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INTRODUCERE

In contemporaneitate, nu mai putem pune in discutie
nici o tema fara a avea in vedere fenomene precum
globalizarea, universalizarea, informatizarea. Simtim din ce
in ce mai acut nevoia de organizare, sortare, selectare,
prioritizare. Aceastd trebuintd o putem satisface in plan
profesional numai daca organizatiile din care facem parte
functioneaza manifestand cu precadere rolul de a structura si
de a facilita activitdtile sociale fundamentale, cele
productiv-economice, politico-sociale, cultural-educationale.

In acest context, lamurirea conceptelor de baza ale
managementului organizatiilor este de reald oportunitate.
Ne propunem astfel definirea ,,sistemului”, a ,,organizatiei”
si a ,culturii organizationale”, analiza evolutiei teoriei §i
managementului organizatiei, prezentarea caracteristicilor
organizatiilor si in special ale celor scolare, a modului de
functionare a organizatiilor si competentele conducatorului
(ale ,liderului” si ,,managerului”), cat si relatiile dintre
organizatii $1 mediul exterior acestora.

Managementul  organizatiei  scolare  reprezinta
activitatea de conducere globald-optima-strategica a
activitatii de educatie/instruire proiectatd si realizatd in
cadrul unitatii de bazd a sistemului de invatdmant:
gradinita, scoala primara, scoala gimnaziald, scoala
profesionala, liceul, colegiul, facultatea etc.

Problematica managementului organizatiei scolare
presupune definirea institutiei scolare - in variantele



evocate anterior - ca unitate de bazd a sistemului de
invatdmant. Evolutia acesteia poate fi analizatd din
perspectiva normativa §i interpretativd si in contextul
delimitarii unor modele de organizare proiectate la diferite
niveluri de rationalitate sociala.

Perspectiva normativa de analizd a organizatiei
scolare este plasata in literatura de specialitate pe ,,pozitia
obiectivistd” care evidentiaza, In mod special ,,interactiunile
cu mediu” si relatiile complexe reglementate in termenii
raportului ,,intrare-iesire”. Aceasta perspectivd exprima
»hevoia de adaptare a scolii la evolutiile societdtii”. Ea
stimuleaza un tip de organizatie scolara care tinde sa devina
,0 societate in miniaturd”, care nu mai poate fi redusa ,,la
un simplu conglomerat de subiecti reuniti Tn mod
accidental” (Cohen, Louis; Lawrence, Manion; Planchard,
Emil).

Perspectiva normativd sustine ,sdndtatea organiza-
tionala” a scolii exprimatd prin capacitatea de: a alege
scopurile adecvate; a valorifica resursele existente; a adapta
strategiile la schimbarile mediului, a implementa deciziile
in termeni de politicd educationala.

Structura organizationald a scolii numitd si ,harta
organizationald” dezvoltd o schema functionald a condu-
cerii bazatd pe un ansamblu de norme care reflecta cerintele
unui mediu pedagogic si social deschis, valorificabil la
nivelul raportului managerial: ,,intrare-iesire”, operabil in
plan macrostructural (raportarea la obiectivele mediului
social extern) si In plan microstructural (raportarea la
obiectivele mediului pedagogic intern).

Alti termeni asociati cu cel de managementul
organizatiei sunt cei precum: identitatea scolii, climat
organizational, moral ethos scolar etc.



1. DELIMITARI CONCEPTUALE: IDENTITATEA
SCOLII, CLIMAT ORGANIZATIONAL, ETHOS
SCOLAR, CLIMAT, ATMOSFERA, MORALUL

GRUPULUI

Identitatea gscolii este considerata un metabolism
propriu unei institutii scolare, provenit din interiorizarea
unor influente externe care au fost reformulate in termeni
proprii de fiecare scoala.

Climatul organizational este dat de dispozitia psihica
relativ stabilizatd la nivelul membrilor unei organizatii,
dispozitie determinatd de semnificatia acordatd de acestia
pentru ansamblul de influente interne si externe, subiective
si obiective ce impacteaza organizatia. Este determinat de
tipurile de autoritate, de relatiile de 1Incredere sau
neincredere intre membrii  organizatiei, tipuri de
interactiuni, starea de satisfactie sau de insatisfactie a celor
ce alcatuiesc organizatia. Climatul psihosocial este definit
in dictionarul de psihologie ca fiind acea stare mentala si
emotional atitudinala care domina cronic ori temporar in
randul membrilor unei organizatii §i care 1si exercitd
actiunea cu precadere asupra fiintelor umane. Climatul
organizatiei scolare este abordat ca un aspect foarte
important in functionarea unei institutii de nvatdmant,
tocmai pentru ca include variabile multiple care privesc
toate treptele ierarhiei scolare, incepand cu manageri si
pana la elevi. Factorii determinanti ai climatului



organizatiei scolare sunt: gradul de integrare socio-afectiva,
stilul de conducere §i competenta directorului de scoala,
conditiile obiective in care se desfidsoara activitatea
didactica, structura §i compozifia umand a scolii,
perspectiva organizatiei si a membrilor sdi, climatul
motivational, comunicare §i cunoasterea interpersonala

Moralul unui grup reprezintd o stare de spirit
exprimatd prin Incredere, optimism si prin curajul de a
infrunta greutdtile. Mai degraba insa se utilizeaza termenul
de climat ca fenomen specific grupului, iar cel de moral ca
fenomen individual.. Climatul exprimad mai bine faptul ca
este vorba despre o relatie intre membrii unui grup.

Ethosul scolar tinde sa inlocuiasca conceptul de
climat scolar, dar aduce si sensuri noi — exprima
atasamentul membrilor fatd de scoala lor, un atagament
bazat pe anumite valori dezirabile.
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2. CULTURA ORGANIZATIONALA

Cultura organizationald poate fi definitd ca: un
complex specific de wvalori, credinte conducatoare,
reprezentdri, intelesuri, strategii de gandire Tmpartasite de
membrii unei organizatii, care determind conduita acestora
in interiorul si In afara organizatiei respective si care sunt
transmise noilor membri. Organizatia scolard poate fi
definitd ca ansamblul de valori, atitudini, reprezentari ale
tuturor actorilor educationali implicati direct sau indirect in
procesul educational. Elementele organizatiei scolare sunt
atat cele implicate in cultura institutiilor scolare, cat si cele
implicate in cultura scolard a clasei de elevi.

Ca elemente de baza ale culturii manageriale sunt
mentionate in literatura de specialitate:

- capacitate de organizare a activitatilor concrete.
In management educational putem aminti capacitatea
directorilor de a coordona si conduce activitatea
administrativa a scolii, de a controla activitatile educative,
de a planifica obiective si strategii educationale, de a realiza
planificari si proiecte de dezvoltare si strategice etc.;

- abilitate in abordarea relatiilor umane prin
manifestarea competentelor comunicative, de negociere, de
solutionare a conflictelor etc.

Alte trasaturi ale culturii organizationale scolare in
literatura de specialitate sunt amintite:

e Uniformitatea care este prezentd atat In aspectul
general al scolilor cat si Tn mentalititile reprezentantilor
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grupurilor de interes (existand extrem de putine elemente
de diferentiere a unei scoli de alta). Dintre aspectele legate
de uniformitate mentiondm: amenajarea scolilor si salilor de
clasa realizatd nestimulativ, neatractiv (portrete si panouri
dedicate domnitorilor si scriitorilor, harti, planse scolare
etc.); parintii, profesorii etc., cu exceptia elevilor, pledeaza
pentru uniforma din diferite motive.

e Lipsa de initiativd manifestata prin: tendinta de a
imita (stiluri de predare, de evaluare, metode si mijloace
didactice); permanenta asteptare a indicatiilor si teama de
a-si asuma initiative;

e Centrarea excesiva pe organizatia scolard si nu pe
particularitatile elevilor manifestata prin:

- utilizarea unui anumit tip de mobilier scolar,
asezarea acestuia; chiar dacd existd posibilitdti materiale si
sunt achizitionate mese individuale sau pentru doi elevi, ele
sunt asezate, de reguld, tot ca bancile, in randuri;

- elevii nu sunt incurajati s pund intrebari $i nu sunt
solicitati sa ia decizii; nu le este solicitata creativitatea si
initiativa; asumarea initiativei educationale in exclusivitate
de catre profesor;

- amenajarea scolii si a claselor care reprezintd, nu
interesele elevilor, ci pe cele ale profesorilor; scoala apare
ca apartindnd mai mult profesorilor decat elevilor; lor nu li
se solicitd idei si ajutor decat in unele cazuri, materiale,
pentru renovare, dotare etc., dar tot dupd standardele
solicitate de profesori, directori etc.

- elevii considerd cd profesorii sunt preocupati mai
mult de aspectele legate de disciplind decat de educatie;
sunt preocupati de continuturi, reguli, evaluare, pedepse;

- neimplicarea reald a elevilor in procesul decizional
de la nivelul scolii;
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- parintii si elevii considerd ca fiecare profesor
pledeaza pentru disciplina predata.

e Sentimentul incertitudinii $i al provizoratului
evidentiat de declaratii ale actorilor educationali (profesori,
directori, inspectori scolari) cum ar fi: exista prea multa
instabilitate, schimbarea a fost cam brusca, eu am invatat
intr-un fel, in manualele voastre alternative scrie altfel,
invatamantul este un adapost de vreme rea etc.

e (Caracterul conservator, inchis al organizatiei
scolare, al mediilor educationale demonstrat de:

- modele negative oferite de mass-media, parinti $i
chiar elevi, profesorilor si scolii;

- nediseminarea informatiilor referitoare la proiecte
educationale europene si internationale.

e Conflicte intre generatii acutizate si de diferentele
mari de varsta.

e Se manifestd si sentimentul ineficientei si / sau al
inutilitatii scolii: scolile sunt prost dotate, profesorii sunt
prost platiti scoala cere elevilor contributii financiare; in
viatd nu conteaza ce rezultate ai la scoala;, nu ai o
motivatie sa fii corect cand vezi ca adultii nu sunt; notele
mari te ajuta la capacitate, dar degeaba ai note bune daca
nu obtii o slujba declard elevii si parintii; nimic din
aspectele reformei nu-i stimuleaza pe profesori; de ce sa
mai muncesc daca intdlnesc fostii mei elevi — nu pe cei mai
buni — mult mai bine imbrdcati ca mine constata profesorii.

Acestea fiind problemele sesizate de profesori, parinti,
comunitate, ceea ce elevii considerda cu adevarat a fi
probleme serioase in scolile lor se manifesta prin urmatoarele
comportamente: fuga de la ore a elevilor; absenteismul,;
vatamarea fizica produsa intre elevi in timpul petrecut la
scoald; intimidarea sau abuzul verbal asupra elevilor din
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partea profesorilor; furtul obiectelor de catre elevi;
intimidarea sau abuzul verbal asupra profesorilor sau
personalului nedidactic din partea elevilor; vandalismul
produs de elevi; intarzierile la ora ale profesorilor.

Apar in cultura manageriala si bariere, blocaje ce pot
fi determinate de incapacitatea de a negocia cu sindicatele,
cu institutii din comunitatea locald si din afara acesteia, cu
elevii, cu parintii, cu celelalte cadre didactice, dificultati de
relationare cu alte organizatii scolare si extrascolare, lipsa
capacitdtii de proiectare strategica, lipsa interesului si a
capacitdtilor de realizare a analizelor de marketing
educational etc., aspecte ce sunt de dorit a fi inlaturate prin
exersarea competentelor amintite mai sus.

Dintre prejudecadtile, stereotipurile si reprezentarile
specifice unei organizatii scolare, mentiondm: profesorul
functionar, elevul subordonat, izolarea salii de clasa si a scolii,
aplicarea uniformd 1in tot sistemul de invatimant a
regulamentelor, materialelor didactice si masurilor de reforma
stabilite la nivel central, separarea expertizei de practica
educationald si ruptura dintre cercetarea pedagogica si
dezvoltarea  curriculum-ului, sacralizarea corectitudinii
formale a activitdtii in detrimentul preocuparii pentru
rezultatele efective ale acesteia, exacerbarea valorilor
disciplinei si controlul extrem de strans, promovarea
omogenitatii, sub toate formele ei (inclusiv a claselor de nivel
— acum, cand tendinta este de integrare in colective cu abilitati
mixte),  comunicare predominant verticald si descurajarea
comunicdrii orizontale, tendinta de a evita conflictele in locul
abordarii altor strategii de rezolvare a conflictelor, cum ar fi
negocierea, arbitrajul, medierea etc.
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MEDIU Climat

\ organizational

Dezvoltarea IMBUNATATIREA
managemen-| =L GELU LU RG] Sindicate
tului ORGANIZATIEI

Conflicte
organizatio-
nale

anagementul
schimbarii

MEDIU

Ca puncte tari ale culturii manageriale sunt

mentionate in literatura de specialitate:

e bunad capacitate de organizare a productiei concrete
- ceea ce se traduce 1n sistemul scolar prin
capacitatea incontestabild a marii majoritati a
directorilor de a coordona si conduce activitatea
curenta, administrativa, a scolii;

e anumita abilitate Tn abordarea relatiilor umane prin
stimularea orgoliului profesional si mici favoruri,
chiar cu pretul trecerii cu vederea a unor acte de
indisciplind. Subliniem faptul ca abordarea
adecvata a relatiilor umane exista, chiar daca
mijloacele ,,de convingere” nu sunt in totalitate
admisibile din punct de vedere legal si moral.

In cultura manageriald sunt, insa, dominante punctele

slabe si deformarile. Dintre primele se amintesc:

e inabilitatea de a analiza cerintele pietei si ale
consumatorului - de unde si centrarea pe
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,prestator” (scoald si profesor) si nu pe ,,.client”
(elev si comunitate) pe care am putut-o constata si
in sistemul scolar;

lipsa capacitdtii de proiectare strategica - dovedita,
in cazul nostru, de absenta, pentru o buna perioada
de timp, a unor programe coerente de reforma in
educatie;

dificultati de relationare cu alte organizatii -
similare sau de alt tip;

incapacitatea de a negocia cu sindicatele - atat de
evidentd incat nu are nevoie de alte

comentarii;

dificultati in crearea unei atmosfere umane centrata
pe performanta altfel decat prin

favoritism.

Dintre deformarile evidentiate, enumeram:

dezvoltarea capacitatii de simulare, de mimare a
performantei, inclusiv prin raportari false;
obisnuinta de a improviza, in detrimentul calitatii -
inclusiv la nivelul ministerului;

ignorarea calitdtii ca principald conditie a
competitivitatii - In Invatamant predomind Inca
evaluarea cantitativa a personalului si a institutiilor
scolare (procent de promovabilitate, numar de
nescolarizati, numar de ,,olimpici” etc.);
neasumarea responsabilitatii pentru bunul mers al
lucrurilor - de vina pentru nerealizari sunt
intotdeauna sefii si, mai ales, subalternii;

cultivarea sentimentului neputintei - ,,nu se poate
altfel / mai mult in conditiile actuale” este cuvantul
de ordine;
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credinta ca lucrurile se aranjeazd mai degraba prin
relatii, mita sau bunavointa - de unde si mentinerea
coruptiei - inclusiv n invatamant;

toleranta excesivd fatd de performantele slabe -
persoane care nu-si au locul n scoald sunt tolerate
pentru cd ,,nu este omeneste posibil sd facem
altfel”.

Dintre prejudecati, stereotipuri si reprezentari le
mentionam pe urmdatoarele:

profesorul functionar;

elevul subordonat;

izolarea salii de clasa si a scolii;

aplicarea uniforma in tot sistemul de invatdmant a
regulamentelor, materialelor didactice si masurilor
de reforma stabilite la nivel central;

separarea expertizei de practica educationald si
ruptura dintre cercetarea pedagogica si

dezvoltarea curriculum-ului;

sacralizarea corectitudinii formale a activitatii in
detrimentul preocuparii pentru rezultatele efective
ale acesteia;

exacerbarea valorilor disciplinei si controlul
extrem de strans;

promovarea omogenitatii, sub toate formele ei
(inclusiv a claselor de nivel - acum, cand

tendinta este de integrare in colective cu ,,abilitéti
mixte”);

comunicare predominant verticald si descurajarea
comunicarii orizontale;

tendinta de a evita conflictele - care, in urma
acestui fapt, nici nu sunt rezolvate.
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APLICATII

1. Alegeti din cele opt ipostaze In care Gareth Morgan
descrie organizatiile pe cea care corespunde perceptiei
dvs. Daca nu va regasiti modul de a percepe organizatia
in nici una din cele amintite construiti o metafora
proprie. Argumentati alegerea.

1.

1.
1il.
1v.
V.
Vi.
Vii.
Viil.

masini

organisme Vvii

creiere

cultura

sisteme politice

inchisori ale psihicului

fluxuri si procese de transformare
instrumente de dominare.

Care dintre metafore vi se pare cea mai nepotrivita.

Argumentati

2. Alegeti din urmadtoarele definitii pentru organizatie si
cultura organizationala pe cea pe care dvs. o considerati
corecta — cea mai apropiata de perceptia dvs. si comentati

organizatia este 0 forma rationald,
institutionalizatd, de interactiune a unui grup de
persoane, justificatd de interesul/sau pretextul
atingerii unui scop comun.

cultura organizationala poate fi definitd drept un
complex specific de valori, credinte conducatoare,
reprezentdri, intelesuri, cdi de gandire Tmpartasite
de membrii unei organizatii, care determind
modurile in care acestia se vor comporta In
interiorul si in afara organizatiei respective §i care
sunt transmise noilor membri drept corecte.
organizatia este un sistem deschis, adaptiv, tindnd
seama de faptul ca este o componentd a unor

18



sisteme mai mari cu care are legaturi armonizate
prin procesul de conducere.

organizatia este un sistem social de activitate ce
reuneste oameni (resurse umane) §i resurse
materiale prin intermediul carora realizeaza scopul
pentru care a fost creata: produse, lucrari, servicii,
corespunzator comenzii sociale.

organizatia este un sistem dinamic, in sensul ca
evolutia si viabilitatea sa sunt determinate de
modificarile care produc in cadrul sistemului, in
relatiile acestuia cu mediul.

organizatia este un sistem ierarhizat in care
functioneazd o diviziune a muncii precisa, iar
indivizii au status-uri si roluri clar diferite.

cultura organizationald cuprinde colectia ei de
convingeri §i reactii organice aproape instinctive,
de eroi si personaje negative, de realizdri, de
interdictii i porunci.

prin  culturda organizationald se Intelege:
simbolurile, ceremoniile si miturile care exprima
valorile §i credintele specifice membrilor
organizatiei (Anch);

CO”convingerile impartasite de managerii unei
organizatii referitoare la modul cum 1isi vor
organiza ei Impreund cu angajatii afacerile
(Lorek);

CO’traditiile si convingerile unei organizatii prin
care ea se distinge de alte organizatii §i care
inculcd sigurantd si trdinicie intr-o organizatie”
(Mintzberg);

CO ,,ceea ce oamenii cred despre ceea ce merita sa
fie facut si ceea ce nu” (K. Putterson);
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- CO”expresia trebuintelor intime ale oamenilor, o
expresie a Inzestrarii experientei lor de viatd cu
semnificatii” (Joan Marin);

- CO’modelul  convingerilor 1 expectatiilor
impartasite de membrii unei organizatii ce produc
o serie de norme ce descriu comportamentul
membrilor organizatiei si grupului” (Schwartz
Davies).

- Cultura organizatiei este vdzutd ca expresie a
normelor si valorilor, ea reprezentand acel pattern
al valorilor si normelor care disting o organizatie
de cealalta, depistand ceea ce este important pentru
organizatia respectiva.

- cultura organizatiei desemneazd normele sau
sistemul de credinte si valori specifice membrilor
organizatiel.

- cultura organizationala reprezintd un model
complex de convingeri si aspiratii impartdsite de
membrii sai.

- cultura organizationald este definitd ca filosofie,
ideologie, valori, credinte, raspunderi, sperante,
atitudini s1 norme (acceptate, impartasite).

Cultura  organizationald  include  urmétoarele

componente:

- actiuni comportamentale regulate care apar in
interactiunea dintre oameni, cum ar fi ritualuri si ceremonii
organizationale si limbaje frecvent folosite;

- normele care sunt impartasite/acceptate de
grupurile de lucru din toatd organizatia, cum ar fi ,,un
salariu bun pentru o zi de munca buna”;

- valorile dominante impuse intr-o organizatie,
cum ar fi,,calitatea produsului’;

20



