mai multe
si cat mai precise;

d. atitudinea negativa fata de tineri;

e. lipsa de preocupare pentru drepturile minoritatilor;

f. evitarea cu orice pret a conflictelor.

g. sunt preferate masuri de schimbare care sa reduca incertitudinea

Aceasta trasatura a culturii organizationale are cea mai mare influenta asupra modului incare

sunt implementate masurile de reforma.

APLICATIE PRACTICA - 25

Analizati individual scoala din care proveniti prin prisma trasaturilor prezentate in sectiunea

2.4 de mai sus si apoi comparati rezultatul cu cel al colegilor.

a. Sunt rezultate asemanatoare?
b. Exista trasaturi listate care difera de la un coleg la altul?

c. Care credeti ca sunt trasaturile ideale ale organizatiei scolare?

8 Miroiu, A., invdtdmantul romanesc azi. Studiu de diagnozd, 1998;
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EVALUARE - 2

Va rugam sa completati aceasta fisa, indicand componentele superficiale si profunde care
caracterizeaza cultura actuala a organizatiei din care faceti parte (referiti-va la cel putin doua

dintre clasele de elemente de mai jos):

Elemente Manifestari concrete

Simboluri

Sloganuri

Ritualuri Si

ceremonii

Mituri

Eroi

Modele

comportamentale

Jargon

96



M .v

rawpixel’

Sursa imagine: https://www.rawpixel.com



https://www.rawpixel.com/

DEZVOLTAREA ORGANIZATIEI
SCOLARE.

3.1. Construirea si dezvoltarea echipei in organizatia scolara

Dezvoltarea unei organizatii se poate face prin utilizarea a patru tehnici cunoscute:

1. formarea spiritului de echipd — prin care se urmareste cresterea eficientei muncii n
echipd prin concentrarea atentiei asupra proceselor interpersonale, clarificarii
obiectivelor.

2. feedback-ul sondajelor — care oferd membrilor organizatiei baza pentru schimbare.

3. managementul calitdtii totale - care vizeaza obtinerea unei imbunatatiri continue in actul
educational.

4. reproiectarea radicald a proceselor organizationale pentru a realiza imbunatatiri majore

I Initiatorii unei schimbari organizationale pot tine seama de urmatoarele sfaturi: I
I VALORIZATI PERSOANELE cu care lucrati si promovati dezvoltarea lor profesionala; I
I EXPRIMATI deschis ceea ce considerati ca este valabil; I
I PROMOVATI colaborarea cu subordonatii si partenerii; |
CONCEPETI alternative si oferiti posibilitati de optiune - nu numai "TRAIECTE UNICE" ”

\ REALIZATI conexiuni cu mediul comunitar apropiat si depirtat. )




Tn opinia lui Jean Francois Leroy echipa este ,,0 entitate cunoscutd de organizatie, formatd de un
grup permanent sau de lungd duratd, alcdtuit din persoane interdependente care urmdresc unul

sau mai multe obiective comune, intr-un context constrdngdtor”.
Ceea ce-i reuneste pe oameniin sanul unei echipe este existenta unui obiectiv comun.
Caracteristicile persoanelor care alcatuiesc echipa trebuie sa cuprinda:

i. experienta de lucru in echipa si experienta profesional3,
ii.  abilitati tehnice si de comunicare,
iii.  disponibilitatea de a-si asuma responsabilitati si increderea in fortele proprii,
iv.  comunicativitatea si capacitatea de a interactiona eficient, de a raspunde operativ
cerintelor altora, de a putea prelua creativ ideiile grupului si de a oferi, in aceelasi timp,

fara egoism suport celorlalti.

O echipa se constituie Tn jurul unui lider si mai ales in jurul unei idei. Liderul poate fi identificat si
acceptat si dupa ce echipa s-a constituit pe baza unei viziuni comune, dar sansele ca ea sa reziste
in timp sunt mai mici Tn aceasta imprejurare. Fiecare echipa are un lider; uneori acesta este
referinta pentru ceilalti, alteori el isi asuma acest rol dupa o existenta cvasianonima. Oricum ar
fi, dar mai ales in cel de-al doilea caz, liderul ajunge sa fie facut responsabil de oricare dintre
esecuri si sa fie marginalizat. Echipele performante ajung astfel, uneori, sa-si dezavueze

conducatorii si sa-i Tnlocuiasca cu altii.
n construirea unei echipe trei factori sunt esentiali:

i.  sarcina care trebuie indeplinita
ii. oamenii

iii.  relatiile dintre membrii echipei.

Natura activitatii care trebuie efectuatd determina designul unei echipe.

3.1.1. Tipologia echipelor scolare

n tabelul de mai jos v prezentdm cateva tipuri de echipe, caracteristicile ale acestora si modul

in care ele functioneaza, acestea fiind valabile in orice tip de organizatie, inclusiv in cea scolara:
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Caracteristici Echipa Echipa de Cercurile de Echipa de lucru
operativa imbunatatire a calitate autonoma
proceselor
Membrii Alesi pe baza Implicati in Din Din departament
experientei proces departament
Participare Obligatorie Obligatorie Voluntara Voluntara
Dirijare de catre Moderata Moderata Redusa Redusa
manageri
Alegerea De catre De catre manager | De catre echipd | De catre echipa
sarcinilor manager
Raza de La nivel de La nivel de La nivel de La nivel de
activitate companie companie departament departament
Timp de Sedinte scurte, Sedinte scurte, Sedinte scurte, | Sedinte scurte,
activitate termene lungi termene medii permanent permanent
Conducerea Numita Responsabilul de | Supraveghetor | Comuna sau prin
echipei proces sau sau persoana rotatie
persoana desemnata
desemnata

Sarcinile echipei scolare trebuie formulate clar, in termeni care sa permita masurarea
performantei; este contraindicat ca liderul de echip3, indiferent ca este vorba de directorul scolii
sau de altd persoand, sa stabileasca sarcini punctuale pentru fiecare membru al echipei;
precizarea sarcinii de ansamblu este suficienta pentru ca distribuirea sau asumarea rolurilor face
parte din Tnsasi dinamica echipei, fiecare cadru didactic preluand ceea ce i se pare potrivit

momentului dat, liderului revenindu-i doar grija acoperirii tuturor secventelor care sa le conduca

la atingerea obiectivului din perspectiva institutiei scolare.
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Tot in sarcina lui cade si asigurarea feedback-ului in fiecare moment important al evolutiei
echipei. Conflictul intre membrii unei echipe poate fi un lucru negativ, cand este personalizat,
putand sa se rasfranga asupra procesului educational, dar poate fi si pozitiv, cand este un conflict

de opinii cu rezultate menite sa imbunatateasca procesul educational.

n ultima vreme sunt tot mai intalnite si utilizate echipele virtuale, persoanele nu mai trebuie s
fie Tn acelasi birou pentru a lucra impreuna. Lumea intreaga a devenit o comunitate globala. Daca
in trecut echipele de proiect se aflau intr-un anumit sediu, astazi, in cadrul multor proiecte,
membrii echipei lucreaza din diferite locuri si din multiple t&ri si continente. Tnsisi posibilitatea
de alucra de acasa reprezinta un factor care a favorizat aparitia echipelor virtuale. De asemenea,

multiculturalismul si diversitatea au reprezentat motive importante in demararea acestora.

Echipele virtuale utilizeaza tehnologia pentru a conecta membrii fizic separati, pentru a atinge un
obiectiv comun. De exemplu, o agentie mica de publicitate din Viena se bazeaza pe o retea
globala de peste 50 de persoane din 20 de tari. Acesti membri virtuali ai echipei si abilitatile lor
se utilizeaza atunci cand este necesar pentru diferite proiecte. Bazandu-se pe o astfel de echipa
virtuala, agentia dispune de posibilitatea de a utiliza o retea de profesionisti, fara mari costuri si
o organizare complexd de lucru. intr-o echipd virtuald, membrii colaboreazd online prin
intermediul instrumentelor precum reteaua care acopera regiunea, video-conferinte, e-mail,
partajare de documente online etc. Echipele virtuale pot face tot ceea ce fac celelalte echipe -
schimb de informatii, luarea deciziilor, discutarea sarcinilor, feedback privind rezultatele, etc. in
cazul acestor echipe este necesar insa de a urma cu mai multa atentie regulile comunicarii, avand
in vedere factorii care distorsioneaza continutul comunicarii si faptul ca lipsa unei discutii fata in
fata poate conduce la concluzii eronate®. Simplul fapt de a pune in contact niste oameni din locatii
diverse nu reprezintda o echipa virtuala sau, cel putin, nu una de succes. Acesta depinde
finalmente de scopul comun, intelegerea competentelor individuale, a contributiei pe care
fiecare membru al echipei o va aduce si, respectiv, de stabilirea regulilor de interactiune: ce

proces, ce frecventd, ce instrumente de colaborare se vor folosi etc'®,

9 Adaptare dupa https://www.business-academy.ro/tipuri-de-echipe
10 https://revistacariere.ro/inspiratie/actual/echipele-virtuale-echipele-viitorului/
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Etapele care marcheaza organizarea muncii echipei sunt:

Q

stabilirea obiectivelor pe oameni;

b. alocarea resurselor si planificarea activitatilor;

c. stabilirea nivelurilor minime ale performantelor;

d. masurarea indicatorilor privind performanta;

e. adunarea datelor de prelucrat;

f. masurarea indicatorilor de performanta;

g. anuntarea rezultatelor obtinute;

h. evidentierea aspectelor pozitive;

i. identificarea cauzelor pentru esecurile partiale, fara a recurge la incriminari;

j. stabilirea prioritatilor de urmat;

k. 1n general, in organizatii se recomanda rotatia pe posturi, pentru mentinerea interesului
si pentru Intelegerea problemelor celorlalti coechipieri. La nivelul unei scoli acest lucru
este mai dificil de aplicat, insa se recomanda lucrul in echipa, pentru abordarea

continuturilor din perspectiva transdisciplinara.

Comportamentul cooperant si deschis trebuie incurajat si rasplatit.

Il “Toti ar dori sa schimbe lumea, dar nimeni nu se gdndeste sa se schimbe pe sine.”

" Lev Tolstoi

S-a dovedit ca una dintre caile cele mai sigure si mai agreabile pentru intarirea coeziunii echipei
este practica numitd team building. Tn mod fundamental, dezvoltarea echipei const in cresterea
varietatii comportamentelor si relatiilor umane, pentru a dobandii o mai mare flexibitate
comportamental3, care sa-i permita astfel sa se adapteze mai repede la schimbarile mediului sau.

in mod traditional, actiunile de tip team building pot avea numeroase tinte printre care:

a. clarificarea misiunii echipei si insusirea liniilor ei directoare de catre toti componentii
acesteia;

b. stabilirea si asumarea colectiva a obiectivelor care decurg din misiune;
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c. Tnsusirea mecanismelor prin care se distribuie o sarcina de lucru, avand in vedere absenta

rolurilor prestabilite.

APLICATIE PRACTICA - 26

Identificati si notati in diagrama de mai jos grupurile de persoane interesate de buna
functionare a scolii.

Lucru pe grupe, 20 minute:

SCOALA

Care ar putea fi obiectivele pe care I-ati putea stabili pentru fiecare?

Grup interesat Obiective posibile

Exista Tnsa si o serie de factori care scad eficienta echipelor, de exemplu:

1. presiunea timpului in care trebuie realizate obiectivele echipei- timpul este “inamicul nr.
1“ al echipei;

2. unii membri ai echipei pot sa aiba o perceptie diferita asupra sarcinilor ce le revin,
imaginandu-si ca de fapt sarcinile, activitatile si actiunile de indeplinit ii privesc ...pe

ceilalti.
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O echipa de succes trebuie sa dovedeasca ,ethos” (atasament), ,pathos” (empatie), si ,logos”
(ratiune):

a. ScopuriTmpartasite: ,stim ce avem de facut?”;

b. Responsabilitate prin succes: ,vrem sa reusim”;

c. Colegialitate continua: ,,suntem impreunad”;

d. Tmbunatatire continud: , e loc de mai bine”;

e. Invatare continud: ,invititura este pentru toti“;

f.  Asumare de riscuri: ,invatam incercand”;

g. Sprijin: ,intotdeauna exista cineva care sa te susting;

h. Respect reciproc;“ fiecare are ceva de oferit”;

i. Deschidere: ,discutam despre diferentele noastre”;

3.1.2. Auto-evaluarea echipelor scolare

Autoevaluarea nu este doar un proces sau un eveniment declansat de un stimul extern, ci ar
trebui sa fie ingredientul principal al imbunatatirii continue in fiecare scoala unde profesorii si

liderii scolari sunt agenti cheie ai schimbarii (https://teachmiddleeastmag.com).

Realizati autoevaluarea corect iar scoala va functiona ca o masinarie bine unsa, in care toata
lumea stie si isi intelege propriile roluri si responsabilitati, asteptarile si limitele sunt definite si
articulate in mod clar, iar activitatile au un scop bine stabilit si cunoscut de toata lumea. Datele
colectate vor avea contribui semnificativ la evaluarea scoald a performantei proprii si vor
alimenta procesul de luare a deciziilor cu scopul final de a a obtine dezvoltarea si imbunatatirea
performantelor. Din pdcate, in ultimii ani, termenul "autoevaluare" a devenit sinonim cu
inspectia, auditul si acreditarea pentru prea multi oameni si experti din domeniu. Drept rezultat,
puterea si potentialul adevaratei autoevaluari sunt adesea pierdute in proces, mai ales atunci
cand sunt folosite ca un instrument de gestionare sau alte scopuri si nu ca un motor de gandire

si actiune strategica.
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Autoevaluarea scolii ar trebui sd fie un proces intern si nu o reactie de rdspuns la factori si

influente externe.

Din experiente cumulate in timp, prea multe scoli pun accentul pe activitatile micro si macro ce
compun monitorizarea si evaluarea, astfel incat acest intreg proces se transforma, de cele mai
multe ori, intr-o insiruire de activitati obligatorii, percepute ca o povara si avand astfel ca impact
supraincarcarea cadrelor didactice Si a echipei manageriale a scolii

(https://teachmiddleeastmag.com).

Fiecare scoalda ar trebui sa-si foloseasca timpul si energia pretioasa pentru a transforma
autoevaluarea intr-un proces semnificativ care sa actioneze pentru ea, pentru scoala, in contextul
sau propriu, specific. Daca acest lucru nu se intampla, procesele de monitorizare si evaluare vor
fi in continuare desfasurate fara o insemnatate si o finalitate clara, reala si cu adevarat util3, iar
colectarea a tot mai multe date si dovezi va avea ca singur rezultat ocuparea in continuare a

timpului aferent altor activitati relevante si altor functii importante ale scolii.

Scolile sunt organizatii dinamice, vii, care se pot schimba foarte repede si prin urmare o
schimbare, fie ea la nivel de personal, sau in compozitia unei clase individuale de elevi, poate
avea un efect semnificativ asupra intregii scoli. Cea mai mare greseald pentru orice echipa
manageriald este sa presupuna ca o un model dat este general aplicabil si ca modele care au
functionat in trecut pentru scoald vor functiona automat si in contexte noi, viitoare. Aceasta
inseamna ca echipele manageriale trebuie sa dezvolte flexibilitate atat in procesul de
autoevaluare, cat si in atitudinea echipelor lor fata de autoevaluare. Prin urmare, unul dintre
primele lucruri pe care orice manager scolar trebuie sa le faca este sa accepte responsabilitatea

de a stabili tonul prin care ei insisi aleg sa se pozitioneze fata de autoevaluare.
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APLICATIE PRACTICA - 27

Mai jos sunt prezentate sase moduri in care echipele manageriale ale scolii se comporta

adesea in situatiile de autoevaluare.

Analizati fiecare ipostaza si identificati care dintre aceste personaje metaforice va descrie cel

mai bine atitudinea actuala.

(1)
(2)

Ce Tnseamna acest lucru pentru scoala dvs.?

Ce ipostaza credeti ca este mai potrivita?

Raspundeti la intrebarile de mai sus si argumentati.

(adaptare dupa https://teachmiddleeastmag.com).

(1)

(2)

(4)

Cand managerii scolari adopta comportamentul de omida fata de autoevaluare, ei
asteapta ca altii sa vina si sa le spuna ce se intampla. O multime de timp, energie si
efort pot fi irosite pentru ca totul devine fragmentat si reactiv, fara un scop strategic

clar.

Comportamentul fata de autoevaluare descris in continuare este in mod obisnuit
asociat cu o serie de activitati in care personalul este implicat intr-un ciclu constant de
observatii la lectie, de analiza a muncii, analizd de date si alte activitati de
monitorizare. Managerii se invart in cercuri, ca o albind ocupata, incercand sa stranga

cat mai multe dovezi; intrebati-va insa: in ce scop sunt toate acestea realizate si de

cand au incetat sa va furnizeze informatii cu adevarat noi, utile?

Comportamentul ninja este atunci cand managerii scolari mai in varsta preiau
personal mantaua si responsabilitatea evaluarii si Tncep sa creada ca trebuie sa faca
totul ei insisi daca doresc sa obtina rezultate. Acest lucru este periculos deoarece

poate crea fracturi in scoala si poate afecta capacitatea sa de a se imbunatati.

Adoptand o atitudine de bufnitd care vede tot ce se intampla, managerii scolari
realizeaza importanta obtinerii unei imagini cat mai largi posibil a performantelor

scolare si incep sa dezvolte o viziune la 360° asupra a tot ceea ce se intdmpla. Acest

——————————————
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lucru necesita gandire si procese comune, cu linii clare de responsabilitate, pentru a
implica intreaga echipa manageriala in autoevaluare si pentru a va asigura ca nu ratati

ceva important.

(5) Realizarea unui pas in afara scolii va oferi o perspectiva externa asupra performantei
sale. Prin adoptarea unui comportament de lup, liderii vor avea o viziune mai
echilibrata si vor creste sansele de a recunoaste potentialele amenintari si deficiente
existente; cu toate acestea, va exista pericolul de a dezvolta o relatie de pradator /

prada cu personalul scolii, ceea ce va putea duce la subminarea relatiilor existente.

(6) Daca managerilor scolari nu le place ceea ce vad, ei pot decide sa se retraga ihapoi in
cochilie pentru o perioada de timp. Acest comportament de testoasa ofera o
oportunitate de auto-reflectie, insa retragerea continua de la participarea activa in
activitatile scolii nu este sustenabila si va crea confuzie si instabilitate in intreaga

scoala.

Modul in care toate partile interesate se comporta fata de autoevaluare reprezinta un factor
esential pentru succesul sau in Tmbunatatirea proceselor in orice scoald. Atunci cand auto-
evaluarea este acceptata ca parte integranta a vietii scolare zilnice, este un proces cu semnificatie
si scop care devine o fortd reald citre dezvoltare siimbunatatire. in acest scenariu, autoevaluarea
va Tncepe intotdeauna cu decizii cheie luate de conducerea scolii, in contextul individual al
institutiei lor. Tn mod simplu, scoala va colecta probele corecte - pentru lucrurile si motivele
potrivite - la momentul potrivit - pentru a masura si evalua impactul deciziilor si actiunilor de

conducere asupra rezultatelor elevilor.

Aceasta suna excelent in teorie, insa, avand in vedere realitatea vietii scolare si toate provocarile

cu care se confrunta scoala in fiecare zi, este oare cu adevarat posibila incorporarea autoevaluarii
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astfel incat sa ofere intelegere asupra proceselor fara a supraincarca personalul si fara a crea

munti de documente suplimentare?
Pentru ca acest deziderat sa nu fie doar teorie, trebuie avute in vedere o serie de aspecte:
Tn mod traditional, procesul decurge astfel:

v Scoala trateaza autoevaluarea ca un eveniment mai degraba decat un proces cu derulare
continua. Acest proces este, de obicei, declansat de un raspuns reactiv la un stimul extern,
cum ar fi o inspectie sau o vizita de acreditare / validare.

v' Ca urmare, scoala colecteaza cantitati mari de date si documente pentru a documenta
parcurgerea activitatilor de autoevaluare, dar acest lucru se rezuma adesea doar la a bifa
realizarea activitatilor si creeaza o supraincarcare a personalului.

v’ Liderii de varf ai scolii se angajeazd sa realizeze evaluarea, dar nu au explicat suficient de
clar scopul acesteia pentru a angaja si a motiva cu adevarat intreaga echipa a scolii si alte
parti interesate, astfel incat acestea sa aduca o contributie cu adevarat semnificativa
acestui proces.

v" 1n consecint3, autoevaluarea scolii nu va spune nimic nou; dacd pur si simplu intireste si
/ sau valideaza ceea ce stiti deja, atunci obiectivul si scopul sau nu sunt corecte de la bun
inceput. Autoevaluarea scolii este deconectata de la planul de dezvoltare scolara si de la

activitatile de management care sustin scoala.

Figura 15 - Autoevaluare

CINE DE CE CUM

CAND UNDE

(adaptare dupd https://teachmiddleeastmag.com)
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Autorii articolului privind autoevaluarea (https://teachmiddleeastmag.com) au extras, in urma
lucrului cu scolile de pe tot globul, anumite tipare care apar din cand in cand, indiferent de
curriculumul predat sau de structura scolara, extragand astfel un set de 3 principii care trebuie

sa fie stabilite:

i. Autoevaluarea trebuie sa fie integrata in viata cotidiana a scolii, astfel Incat sa fie

colectate datele corecte, de la persoanele potrivite, la momentul potrivit.

ii.  Autoevaluarea depinde de dezvoltarea resurselor umane din scoald, astfel incat toate

persoanele sa se comporte ca lideri ai invatarii si iTmbunatatirii in rolurile pe care le au.

iii.  Scoala trebuie sa aiba un scop pentru autoevaluare, care tine cont de contextul sau unic

si se concentreaza asupra lucrurilor corecte.

Cu alte cuvinte, daca doriti ca scoala dvs. sa se imbunatateasca si inregistreze crestere, trebuie
sa stiti ce faceti si de ce faceti acest lucru — respectiv trebuie sa stabiliti o strategie de
autoevaluare care sa se bazeze pe date concrete, utile, aflate Tn stransa legatura cu specificul

individual al solii dumneavoastra.
APLICATIE PRACTICA - 28

Tn functie de strategia scolii pentru perioada urmatoare listati grupurile si echipele de lucru
din scoalg, rolul si oportunitatile acestora.

Argumentati oportunitatea formarii unor echipe precum: echipa pentru proiecte noi, echipa
pentru inovatie, echipa de dialog cu comunitatea in contextul elaborarii strategiei scolii si in

contextul implementarii strategiei acesteia.

APLICATIE PRACTICA - 29

Alcatuiti cateva echipe formate din cate 3 membri ai scolii. In aceste echipe ei trebuie si

alcatuiasca un motto care sa ii defineasca. Echipele trebuie sa prezinte motto-ul celorlalte
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echipe , inclusiv motivele pentru care a fost ales motto-ul respectiv, toate acestea bazate pe

experienta si performantele obtinute in perioada respectiva.

3.1.3. Echipa si organismele de conducere si de reprezentare

f:===============================\\
| Care este cel mai important lucru pe care il poate face scoala pentru a maximiza

p p p $ p
lL performanta ei si a organismelor sale? ”
\================================¢

Raspunsul este de a construi sistematic capacitatile echipei de conducere si al organismelor
existente la nivelul scolii: directori, sefi de catedra,diriginti,coordonatori de comisii, parinti, elevi
etc.

in domeniul educatiei, este bine cunoscut faptul c3 in ceea ce priveste calitatea, acesta este
determinata in mare masura de calitatea directorilor, a organismelor existente la nivel intern.
Organismelor existente le revin toate initiativele strategice majore si trebuie sa fie efectuate de
catre coordonatorii acestora si de catre membrii sai. Flexibilitatea si abilitatea conducerii
comisiilor existente la nivelul scolii va determina modul in care acestea sunt in masura sa se
adapteze la circumstantele societatii aflate in permanenta schimbare.

O buna functionare a acestor organisme va produce rezultate remarcabile in plan operational,
usurand nevoia managerilor de a supraveghea si a interveni in mod direct in fiecare zi. O buna
functionare a acestor tipuri de echipe va crea in mod proactiv un flux constant de noi initiative
pentru remedierea problemelor si de a profita de eventualele noi oportunitati .

La nivelul oricarei scoli isi desfasoara activitatea in mod firesc o serie de comisii si consilii care au
ca obiect de activitate, de fiecare data, acelasi aspect: imbunatatirea si eficientizarea activitatilor
desfasurate la nivelul acesteia. Dintre acestea enumeram:

- Consiliul profesoral al unitdtii de invdtdmdnt: este format din totalitatea cadrelor didactice

din unitatea scolara cu personalitate juridica, este prezidat pe parcursul anului scolar de catre
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director. Consiliul se poate intruni lunar sau ori de cate ori este nevoie, fie la propunerea

directorului sau la solicitarea a minimum o treime dintre membrii personalului didactic.

- Consiliul de administratie: este organul de conducere al scolii, iar alegerea presedintelui de
sedinta de realizeaza dupa constituirea Consiliului de administratie, dintre cadrele didactice
prin hotarare adoptata prin vot secret, cu majoritate simpla pentru o perioada de cel mult
un an; presedintele conduce sedintele C.A. si semneaza hotararile adoptate in acea perioada.

- Consiliul reprezentativ al pdrintilor: este compus din presedintii comitetelor de parinti ai
fiecarei clase si isi desemneaza reprezentanti in organismele de conducere ale scolii.

- Consiliul elevilor este un organism ales in mod democratic si al carui rol este sa reprezinte
interesele elevilor; prin acesta elevii unei scoli si exprima opinia in legatura cu problemele
scolare care 1i afecteaza direct.

Va propunem o serie de principii pe care comisiile si organismele existente in scoli le-ar putea

lua in considerare in ceea ce priveste dezvoltarea acestora. Acestea sunt:

1. Dezvoltarea unei structuri organizatorice interne care recunoaste contributia potentiala
a tuturor comisiilor existente la nivelul propriei scoli;

2. Tncurajarea tuturor profesorilor de a participa la dezvoltarea profesional3 a acestora ca
lideri si manageri;

3. Responsabilizarea comisiilor privind dimensiunile sarcinilor proprii;

4. Oferirea de oportunitati pentru potentialii membrii ai comisiilor sau coordonatori ai
acestora pentru a ramane in organizatie, deoarece exista un sistem de dezvoltare a
carierei;

5. Crearea unei culturi proprii in speranta ca managerii nu sunt numai directorii, ci toti cei

care sunt implicati in viata si existenta scolii.
APLICATIE PRACTICA - 30

1. Care sunt rolurile, functiile si responsabilitatile urmatoarelor grupuri din scoala?( Lucru in
echipa)

- Consiliul profesoral

- Consiliul reprezentativ al parintilor

- Comisia de evaluare a calitatii

e
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- Comisia metodica
2. Realizati o lista a comisiilor-consiliilor existente in propria dumneavoastra scoala.

3. Analizati rolul Consiliului de Administratie in contextul unei noi strategii a scolii
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3.2. Proiectul institutional — instrument al dezvoltarii organizatiei scolare

\
|
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I
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7

/ "Uita-te la gdndurile tale, pentru cd ele devin cuvinte. N\
[ Uita-te la cuvintele tale, pentru cad ele devin actiuni. I
I Uita-te la actiunile tale., pentru cd ele devin obiceiuri.
I Uita-te la obiceiurile tale, pentru ca ele devin caracter. Il

| Uita-te la caracterul tdu, pentru cd acesta devine destinul tdu." (Jim Rohn)

Il "In limitele impuse, cu resursele existente, intr-un ritm propriu, bazati pe I
” convingerea cd toate au un inceput, sd incercam sd facem singuri ceea ce |
I asteptdm de la altii." I
” (Serban losifescu, I
II Managementul educational pentru institutiile de invatamant, Il

\ 2001).

Proiectul de dezvoltare institutionala (PDI) se refera la realizarea unor schimbari care vor asigura

mai multa coerenta in interiorul institutiei, intre scoala si mediu, la nivel local.

Proiectul este un set de intentii privind orientarea dezvoltarii institutionale conform misiunii si a
unor scopuri generale de schimbare motivata, a unui sistem de selectare a optiunilor strategice

de actiune care sa conduca la rezultatele concrete asteptate.
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Proiectul scolii se caracterizeaza prin urmatoarele:

Proiectul are doud componente:

a. Componenta strategicd (misiunea, tintele, optiunile strategice); amintiti-va discutiile

de la capitolul 2.1.3!

b. Componente operationald (programul, activitati, actiuni concrete prin care se ating

tintele.)

Proiectul scolii are doud puncte de plecare fundamentale:

a) tintele strategice ale dezvoltarii - “ceea ce trebuie sa fie”;
b) situatia existenta, conditiile interne si externe precum si resursele concrete ale scolii si

ale comunitatii pe care aceasta o serveste — respectiv, “ceea ce este”.

Proiectul scolii are caracter anticipativ si valoare strategica:

a. este conceput pe o perioada de cel putin 3 ani (chiar daca sufera modificari pe parcurs)
b. ofera un orizont si directii clare pentru activitatea din scoala inclusiv prioritati in

alocarea resurselor.

Proiectul scolii are un caracter situational, intrucat este elaborat avand in vedere mediul si

conditiile concrete in care functioneaza scoala si tendintele de evolutie ale acestora.

Proiectul institutional cuprinde urmatoarele domenii functionale: curriculumul, resursele

materiale si financiare, resursele umane, relatiile sistemice comunitare.

Proiectul scolii se elaboreaza de la general la particular, astfel:

a. se defineste misiunea scolii,
b. se definesc tintele strategice (pe baza misiunii) pentru dezvoltarea institutionala,
c. se construiesc optiunile strategice,

d. se stabilesc programele si actiunile concrete ( pe baza optiunilor).

Proiectul scolii este negociat in toate fazele elaborarii si implementarii sale. Un bun proiect
institutional se realizeaza numai printr-o comunicare eficienta in interiorul si cu exteriorul

organizatiei scolare, prin participare si prin munca sustinuta in echipa.
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APLICATIE PRACTICA - 31

Tncercati sd rdspundeti la urmé&toarele intrebari:

1. Care este scopul scolii, de ce exista ea?

2. Care sunt valorile cheie?

3. Prin ce se deosebeste scoala dumneavoastra de celelalte scoli?

4. Care sunt cerintele si asteptarile partenerilor (parinti, profesori, Tnvatatori, elevi,

comunitate).

Elementele de baza ale unui PDI sunt urmatoarele:

a. Prezentarea organizatiei scolare

b. Viziunea organizatiei scolare

c. Misiunea organizatiei scolare

d. Scopurile / tintele strategice

e. Motivarea stabilirii acestor tinte strategice prin situatia existenta, descrisa utilizand
diferite metode de diagnoza si de analiza de nevoi (Analiza PESTE, Analiza SWOT)

f. Optiunile strategice care reprezinta cdile de actiune alese pe baza competentelor si
resurselor disponibile, dar pornind si de la istoria si traditiile scolii.

g. Programe de dezvoltare (nivelul tactic)

h. Planuri operationale -mijloacele prin care vor fi atinse tintele strategice respectand

optiunile strategice (partea variabila a proiectului)
Reguli pentru reusita proiectului de dezvoltare institutionald

i. O bund strategie porneste de la misiunea asumatd a organizatiei in vederea asigurdrii

continuitdtii functiondrii si dezvoltdrii unitdtii scolare.
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Misiunea scolii, care va fi afisata in scoald, trebuie cunoscuta si asumata atat de scoald, cat si
de comunitate. Din misiune deriva toate celelalte elemente ale proiectului strategic de
dezvoltare (scopuri, optiuni strategice etc.), precum si planificarea pasilor concreti prin care

sunt realizate scopurile proiectului
O bund strategie defineste scopuri strategice, tinte ale dezvoltdrii scolii pe termen lung (3-5
ani) argumentdnd modul in care atingerea acestor tinte serveste indeplinirii misiunii
organizatiei.
Scopurile proiectului - derivate din misiune - sunt tintele care vor fi atinse sau intentiile
majore care vor fi realizate prin proiect.
Caracteristici ale tintelor strategice:

a. safie realiste si clar formulate pentru a fi intelese nu numai de catre cadrele didactice

ci si de elevi, parinti, alti membrii ai comunitatii;
b. saraspunda intereselor si asteptarilor acestora;

c. sa fie concentrate in 3-5 directii strategice pentru ca resursele de care dispune scoala

sa fie eficient folosite,
O bund strategie are ca fundament foarte buna cunoastere a nevoilor si a posibilitdtilor la
nivelul scolii si al comunitatii.
Dupa enuntarea scopurilor proiectului, se trece la urmatoarea etapa, expunerea motivelor si
argumentelor pentru alegerea scopurilor respective.
Aceasta motivare are doua surse:
a. misiunea scolii sau a proiectul
b. diagnoza ofertei educationale curente, a nevoilor de educatie si a nevoilor de
dezvoltare institutionala
O bunda strategie defineste optiunile fundamentale ale scolii precum si principalele categorii
de resurse.

a. abordarea strategica reprezinta utilizarea, in construirea si realizarea strategiei, a

ceea ce scoala respectiva are mai valoros;
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Vi.

vii.

b. caile de actiune sunt alese pe baza competentelor si resursele disponibile dar pornind
si de la istoria si traditiile unitatii scolare;
c. la baza strategiei sa se afle punctele tari ale unitati scolare care definesc optiunea

strategica.

O buna strategie defineste momentul in care incepe aplicarea ei, momentul in care estimdm
cd vor fi atinse toate tintele strategice, jaloanele in derularea ei, precum si rolurile si

responsabilitatile persoanelor si grupurilor cheie.
Stabilirea termenelor de realizare reprezinta etapa urmatoare in conceperea strategiei.

O bund strategie argumenteazd faptul cd este cea mai bund strategie posibild in conditiile
date: tintele stabilite sunt absolut necesare pentru existenta si dezvoltarea unitdtii scolare;
respectd politicile si strategiile de dezvoltare nationale, regionale si locale; este realizabild cu
resursele materiale si umane existente si previzibile; foloseste mai eficient resursele
disponibile (inclusiv timpul); este rezultatul unui consens in cadrul comunitdtii; duce la
cresterea calitdtii educatiei oferite de scoald; Idrgeste accesul la educatie si creste echitatea

in furnizarea de servicii educationale

O bund strategie se negociazd, in toate etapele ei, cu reprezentanti ai cadrelor didactice, ai
pdrintilor, ai elevilor, ai institutiilor comunitare si ai altor grupuri importante precum si cu
persoane cheie din comunitate.

O buna strategie se poate aplica numai dupa obtinerea acordului comunitatii.

APLICATIE PRACTICA - 32

Tncercati sd raspundeti la urmé&toarele intrebari:

1. Care sunt aptitudinile necesare pentru a-mi atinge viziunea si a-mi indeplini misiunea,

ludnd inconsiderare aceste credinte si valori pe care le-am exprimat anterior!'?

2. Cum anume imi voi indeplini misiunea?

11 Vezi exercitiul de la capitolul 2.1.4 anterior
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3. Identifica structura planului tau de actiune cu ajutorul pasilor de mai jos:
,Care sunt comportamentele specifice asociate pentru atingerea viziunii si
indeplinirea misiunii,comportamente care vor folosi aptitudinile mele si vor fi aliniate
credintelor si valorilor mele?” ,Care este planul meu pentru indeplinirea viziunii si
misiunii? Ce anume voi face, concret, pentru a-mi indeplini misiunea?

4. Planul meu/nostru este sa?

5. Care sunt cerintele si asteptarile partenerilor (parinti, profesori, invatatori, elevi,

comunitate).

Oferta educationala

Una dintre partile de reala consistenta din Proiectul de dezvoltare institutionald al scolii este

Oferta educationala.

Oferta educationala ofera elevilor si parintilor acestora posibilitatea de a alege in functie de
curriculumul la decizia scolii, sa se implice in organizarea si desfasurarea activitatilor
extracurriculare, sa isi aleaga locatia scolii si chiar sa fie familiarizati cu personalul didactic al

acesteia.
Oferta educationalad propune urmatoarele aspecte:
a. Utilizarea eficienta a resurselor (umane si materiale)
b. Pregatirea personalului didactic
c. Interesele si cerintele parintilor
d. Interesele comunitatii locale

Prin oferta educationala, element determinant in proiectul de dezvoltare institutionala, scolile
au posibilitatea de a oferi trasee educationale alternative, folosind cu maximum de eficienta si

eficacitate resursele umane si materiale de care beneficiaza.

Atunci cand isi proiecteaza oferta educationata managerul trebuie sa urmareasca:

e
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a. integrarea activitatilor educationale cu pregnant caracter inter si transdisciplinar avand
profunde valente formative(educatie antreprenoriald, educatie ecologica, educatie

pentru sandtate)
b. armonizarea exigentelor sociale cu cele individuale
c. armonizarea intereselor scolii cu cele ale parintilor
d. armonizarea valorilor culturale locale, regionale cu cele nationale si universale

e. crearea cadrului adecvat care sa permita colaborarea dintre scoalad si comunitate prin

atragerea sprijinului comunitatii si prin valorificarea oportunitatilor oferite

Introducerea curriculumului la decizia scolii reprezinta acel element de schimbare petrecuta la
nivelul managementului educational si o modalitate de individualizare prin identificarea adecvata

a contextului educational specific .

Oferta scolii:
a. respecta specificul si profilul scolii si pe cel al comunitatii
b. cuprinde in egala masura oferta curriculara si pe cea extracurriculara
c. exprima specificul, originalitatea, ndividualitatea unitatii de educatie

d. reprezinta aplicarea unor cerinte generale la contextul particular al scolii respective

APLICATIE PRACTICA - 33

Prezentati cateva modalitati prin care va puteti promova oferta educationala a scolii. Discutati
cu membrii echipei dumneavoastra despre modalitatea de prezentare si promovarea acestei
oferte, fie la ,Targul de oferte educationale”, fie in fata potentialilor parinti, parteneri,

sponsori.

Tncercati sd imaginati o ofertd educationald pentru o scoald din anul 2030!

Alegeti singuri modalitatea de prezentare dintre urmatoarele: flyer, afis,brosura.

119



3.3. Implicarea elevilor, parintilor si a comunitatii in procesul decizional

3.3.1. Implicarea elevilor in procesul decizional

Pentru a forma buni cetateni, scoala trebuie sa incurajeze participarea elevilor la selectia,

planificarea, organizarea si derularea activitatilor scolii.

n general, existd o puternicd tendintd din partea adultilor de a subestima competenta copiilor
de a participa la luarea deciziilor. Multi profesori sunt ei insisi rezistenti la ideea unui parteneriat
cu elevii, uitdnd ca acestia nu sunt doar materia prima a unei institutii scolare, ci si grupul care
este direct afectat de schimbarile si inovatiile in educatie; nu sunt numai scopul final al reformelor

din invatamant, ci si parteneri in procesul de schimbare (Tirca, A., Mihaescu, M., 2011).

n consecintd se impune extinderea participarii la procesul de luare a deciziilor si asupra elevilor

intrucat :

a. scoala trebuie sa-i familiarizeze pe elevi cu practicile si institutiile democratice care exista
in societate. Daca acordam elevilor responsabilitati, posibilitatea de a-si exprima opiniile,
de a lua decizii si a participa la viata scolii, le dam sansa de a-si forma si a exersa
competente necesare intr-o societate de succes;

b. n cadrul unor organisme ale elevilor precum consiliul clasei sau consiliul scolii, elevii pot
trai experienta personald a unui sistem democratic cu reprezentanti alesi;

c. documentele internationale stipuleaza dreptul copiilor de a-si face auzite opiniile, de a
primi informatii si de a participa la luarea deciziilor care li afecteaza direct;

d. n unele domenii sau situatii, elevii se pot dovedi mai buni in a planifica diferite activitati
sau a rezolva diverse probleme deoarece, in unele cazuri, ei cunosc mai bine decat

profesorii aspecte care tin strict de viata lor.

O scoala mai democratica pentru elevi nu inseamna anarhie si lipsa structurilor ierarhice, ci este
o scoald in care organismele si structurile de putere sunt clar definite, dar in care relatiile dintre
membrii institutiei se bazeaza mai putin pe teama fata de superiori si mai mult pe incredere si
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respect reciproc. Intr-o astfel de scoald, copiilor li se acord3 posibilitatea si-si exprime temerile,
primesc responsabilitati in chestiuni care privesc functionarea scolii si li se ofera conditii de

implicare activa si creativa in probleme care 1i privesc direct.

Niveluri de participare a copiilor

Termenul de participare se refera, in general, la implicarea in luarea deciziilor care influenteaza
viata scolii si a comunitatii. Participarea sta la baza unei democratii si este un standard cu care

aceasta se masoara.

intelegerea acestui concept si competentele legate de el nu pot fi dobandite decat treptat si

— — — — — — — — —

numai aplicandu-le si exersandu-le. Dacd acceptam ideea ca rostul scolii. @ ~=========

este si acela de a forma buni cetateni, atunci este necesar sa ne gandim, ||

- . N e | Roger A. Hart (ndscut in
ca educatori, in ce fel putem sa-i punem pe elevii nostri in situatia de e

n

I 1950) este un academicia
exersa direct practicile democratice si de a-si dezvolta abilitatile de care || al drepturilor copilului,
vor avea nevoie mai tarziu ca adulti. In acest sens, in cadrul unor I profesor de psihologie si

organisme ale elevilor precum Consiliul elevilor, elevii pot dobandi | : _
| din New York si ca co-

experienta personala a unui sistem democratic cu reprezentanti alesi. I director al Grupului de
Il i

Sociologul Roger Hart (1997) a identificat o ,,scara a participarii” copiilor Seesialie penin el
pentru Copii.

la viata comunitatii, in care fiecare treapta urcata in demersul |
educational reprezinta cresterea gradului de implicare reald a elevilorin

luarea deciziilor.

Treptele sunt urmatoarele:
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Figura 16 - ,Scara participdrii” copiilor la viata comunitdtii (dupd Hart, R.)
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Roger Hart subliniaza conexiunea dintre participare si conceptul de manipulare sau dominatie,
vazand participarea ca “un important antidot pentru practicile educationale traditionale care

prezinta riscul de alienare si deschidere spre manipulare “ (Hart, 1992, p. 43).

Primele trei trepte sunt, de fapt, forme de neparticipare. Exista inca in multe scoli cadre didactice
care considera ca pierderea controlului asupra elevilor este un risc ce nu merita asumat. Scolile
care cred Tnsa in eficienta implicarii elevilor in planificarea procesului de educatie folosesc
modalitati aflate in partea superioara a scarii de participare, iar organizarea si functionarea unui

Consiliu al elevilor reprezinta una dintre cele mai bune solutii.

APLICATIE PRACTICA - 34

n foarte multe scoli din lume, inclusiv in tara noastra, vocea elevilor se face auzitd printr-un
organism reprezentativ numit Consiliul Elevilor. Acesta este un organism ales in mod

democratic al carui rol este sa reflecte si sa reprezinte interesele elevilor.

Tmpreuna cu un grup de elevi, eventual cu includerea de reprezentanti ai claselor din Consiliul
elevilor, realizati o analiza a modului in care elevii scolii dvs. participa la luarea deciziilor si

identificati treapta de pe scara participarii pe care va aflati.

Pentru a-si putea indeplini rolul in mod eficient, Consiliul Elevilor are nevoie de un anumit statut
in cadrul scolii, iar autoritatea sa trebuie sa fie recunoscuta si respectata de cadrele didactice.
Consiliul Elevilor urmareste ca elevii sa-si exprime opinia in legatura cu problemele scolare care-
i afecteaza direct. Trei tipuri de argumente pot fi mentionate pentru a acorda elevilor un astfel

de forum de dezbatere pentru interesele lor (A.Tirca si M. Mihaescu, 2000):

Argumente care tin de principii, eticd si norme:

v’ elevii au dreptul s3 fie ascultati;

v consiliile pot face ,,dreptate” prin discutarea unor situatii in care drepturile elevilor

sunt ,incalcate”, de exemplu bataile sau abuzul de putere din partea unor profesori

v" Conventia drepturilor copilului mentioneaza dreptul copiilor de a fi ascultati in

privinta unor aspecte care-i afecteaza, iar scolile nu trebuie sa submineze acest drept.
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b. Argumente centrate pe elevi:

v consiliile promoveaza invatarea civismului si atitudinile democratice;
v consiliile promoveaza increderea sociala si valorile personale;

v’ elevii sunt imputerniciti s& faca fatd autoritatii;

v’ elevii invata cum s3 ia decizii intr-un mod corect si responsabil

v consiliul oferd elevilor experienta personald a unui sistem democratic cu

reprezentanti alesi

Argumente pragmatice — C.E. sprijind managementul scolii:

v’ stilurile managementului democratic functioneaza mai bine decét cele autoritare si

sunt mult mai eficiente;

v’ consiliile incurajeaza cooperarea si nu revolta, utilizeaza energiile elevilor si reduc

izolarea si instrainarea acestora;

v’ consiliile pot constitui puncte de plecare pentru consensul personalului didactic si al

elevilor impotriva actelor antisociale care ar reduce calitatea vietii comunitatii;
v' elevii vor accepta regulile mult mai usor daca au contribuit la stabilirea lor;

v’ consiliile elevilor pot conduce la cresterea motivatiei acestora pentru invatatura.

Probleme ce pot fi incluse pe agenda intrunirilor Consiliului Elevilor:

conditii mai bune pentru elevi(starea
grupurilor sanitare;problemele sociale ale
elevilor; folosirea corecta a spatiilor de
joacad; accesul in cladiri; rastelurile pentru

biciclete etc.)

excursii scolare;
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activitati caritabile si pentru strangere de

fonduri;
scoala si mediul inconjurator;
orarul zilei de scoal3;
cluburile scolare;

planul de dezvoltare al scolii

APLICATIE PRACTICA - 35

Impreun3 cu presedintele Consiliului elevilor din scoala dvs., faceti o evaluare a modului in

care functioneaza consiliul si propuneti masuri de imbunatatire pe baza sfaturilor de mai sus.

3.3.2. Implicarea parintilor in procesul decizional

Cercetarile in domeniu au aratat ca succesul copiilor depinde in mare masura de armonizarea
demersurilor scolii cu cele ale familiei si de buna colaborare dintre profesori si parinti in vederea

stabilirii unei continuitati educative.

Tendintele actuale legislative care pun accentul pe descentralizare si marirea gradului de
libertate decizionala a scolii readuc in centrul atentiei si in actualitate discutia despre implicare

parintilor in viata scolii.

n Raportul asupra relatiilor dintre scoal si familie in tarile Comunit&tii Europene (Macbeth, Al.,
1984) se mentioneaza patru motive pentru care scoala si familia trebuie sa faca eforturi comune

sa coopereze in procesul de educatie a copiilor:

a. Parintii sunt responsabili din punct de vedere juridic de educatia copiilor lor;
b. Tnvdtdmantul nu este decat o parte din educatia copilului, o bund parte din aceasta avand

loc in afara scolii;
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c. Cercetarile pun in evidenta influenta atitudinii parentale asupra rezultatelor scolare ale
elevilor, in special asupra motivatiei pentru iTnvatare, precum si faptul ca unele
comportamente ale parintilor pot fi influentate pozitiv datorita dialogului cu scoala;

d. Grupurile sociale implicate in institutia scolara (in special parintii si profesorii) au dreptul

sa influenteze modul in care este administrata scoala.

Pentru parinti, colaborarea cu scoala le aduce avantajul de a fi informati, de a avea sub control
educatia propriului copil si nu in ultimul rand, de a primi sprijin pentru a deveni un parinte mai
bun — cea mai provocatoare meserie din lume. De asemenea, s-a constatat ca in marea majoritate
a tarilor care performeaza din punctul de vedere al educatiei, asociatiile de parinti au un cuvant

greu de spus in ceea ce priveste deciziile care se iau la nivelul scolii.

intr-o tard in care nu existd o culturd a participarii in general, gradul scizut de implicare a
parintilor a fost si este si in prezent o problema pentru scoala romaneasca. Studiile realizate in
acest domeniu au identificat ca principalele obstacole deriva din existenta unor idei divergente
privind responsabilitatea partilor in educatia copiilor, influenta mediului familial asupra
rezultatelor scolare ale copilului, sprijinul acordat de parinti, limitele participarii la luarea
deciziilor. De asemenea, anumite comportamente intalnite la parinti, profesori sau manageri sau
lipsa timpului si a resurselor materiale necesare pot mentine gradul de participare la un nivel

redus.
in foarte multe cazuri:

a. parintii nu sunt interesati sa participe la activitatile scolare;

b. parintii nu au timp sa se informeze despre problemele scolii;

o

parintii nu stiu cum sa comunice cu profesorii;
d. profesorii nu sunt interesati sa comunice cu parintii;
e. profesorii au prea mult de lucru ca sa comunice cu parintii;

f. scoala nu are capacitatea reald de a comunica cu toti parintii

Modelul a ceea ce s-ar numi o scoala prietenoasa cu parintii se regaseste in multe sisteme de

fnvatdmant din lume. Intr-o astfel de scoald relatiile cu familiile elevilor depasesc nivelul formal
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si oarecum firesc, creandu-se si dezvoltandu-se parteneriate active pe baza unor mecanisme,

proceduri si tehnici functionale.
ntr-o scoald deschisa comunitatii:

a. se deruleaza programe de educatie a pdrintilor care au in vedere depasirea unor modele
culturale rigide si depasite promovate uneori de familie (desconsiderarea opiniei
copilului, autoritate excesiva, independenta scazuta, sprijin pe o perioada indelungata
etc.) siresponsabilizarea parintilor pentru a sustine activ directiile educatiei moderne care
vizeaza libertatea de optiune, participarea la decizii, gandirea critica, exprimarea opiniei,
rezolvarea de probleme, drepturile si responsabilitatile copilului etc.;

b. parintilor li se creeaza oportunitati de a participa in diferite forme la activitatea scolii si
exista o bund comunicare cu familiile elevilor; se vizeaza schimbarea ideilor, conceptiilor
si abilitatilor parentale, precum si sprijinirea familiilor aflate in situatii dificile;

c. sefincurajeaza exprimarea pdrerilor pdrintilor in legdturd cu modul in care functioneaza
scoala si se accepta pozitia acestora de ,prieteni critici — persoane de incredere,
cointeresate 1n actul de educatie, care, din dorinta de a ajuta si a asigura succesul scolii,
semnaleaza problemele existente, discrepanta dintre intentii si actiuni, oferind astfel
sansa unei analize cuprinzatoare si a unui proiect de dezvoltare realist;

d. managementul activitdtilor cu familiile elevilor are la baza impartdsirea de catre tot
personalul scolii a unei viziuni comune privind relatia cu parintii, al carei cuvant-cheie este
parteneriatul, cu toate conotatiile si dimensiunile sale;

e. delegarea responsabilitatilor si lucrul in echipd, comunicarea eficientad si Tmpartasirea
experientelor de succes sunt modalitati prin care, intr-o scoald, cadrele didactice reusesc

sa devina prietene cu parintii.

Parintii pot fi implicati Tn viata scolii in diverse forme care variaza dupa gradul de consultare si de
participare la procesul decizional. In foarte multe scoli, participarea se opreste la nivelul
organizarii de intalniri periodice (sedinte cu parintii, lectorate) in care parintii sunt doar informati
in legdturd cu anumite activitati si realizdri ale scolii. In altele, gradul de implicare creste prin

stabilirea si semnarea unor acorduri scrise, aplicarea de chestionare pentru a afla opiniile

127



parintilor in legatura cu modul in care functioneaza scoala. Cel mai important si dezirabil domeniu
al participarii parintilor este insa consultarea lor la luarea unor decizii si nu doar anuntarea sau
aprobarea formala a unor hotarari luate deja de conducerea scolii. Acest lucru se face, de
exemplu, prin participarea activa, si nu doar cu numele, in structurile de conducere ale scolii (de
ex., Consiliul de administratie), infiintarea in mod democratic a unui Consiliu reprezentativ al

parintilor functional si cu putere de decizie reala.

Parintii ar trebui sa participe la luarea deciziilor privind:

v bugetul v’ activitatile extrascolare

v’ organizarea evenimentelor scolare v’ regulile si regulamentele

v' probleme de sdnétate si siguranta v" conducerea si organizarea scolii in
general

v' probleme de conduit3 si disciplina v’ selectarea materiilor din

curriculumul la decizia scolii

Comunicarea cu parintii

Parintii Tsi incredinteaza copilul scolii spre ingrijire si ca urmare, au dreptul sa stie ce s-a planificat
pentru educatia acestuia si ce se intdmpl& in institutia respectiva. In prezent, in cele mai multe
institutii de Tnvatamant, politicile si problemele scolii nu sunt suficient explicate parintilor, iar
informatia scrisa transmisa catre familii este insuficienta si nu joaca rolul major pe care ar trebui

sa 1l aiba Tn comunicarea cu parintii.
Parintii trebuie informati in legatura cu:

a. documentele programatice ale scolii (misiune, politici, curriculum, reguli etc.)

b. ce se intampla in scoala (activitati, evenimente, succese, schimbari etc.)

c. progresul copiilor lor (din punct de vedere academic si in ceea ce priveste dezvoltarea
personalad)

d. directii majore ale schimbarii / reformei in educatie.

Comunicarea cu parintii se poate realiza printr-o serie de metode printre care amintim:
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Procedurile de comunicare cu parintii nu sunt simple documente formale, ci sunt instrumente
foarte puternice pentru eficientizarea proceselor organizatiei. Procedura va fi elaborata de
catre un colectiv din care este recomandat sa faca parte persoane implicate in aplicarea lor —

profesori si parinti si va fi cunoscuta de toti parintii, personalul didactic si nedidactic al scolii.

Documentul va specifica si va descrie toate modalitatile prin care se realizeaza comunicarea cu
parintii in scoala respectiva: sedinte, intalniri individuale, rapoarte de evaluare, consultatii,
convorbiri telefonice, corespondenta pe e-mail, caiet de comunicari, intalniri cu membri ai

echipei manageriale, buletinul informativ al institutiei etc.

Un buletin informativ care apare regulat ( de ex., la interval de o luna) si este transmis

elevilor, personalului scolii, parintilor si altor membri ai comunitatii locale este o foarte buna

modalitate de a-i informa pe cei interesati despre:

a. activitatile care au avut loc in scoala

b. activitatile care au avut loc in afara scolii

c. realizarile si succesele care merita a fi cunoscute
d. evenimentele planificate in perioada urmatoare

e. anunturi de interes larg

Buletinul are o structura si un format standard, iar sarcina realizarii lui poate fi preluata de 1-
2 cadre didactice ale scolii care au foarte bune abilitati de organizare si redactare texte pe

computer. In vederea realizérii buletinului informativ, responsabilii:

a. primesc informatiile de inclus pe e-mail de la profesori, directori etc.

b. sintetizeaza informatia primita

c. redacteaza texte referitoare la activitati care nu au fost transmise de colegi

d. organizeaza informatiile conform structurii standard a documentului

e. transmit textul final pentru supervizare

f. distribuie buletinul catre elevi, parinti, profesori, institutii din comunitate etc. fie in
format hartie (daca scoala are resurse financiare disponibile), fie in format electronic

pe adresele de e-mail ale abonatilor
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Odata cu dezvoltarea tehnologiilor informatiei si comunicarii si dotarea scolilor cu retele de

calculatoare, multe scoli utilizeaza comunicarea pe e-mail si in relatiile cu parintii pentru a

transmite documente, anunturi, mesaje referitoare la viata clasei/scolii etc.

Desi nu toti parintii au acces la internet si casute de e-mail, este totusi o tendinta in crestere
foarte rapida.

Pentru a se evita supraincarcarea si pericolul de a pierde controlul mesajelor, este recomandat
ca In procedura de comunicare sa se specifice regulile comunicarii de acest tip la nivelul

organizatiei.

Astfel, comunicarea pe e-mail:

a. se face de la secretariat / conducerea scolii /alte departamente catre toti parintii scolii
/ clasei/ pe probleme de interes general ;

b. se face de la secretariat/conducerea scolii/ profesori /alte departamente catre un
parinte pe probleme specifice unui copil ;

c. se face de lainvatator/ diriginte catre toti parintii clasei pe probleme de interes
general pentru clasa ;

d. se face de lainvatator/ diriginte catre un parinte pe probleme specifice unui copil ;

e. daca parintii doresc sa semnaleze pe mail un anumit aspect legat de activitatea la
scoala X a copilului, mesajul va fi transmis doar reprezentantului scolii implicat n

cazul respectiv, nu si celorlalti parinti.

Publicarea unei mape informative care sa contind informatii despre scoala pentru uzul

parintilor ar putea contine:
a. textul de misiune a scolii,
b. politicile scolii,
c. oferta de curriculum la decizia scolii,
d. programul anului scolar, incluzand evenimentele programate (excursii, Saptamana
Altfel, aniversari ale solii, momente prin care sunt marcate sarbatori importante etc)
e. programul de activitati extraclasa,

f. regulile scolii,
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g. necesarul de rechizite,

h. descrierea uniformei scolii si a tinutei sportive,

i. date referitoare la cadrele didactice,

j.  mecanisme de monitorizare si evaluare a progresului copiilor,

k. mecanisme de comunicare cu parintii etc.

Transmiterea unei scrisori de bun venit |la inceput de an scolar de catre fiecare invatator si

diriginte in care se fac referiri la disciplinele ce vor fi studiate Tn anul scolar respectiv,
modalitatile de evaluare, tema pentru acasa, profesorii clasei si se dau datele evenimentelor

majore ale scolii.

Organizarea in scoala a unui Centru de resurse pentru pdrinti care sa ofere carti si materiale

informative specifice: casete video, presa de profil, ambient pentru discutii si intalniri etc.

Amenajarea in holul scolii a unui panou al pdrintilor pe care se pot afisa regulile scolii, buletinul

informativ al scolii, opinii ale parintilor etc.

Realizarea unui site al scolii care sa aiba rubrici de interes pentru parinti, inclusiv una de noutati

si 0 pagina a parintilor

Introducerea unui caiet de comunicdri pentru parinti prin care:

a. se transmit aprecierile cadrelor didactice privind activitatea la clasa si in scoala,
comportamentul sau alte aspecte legate de eley;

b. se solicitda de catre parinti ajutorul cadrelor didactice sau al conducerii scolii in
rezolvarea unor probleme legate de copil;

c. setransmit informatii legate de activitati/evenimente din viata clasei/scolii.

Parintii au obligatia sa citeasca si sa raspunda comunicarilor facute prin caietele de comunicari.
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APLICATIE PRACTICA - 36

Discutati si argumentati in cadrul grupului urmatoarele aspecte:

a. Ce avantaje ar avea scoala in care lucrati daca ati optimiza comunicarea cu parintii si
implicarea lor in activitatea scolii ?

b. Care ar fi posibilele blocaje? Ce solutii le-ar putea inlatura?

c. Cat de diferita este viziunea dumneavoastra despre educatie de cea a parintilor

elevilor carora le sunteti profesor/ director?.

Realizati o analiza SWOT a stadiului in care va aflati in prezent in ceea ce priveste relatia cu

familia.

Realizati o procedura de comunicare cu parintii parcurgand urmatoarele etape:

a. identificarea scopului proceduri — de ex., eficientizarea / reglementarea comunicarii
cu parintii;

b. identificarea persoanelor implicate in aplicarea procedurii;

c. identificarea pasilor de urmat in eficientizarea procesului dorit, tipurile de

activitati/procese si a persoanelor responsabile pentru fiecare pas.

3.3.3. Implicarea comunitatii in procesul decizional

Comunitatea reprezinta o entitate social-umana, ai carei membri sunt legati prin locuirea
aceluiasi teritoriu si prin relatii sociale constante si traditionale, consolidate in timp (Dictionar de

Sociologie, 1993, pg.128).

O comunitate care plaseaza educatia printre prioritatile sale este o comunitate care actioneaza
constient in folosul tuturor membrilor sai. Este bine stiut faptul ca, pe termen lung, investitia in

educatie este cea mai valoroasa pentru societate.

n cadrul unei comunitti, scoala este institutia care asigurd educatia copiilor sprijinind, in acelasi
timp, preocuparea si nevoia adultilor pentru perfectionare continua si invatarea pe tot parcursul

vietii.
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APLICATIE PRACTICA - 37

Pentru a determina care este specificul propriei dumneavoastra comunitati, realizati o

descriere acesteia, urmarind:

cum este organizata;

cum functioneaza;

cine 1i sunt liderii;

care sunt resursele specifice;

care sunt valorile dominante.

Determinati informatiile relevante pentru gradinita, din perspective functionarii eficiente a

acesteia.

Este nevoie de un intreg proces pentru ca scoala sa devina organizatorul social al unei comunitati,

in cele mai multe cazuri dispersate si asaltate de probleme, toate prioritare. Nu se poate vorbi

inca de o legatura fireasca intre scoala si comunitate, blocajele frecvent identificate de profesori,

elevi, parinti si reprezentanti ai comunitatii in diverse intalniri de lucru fiind:

a.

neraportarea la un set de valori comune;

scoala nu are o politica specifica in ceea ce priveste relatia cu comunitatea;
dezinteresul parintilor si al institutiilor comunitare fata de activitatea scolii;
curriculumul prevede foarte putine sugestii de activitati care sa se deruleze in
parteneriat cu comunitate alocal3;

lipsa educatiei pentru valorile democratiei;

nivelul economic si financiar scazut al majoritatii comunitatilor, in special al celor

rurale.

Tn prezent, marea provocare lansatd comunititilor este de a deveni cat mai incluzive si creative

posibil. Locuitorii unei comunitati trebuie sa conlucreze pentru a identifica ce nevoi comune au

si care sunt lucrurile pe care le pretuiesc cel mai mult.
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Actiunea comuna in domeniul educatiei a tuturor factorilor comunitari — profesori, parinti, elevi,

autoritati, biserica, organizatii neguvernamentale, agenti economici etc. se impune pentru o serie

de motive care includ:

a.

confruntati cu o varietate de mesaje oferite de medii diverse, elevii au nevoie de o
interpretare unitara, coerenta si echilibrata care poate fi furnizata doar printr-un
parteneriat educational;

educatia oferita in cadrul scolii trebuie Tmpletita cu educatia realizata de alti factori sociali
cu o influenta semnificativa asupra elevilor;

contactul permanent al unitatilor scolare cu diferiti parteneri sociali faciliteaza

racordarea efectiva a scolilor la realitate.

Pentru ca parteneriatul scoala — comunitate sa devina unul activ si cu efecte benefice in dublu

sens, este nevoie ca scoala isi asume rolul de institutie comunitara principala, organizatie cu

initiative care sa dinamizeze si sa dezvolte comunitatea respectiva.

n acest sens, proiectul educational al scolii trebuie s3 vizeze cateva directii importante:

pregatirea tinerilor pentru viata in comunitate si nu numai pentru examenele de final;
educarea copilului ca persoand, formarea viitorului bun cetatean si nu numai
transmiterea de cunostinte;

formarea abilitatilor elevilor de a participa la viata comunitatii;

transformarea scolii in loc de invatare pentru diferite categorii de membri ai comunitatii;
folosirea persoanelor-resursa din comunitate in cadrul activitatilor scolii;

realizarea unei oferte educationale racordate la piata muncii din comunitate;
dezvoltarea unui curriculum la decizia scolii necesar comunitatii;

colaborarea pe orizontala cu alte scoli prin derularea de proiecte comune, impartasirea

de bune practici, diseminarea de materiale.

De asemenea, este nevoie ca scoala sa initieze programe educationale comunitare care sa

urmareasca cresterea calitatii vietii In comunitatea respectiva. Elevii invata efectuand servicii in

beneficiul comunitatii, ceea ce inseamna ca o parte din programul de scoala (poate fi un curs

optional) este alocat unor activitati care sa contribuie la binele comunitar.
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Parteneriatul cu autoritatile locale (primarii, dispensare, institutii de culturd (teatre, muzee,
biblioteci etc.), institutii religioase, pompieri, politie, agentii de protectie a mediului, etc)

Date fiind responsabilitatile care revin autoritatilor locale Tn administrarea unitatilor scolare,
colaborarea dintre scoli si respectivele autoritati este una de importanta majora. Chiar daca in
unele comunitati autoritatile locale acorda scolilor sprijinul prevazute de lege, in relatia dintre

scoala si autoritatile locale se constata de multe ori disfunctii care tin in mare parte de:

a. bariere de comunicare cauzate de lipsa unui exercitiu si a unei practici in domeniu
b. mentalitati, atitudini si comportamente care blocheaza colaborarea, atat din partea
oamenilor scolii, cat si din partea angajatilor structurilor locale de autoritate

c. lipsa fondurilor
Pentru a optimiza relatia cu autoritatile locale, scolile trebuie sa aiba in vedere:

a. invitarea regulata a reprezentantilor autoritatilor locale la intalniri ale cadrelor didactice,

sedinte cu parintii, activitati ale scolii;

=

participarea la intalniri ale Consiliului local;

o

proiectarea si implementarea unor activitati extracurriculare pe baza parteneriatului
dintre scoala si autoritatile locale;

d. elaborarea unor programe comune cu privire la nevoile de educatie din comunitate;

@

cooptarea unui reprezentant al autoritatilor in Consiliul de administratie al scolii
Parteneriatul cu ONG-urile sau alti agenti economici

In intervalul ultimei decade, in cadrul societatii romanesti, in general, si al mediului rural in
particular, s-a inregistrat o crestere a numarului organizatiilor nonguvernamentale care
deruleaza proiecte cu caracter educational. O parte dintre aceste organizatii colaboreaza in mod

direct cu unitatile scolare de diferite niveluri si profile, contribuind prin pro-gramele lor la:

a. promovarea egalitatii sanselor educationale;

b. sustinerea drepturilor copiilor, adolescentilor, tinerilor;

o

orientarea optiunilor scolare si profesionale;

d. educarea si consilierea familiei;

e
135




e. atragerea suportului comunitar pentru protejarea minorilor;

f. sensibilizarea agentilor economici, reprezentantilor mass-media, in raport cu educatia;
g. formarea unor formatori, mediatori, moderatori, facilitatori;

h. facilitarea unor donatii si sponsorizari pentru scoli si pentru actiuni educative;

i. facilitarea unor parteneriate pe plan intern si extern.
n aceste circumstante, unititile scolare trebuie s& se orienteze cétre:

a. asumarea unui rol activ in raport cu atragerea organizatiilor nonguvernamentale in regim
de parteneriat;

b. valorificarea potentialului de care dispun organizatiile nonguvernamentale in domeniul
educativ si comunitar;

c. sprijinirea programelor derulate de ONG-uri prin implicarea activa a echipei manageriale
Scoala catre comunitate — ce beneficii poate aduce scoala comunitatii

Tn Romania, in afara de faptul cd scoala educ viitorii membri ai comunitatii, scoala duce foarte
putin din actiunea ei benefica in afara portilor sale. Rareori elevii sunt implicati in activitati care
vin in sprijinul comunitatii si, daca ele totusi au loc, nu fac parte dintr-un demers planificat si
organizat al scolii si nu se integreaza in curriculumul scolar. Este nevoie ca scoala sa fie
initiatoarea unor programe educationale comunitare care sa urmareasca cresterea calitatii vietii
in comunitatea respectiva si sa promoveze valori precum responsabilitatea, cooperarea,
participarea, transparenta sau comunicarea. Din aceastd perspectiva, o comunitate este

puternica daca:

a. locuitorilor le pasa de problemele comunitatii si se simt responsabili pentru viata
lor in comunitate;
b. oamenii au incredere unii in altii si coopereaza pentru a rezolva problemele

comunitatii (Tirca A., Radulescu, E., 2005).

Dezvoltarea unui curriculum care sa aiba legatura cu comunitatea se poate realiza in doua

directii:
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1. Elevii merg in comunitate pentru a folosi facilitatile si resursele disponibile. Activitatile pot fi

diverse — lectii desfasurate la muzee, biblioteci, caminul cultural, tribunal, primarie, alte institutii,

locuri de interes din comunitate.

2. Elevii invata performand servicii in folosul comunitatii , participand activ la organizarea si

desfasurarea unor activitati in beneficiul comunitatii din care fac parte. Activitatile respective:

a. se adreseaza unei nevoi reale din comunitate;
b. sunt coordonate in colaborare de catre scoala si comunitate;
c. suntintegrate in curriculumul scolar;

d. ajuta la dezvoltarea individuala a elevilor (Tirca A., Radulescu, E., 2005).

APLICATIE PRACTICA - 38

n grupuri, realizati impreun3 cu colegii din scoala:

harta comunitatii potentiale a scolii dumneavoastra — factorii comunitari cu care
scoala ar trebui sa aiba parteneriate pentru a putea vorbi de legaturi puternice cu
comunitatea

harta comunitatii reale — factorii comunitari cu care scoala are in prezent legaturi

stranse, permanente, bazate pe interese comune.

Comparati apoi cele doua imagini — comunitatea potentiala si cea reald, discutati situatiile

reiesite si gasiti posibile solutii.

Aveti de organizat o intalnire cu reprezentantii autoritatilor locale pentru realizarea unui

proiect in parteneriat Tn domeniul ecologic. Care sunt punctele cheie ale unei strategii care ar

putea asigura succesul intalnirii cu autoritatile locale? Puteti lua in calcul si:

d.

fixarea clara a obiectivelor pe care le urmariti
consultarea unor materiale de specialitate in domeniul ecologiei
schitarea prealabila a proiectului

invitarea unor elevi
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Tn cadrul unei intalniri la care participd reprezentanti ai scolii si ai diverselor institutii din
comunitatea locala identificati asteptarile acestora fata de scoala si ale scolii fata de

respectivele institutii.

EVALUARE - 3

Analizati cu colegii urmatoarele exemple de activitati de invatare prin servicii in folosul
comunitatii si decideti Tn ce masura ele pot fi aplicate siin scoala dvs.. Identificati care ar putea

fi posibilele oportunitati si eventualele obstacole:

a.

ajutor pentru gradinita: realizarea unor jucarii, carti mari cu poze, material didactic
etc.

organizarea unei scoli de weekend pentru categorii defavorizate de copii

strangere de fonduri pentru o familie saraca din comuna

organizarea unui grup ecologist care sa actioneze in comuna

amenajarea unui parc de joaca / teren de sport

ajutorarea batranilor din comuna
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