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Rezumat
Articolul  abordeaza conceptul de
»culturd organizationala”, rolul pe are il are
aceasta in procesul de conducere, directia pe
care o 1imprimd stilului de conducere,
ingloband valori organizationale si principii
comune specifice. Cultura organizationala
defineste stilul de a actiona al managerului in
cadrul  organizatiei scolare, favorizand
schimbarea sau impiedicand-o prin rezistenta,
ca urmare a anumitor factori. Normativitatea
culturii organizationale este data de marcarea
stil

unui de conducere a scolii de tip

democratic-participativ, de  interes  si
participare in procesul decizional al scolii, de

formarea continua a cadrelor didactice, de

responsabilitati  definite  intr-un  sistem
planificat si organizat.

Cuvinte-cheie: culturd
organizationala, cultura manageriala,

perfectionare, stil managerial.

Abstract
The article addresses the concept of

organizational culture, the role it plays in the
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leadership process, the direction it imprints on

the leadership style, incorporating
organizational values and specific common
principles. Organizational culture defines the
style of acting of the manager within the
school organization favoring change or
preventing it through resistance, due to certain
factors. The normativity of the organizational
culture is given by the marking of a
democratic-participatory school leadership
style, of interest and participation in the
decision-making process of the school, by the
continuous  training of  teachers, of
responsibilities defined in a planned and
organized system.

Keywords: organizational culture,

managing culture, perfecting, managing style

Conceperea culturii  scolii ca o

strategie de dezvoltare organizationala devine
un lucru deosebit de important in conditiile

survenite in

Or,

schimbarilor sistemul

socioeducational. conceputd ca un

ansamblu  de valori, credinte, intelesuri,
norme, traditii, simboluri, ritualuri, ceremonii

[...]

membrilor organizatiei,

care directioneazd comportamentul
aceasta determina
»ldentitatea organizatiei”, reprezinta ,,codul ei
genetic” [1]. Luate impreuna, aceste elemente

~

distincte sunt prezentate in  viziunea
intemeietorului culturii organizationale E.
Schein pe trei niveluri, sau straturi [Apud 4, p.
53]

1. Presuporzitiile de bazd, sau credintele

(exprima conceptii generale despre om si
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societate, acestea sunt promovate pronuntat
in prezentarile facute de E. Schein referitor
la Cultura A,

centrata pe respectul

individului, si Cultura B, centratd pe
respectul organizatiei, precum si reflectate

amplu de Mc. Gregor in Teoria X si Teoria

Y).

2. Valorile impartasite de  membrii
organizatiei (preferintele si atitudinile
colective, comportamentele indivizilor,

asteptarile organizatiei).
3. Normele (ansamblul de reguli si expectatii
care orienteazd comportamentul oamenilor
n cadrul organizatiei).
scolii

Conceperea culturii

de

ca o

strategie dezvoltare  organizationala

implica luarea in considerare a ansamblului de
formelor de culturi

factori si a care

influenteaza acest proces: cultura nationala,

cadrul de politica educationald (reglementari

legislative, autonomia scolara,
descentralizarea/centralizare, utilizarea
resurselor umane §i nonumane), cultura
comunitara, cultura profesionald, cultura
manageriali,  cultura  individuali. In
determinarea identitatii culturale proprii,

»organizatia primeste o serie de influente din

diferite directii: cultura nationala, lideri,
angajati etc.” [5, p. 172].

O analiza retrospectiva a lucrarilor
despre cultura organizationald confirma ca in
toate cazurile se accentueaza faptul ca existd o
legatura 1intre anumite tipuri distincte de
culturi si succes. Aceasta are loc deoarece

culturile organizationale pot functiona si ca
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mecanisme de control. Este, de asemenea,
argumentat de unii specialisti (Schwartz si
Davis, 1981) faptul ca cultura poate fi folosita
pentru formularea strategiei. Organizatiile de

A

succes sunt acelea Tn care cultura
organizationald se potriveste cu strategia,
lucru confirmat in cazul nostru Tn schema-

cadru de realizare a perfectionarii scolii.

_ ~—_

| Prioritati l_| Strategie M Conditii |
Rezultatele elevilor si /

Figura 1. Schema de perfectionare a scolii

Datele initiale si
Cultura scolii

prin cultura [3, p. 119]

Constructia, edificarea culturii

organizatiei scolare tin de strategia activitagii

manageriale, deoarece aceasta semnaleaza
directille de schimbare Dbeneficd si-i
mobilizeazda pe oameni la realizarea

obiectivelor de schimbare, cu respectarea a

trei aspecte esentiale:

(1) structurarea schimbarilor impuse din
exterior sub forma prioritdtilor scolii;

(2) crearea conditiilor interne care vor sustine
si administra  schimbarea/dezvoltarea
culturii organizatiei scolare;

(3) includerea acestor prioritati si conditii in
cadrul unei strategii generale.

In perspectiva aplicarii unei astfel de
metodologii, este elocventd opinia lui Schein,
care mentioneaza: ,,Unicul lucru pe care-| fac
directorii si care conteaza cu adevarat este
crearea si administrarea culturii” [Ibidem)].
Cultura trebuie sa actioneze asupra credintei
oamenilor, face

si atitudinii pentru a-i
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congtienti de a comunica deschis si a
impartasi cunostintele si viziunea organizatiei.
Schimbarea modelelor de gandire si a
mentalitatilor reprezintd modalitdti de actiune
specifice culturii organizationale, cu scopul de
a 1mbunatafi performantele generale ale

organizatiei. E de remarcat importanta
deosebitd a valorilor in edificarea unei culturi
puternice. Valorile reprezintd semnificatii
atitudinale pe care un individ sau grup
(subiect axiologic) le acorda realitatii (obiect
axiologic). Valorile stau la baza aprecierilor
ce implica atitudini. Analiza organizatiilor pe
baza sistemului de valori este in opozitie cu
viziunea tehnocentrista, deschizand calea spre
gandirea manageriala actuald, care constituie
un mod de gandire initiat de F. Schumacher
[Apud 1]. de

organizatiilor pe baza de valori a fost elaborat

Un model analizd a

de T. Pascale, denumit modelul celor ,,7 S:
strategia, structura, sistemul (ca factori duri),
stilul, skill (indeméanare, dibacie, savoir-faire),
staff (personal), schared values (valori
impartasite) (ca factori blanzi). Se constata ca
tocmai reusita, progresul organizatiilor
depinde in mare masura de factorii ,,blanzi”,
care permit a forma in o mai mare masura
valorile umane, fapt ce duce la initierea de
catre Peters Tom (1987) a trecerii de la o
structurd ierarhica, piramidala spre un
management orizontal, rapid, informational si
cooperativ”’ [Ibidem].

Prof. univ. D. Patrascu, abordand
problema respectiva, argumenteazd legatura

intre cultura organizationala si procesele de
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schimbare, inovare, dezvoltare, creare,
identificand  etapele de dezvoltare a

organizatiei, efectele inovarilor si, in special,

fundamenteaza conceptual-metodologic cele

cinci niveluri in activitatea cotidiand a
institutiei  educationale in  perspectiva
dezvoltarii: (1) clasificarea (a delega la

instruire, a desemna un mentor, a propune
literatura respectiva); (2) procedurile (forme
noi de raport, reguli noi de ordine interna,
ntruniri cu directorul etc.); (3) structura (de
schimbat sistemul de subordonare, de creat
comunitati/intruniri noi,
(4)

obiectivelor); (5) cultura organizationala (de

seminare, grupuri

formale); strategia  (modificarea

schimbat comportamentul, valorile
profesionale) [5, p. 85].

In procesul de analizi a culturii
organizationale, este important sa se

determine 1n ce masura aceasta faciliteaza sau

retine eficienta si eficacitatea la nivel

individual, de grup, organizational, in ce
masura cultura organizatiei este corelatd cu
viziunea, misiunea, obiectivele si strategiile
stabilite prin politicile de viitor si in functie

de acestea se procedeaza la natura

interventiei respective. Cultura manageriald
este parte integrantd a culturii organizatiei

scolare si are wun rol decisiv in

crearea/dezvoltarea culturii organizationale.
Cultura manageriald este determinata de

abilitatile, stilul de conducere, stilul de

comunicare si sistemul de valori ce

caracterizeazd managerul organizatiei, avand

drept scop elaborarea, sprijinirea  si
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impartagirea viziunii, misiunii, obiectivelor,

politicilor si strategiei organizatiei. Costache
Rusu sustine ca ,cultura manageriald este
focalizata pe trei directii — anticiparea,
actiunea (implementarea), mobilizarea” — si
determinant  al
Mai

constituie un  factor

managementului  strategic. multi

specialisti in domeniu considera ca, pentru a

realiza o schimbare culturala, se cuvine sa

tinem cont de mai multe aspecte [5, pp. 197-

198]:

(1) identificarea si analiza modelelor mentale
existente, a modelelor de gandire, a

comportamentelor si  practicilor 1n

organizatie si, in caz de necesitate,
schimbarea acestora;

)

asigurarea concordantei dintre elementele

culturii  organizationale §i  viziunea,
misiunea, strategiile, obiectivele si mediul
extern al organizatiei;

(3) asigurarea transparentei si insistentei in

promovarea culturii organizagionale;

(4)

abordarea participativa pentru o schimbare

culturala  profunda prin  asigurarea

comunicarii, prin sensibilizarea,

convingerea,  participarea, = motivarea
personala;

modificarea stilului

(5)

managerial,
perfectionarea practicilor §i  structurii
organizationale.
O analiza retrospectiva a lucrdrilor despre
cultura organizationald confirmd cd in toate
cazurile se accentueaza faptul cd existd o

legatura 1intre anumite tipuri distincte de

culturi si succes. Conform modelului elaborat
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de noi si aplicat in practica manageriala,
culturii organizationale a institutiei scolare {i
revine rolul de a dispune de anumite valori
organizationale, reguli  si

ale culturii

simboluri institutionale, fiind bazate pe

criterii de influenta in institutie, asa cum
sunt: relevanta, deschiderea, forta etc. —

figura 2.
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Figura 2. Modelul de dezvoltare a culturii
organizationale in Gimnaziul Vanéatori,

judetul Galati, Romania

Modelul dezvoltarii culturii
organizationale in gimnaziul pe care am
onoarea sd-l1 conduc de mai multi ani este
unitar, functional, sistemic, praxiologic §i are
educationale  si

ca referinta finalitatile

comportamentul ~— membrilor  organizatiei

scolare, adecvat normelor si valorilor

democratice [...] In scoala gimnaziala
»Sfantul Nicolae”, Comuna Vanitori, jud.
Galati Romania, 74% din totalul cadrelor
didactice il reprezintd cadre didactice cu
gradul I, iar 9 dintre cele 34 de cadre didactice

sunt fosti elevi ai scolii.
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Studiul de caz a analizat cele doua
niveluri culturale: nivelul profund, marcat de
setul de valori ale organizatiei, sistemul de
norme si nivelul de suprafatd/vizibil, marcat
prin  simboluri,

sloganuri, ritualuri  si

ceremonii specifice, modele
comportamentale. Se adevereste ca relatiile
dintre scoald si parinti sunt credibile: exista
comunicare Intre reprezentantii Consiliului
reprezentativ.  al parintilor s1  Adunarea
generald a pdrintilor, conducerea scolii are
capacitatea de a comunica eficient si este
multumita de felul cum este condusa scoala.
Interviurile semistructurate cu elevii
au evidentiat: atmosfera din scoald — placuta,
propice unui climat educational de calitate,
incurajatoare si stimulativa; exista colaborare
intre elevi si cadre didactice, cu directorul.
Problemele semnalate de catre elevi sunt:
bursele in cuantum scazut, spatiul destinat
orelor de educatie fizica si sport este prea mic.
Pentru identificarea  dimensiunilor
culturale, conform tipologiei lui G. Hofstede,
au fost aplicate 10 chestionare;
de

personale au fost aplicate tot 10 chestionare,

pentru

identificarea  setului ascuns valori
cadrelor didactice.
Tabelul 1. Caracteristici specifice in

functie de apartenenta puterii

Distanta fata

Masculinitate-
feminitate

Evitarea
incertitudinii

Punctaj: 262

Colectivism-
individualism
Punctaj: 182

de putere

Punctaj: 231
Media: 23,1

Punctaj: 295

Media: 18.2 Media: 29.5 Media: 26.2

Din tabelul de mai sus se poate constata ca

existd o dependenta mare a subiectilor fatd de
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sef si preferinta pentru deciziile care sa vina
pe scarad ierarhica.

Cea de-a doua coloana arata ca
subiectii se afld spre colectivism, ceea ce
inseamnd cad existda atat un amestec de
trasaturi specifice pentru cultura colectiva
(interese comune), cét si trasaturi ale culturii
individualiste (interese proprii). Valoarea
distantei dintre masculinitate si feminitate este
inclinatd spre feminitate, aceasta insemnand
ca in cultura organizationala a scolii se
trasaturi

regasesc specifice feminine, 1n

detrimentul trasaturilor masculine. Ultima
coloand a tabelului pune in evidentd faptul ca
valoarea indicelui de evitare a incertitudinii
este relativ mare, iar subiectii prefera masuri
care sa reduca incertitudinea. Chestionarele
care au vizat identificarea setului de valori
personale ascunse au fost centralizate ca in
tabelul 2.

Tabelul 2. Structurarea setului de

valori personale in rezultatul chestionarii

Ordine Invatare Putere Oameni Retea Siguranta Succes

total 86 67 55 61 43 58 60
media 8.6 6.7 5.5 6.1 4.3 5.8 6,0

Valoarea medie cea mai mare o are
Ordinea, urmati de Supravietuire si Invitare.
Aceasta poate fi un indiciu privind setul de
valori ale subiectilor. Explicatia cd ordinea
ocupd locul fruntas ar putea fi faptul ca
subiectii au peste 50 de ani si preferd un
anumit tip de societate, in care au trait si s-au
format in cea mai mare parte a vietii lor.
Explicatia faptului ci Invitarea ocupd locul
fiind cadre

al doilea este ca subiecti,

didactice, se perfectioneazd continuu, iar
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invatarea 1i insoteste pe tot parcursul vietii. Pe

locul al treilea se afla Supravietuirea, ceea ce
explica faptul ca remunerarea personalului din
invtdmant nu este una pe masura nevoilor,
salariul minim pe economie fiind foarte mic,
raportat la cel din U.E.

In vederea scoaterii in evidentd a
culturii scolii apreciatd de catre cadrele
a dimensiunilor

didactice, normative i

expresive ale acesteia, am folosit un
chestionar cu intrebari ce fac referintd ,la
sine”, pentru cele 34 de cadre didactice, care a

vizat urmatoarele directii de analiza:

Procesul de luare a
deciziei

[
Atitudinele si comportamentulintre
participanti
]
Scopurile, obiectivele sivalorilein
colectivul pedagogic

Figura 3. Luarea deciziei in functie de
certitudinea realizarii obiectivelor

Rezultatele au fost apreciate folosind
urmatoarele formule: ,,da” — 3 puncte, ,,mai
mult deciat nu” — 2 puncte, ,,mai mult decét
da” — 1 punct, ,,nu” — 0 puncte.

Se adevereste ca 1n scoald sunt create
conditii pentru dezvoltarea profesionald si a
creativitatii cadrelor didactice, intr-un climat
confortabil, existd comunicare, ajutor si
respect reciproc intre membrii colectivului
profesoral, colaborarea cu conducerea scolii
sub forma parteneriatului, cu adecvarea
comunicdrii la cerintele si solicitarile cadrelor

didactice, stilul de conducere si de luarea a
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deciziilor este democratic, distribuindu-se
responsabilitatile, cu accent pe normativitatea
documentelor, intr-un sistem planificat si
organizat corespunzator.

Aspectele semnalate de catre cadrele
didactice au fost wurmatoarele: nu sunt
suficient de apreciate cadrele didactice cu
experientd si  uneori  se  constatd
imposibilitatea organizarii controlului optim
din partea directorului, fapt datorat lipsei
directorului adjunct.

Tabelul 3. Rezultatele implicarii/participarii
cadrelor didactice in procesul de luare a
deciziei

Procesul de

Scopurile, obiectivele

si valorile in

Atitudinile si
comportamentul luare a deciziei
colectivul pedagogic intre
PUNCTAJ
MEDIA

241 2,52 2,88

Din tabelul de mai sus, se poate constata ca
valoarea medie cea mai mare vizeaza decizia,
exista interes fata de procesul decizional al
scolii, fata de comportamentul si atitudinea
directorului in anumite momente, fatd de
atitudinea si comportamentul celorlalti colegi,
care le influenteaza, in mare masurd, propriile
actiuni; valorile si scopurile scolii sunt in
mare parte asimilate propriilor valori si

scopuri profesionale.

*REDUSE: 3
*MEDII: 12
INALTE: 19

VALORI

*REDUSE: 3
*MEDII: 10
INALTE: 21

PERFORMANTE

Figura 4. Aprecierea activitatii personalului
tindnd cont de performantele/valorile

impartasite
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Este de retinut faptul cda sunt

cunoscute  valorile  si  performantele
impartasite de catre ceilalti colegi cadre

didactice, valori personale care coincid in cea

mai mare parte cu cele ale culturii
organizationale, performantele ridicate se
suprapun  valorilor inalte, determinand

tendinte pozitive culturii expresive.
Reteaua raspunsurilor celor 34 de
cadre didactice la chestionarul aplicat este

urmatoarea:

Actiunile din scoald sunt

planlflcile {MPreuna p ctivitatea este reglementata

administrativ cu implicarea

A personalului

Solutionez problemele cu ajutorul 20 Cadrele didactice comunica intre
conducerii scolii 15 ele

Formarea profesionala devine un
proces continuu 0,

1
Consider ca autoritatea 5
directorului este acceptata de
catre tot colectivul

Directorul comunica in mod egal
cu fiecare cadru didactic

Conducerea scolii asista frecvent

Frecventez des lectiile colegilor -
' la lectii

Am posibilitatea sa-mi expun
opinia proprie

Am posibilitatea sa lucrez
autonom
Profesorii se ajuta intre ei

Figura 5. Profilul grafic al elementelor de
manifestare a culturii organizationale a scolii
Se ca 100%

constata a primit

raspunsul ,da” cu privire la solutionarea

problemelor  individuale cu  ajutorul
conducerii scolii, ceea ce Iinseamnd un

management participativ implicat; dintre cei
chestionati, au raspuns ca activitatea in scoala
este planificatd prin implicarea fiecaruia (32)
si cd activitatea este administratd 1In
colaborare (32), directorul comunica in mod
egal cu fiecare cadru didactic (33), care are
posibilitatea sa-si exprime liber opinia (30),
ceea ce duce la marcarea stilului democratic
de conducere a scolii, dand normativitate
culturii organizationale. Reteaua raspunsurilor
ilustreaza faptul ca profesorii se ajutd intre ei

(28), ceea ce demonstreaza o realitate pozitiva
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a relatillor interumane, interpersonale.

Asistentele la ore, atat din partea directorului,
cat si  din partea cadrelor didactice,
interasistentele, sunt relativ reduse (15-20).
Acestea ar putea fi posibile aspecte de
in culturii

imbunatatit aspectul

organizationale.
Concluzii
Cultura unei organizatii actioneaza
asemenea psihologiei umane, rolul si
fiind

aceasta

responsabilitatea managerului scolii

decisive in crearea acesteia. Or,
defineste stilul de a actiona in organizatie,
facilitand sau impiedicand schimbarile. Cu cat
0 organizatie are o istorie mai indelungatd, cu
atdt mai mult opune rezistenta la schimbare.
Rezistenta la schimbare este data de influenta

anumitor perceptii, mentalitati, atitudini,

comportamente, pe care membrii organizatiei
le dobandesc in timp, ca urmare a contextului,
dar si datoritd propriei personalitati. Idealul
spre care se tinde in obtinerea de rezultate

remarcabile in 1Invatare este dat de

multitudinea factorilor ce influenteaza direct
sau indirect cultura organizatiei.

In  vederea apropierii sistemului

educational roménesc de celelalte sisteme

educationale europene, cultura

organizationala a scolii trebuie astfel

construitd, incat sd includd valori si principii

comune, emergente ntru formarea

personalitatii de calitate, ceea ce constituie

obiectivul principal al unei conduceri

eficiente.
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Astfel, normativitatea culturii

organizationale marcheazd un stil de

conducere optim, ancorat in realitatea scolara,

dar si in cea sociala, care si promoveze
schimbarea 1n context istoric si adaptat
specificului  national  si  international,

stimuland formarea personalitatii complexe a

elevului si care sd conduca la adaptabilitate

sociala, imprimand eficientd invatarii scolare.
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