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INTRODUCERE

Suportul de curs ,Managementul organizational” este
destinat studentilor programului de studii superioare de master
,Managementul educational” (90/120 ECTS), domeniul
general de studiu 011 Stiinte ale educatiei.

Sunt propuse spre realizare urmatoarele finalitati:

e Aplicarea conceptelor, teoriilor Si abordarilor
managementului organizational in proiectarea strategiei de
dezvoltare institutionala;

e Rezolvarea problemelor cu referire la gestionarea si
dezvoltarea resurselor educationale;

e Explicarea si interpretarea traseului de optimizare
aclimatului organizational;

e Aplicarea  strategilor de promovare a  culturii
organizationale in institutia de invatamant;

e Rezolvarea unor probleme complexe privind eficienta
gesitonarii comportamentului organizational;

e Respectarea eticii profesionale in cadrul managementului
institutional si in cadrul propriei strategii de munca.

Suportul de curs contine 5 unitati de continut abordate
prin doua dimensiuni distincte: dimensiunea didactica de
continut propriu-zis (preluat din lucrari stiintifice, manuale etc.)
in domeniul managementului organizatiei educationale
si dimensiunea metodologica originala a autorului (o
prezentare si interpretare pe nou a continuturilor, asigurarea
metodologica si instrumentarul de lucru).

Gama variata de aplicatii, invitatii la reflectie si exercitii
creative sustin reperele teoretice incluse in suportul de curs si
ofera studentilor posibilitatea de a transpune tematica
specifica referitoare la managementul organizatiei scolare in
contextul real al comunitatilor educationale din care fac parte.

Autorii



CAPITOLUL I. INTRODUCERE iN MANAGEMENTUL
ORGANIZATIEI SCOLARE

*Identificarea argumentelor aparitiei organizatiilor;

*Compararea notiunilor de ,institutie” si ,,organizatie”;

*Definirea elementelor structurii  organizatorice ale
organizatiei.

Continuturi:

+1.1. Ratiunea aparitiei organizatiilor

+1.2. Definirea conceptului de organizatie
+1.3. Abordarea scolii ca organizatie

+1.4. Structura organizatorica a scolii

+1.5. Sanétatea si dezvoltarea organizationala
Concepte-cheie:

sorganizatie, structura organizatorica, organigrama,
institutie, dezvoltare organizationala.

1.1. Ratiunea aparitiei organizatiilor

In lupta pentru existentd oamenii au trecut de la
activitatile individuale la cele comune, organizate si pana
astazi isi petrec viata intr-un cadru organizat, fapt ce a
determinat cercetatorii sa afirme ca ,...acolo unde exista
oamenii, sunt si organizatji, viata lor depinzand de acestea.
Omul modern este un om organizational, intrucat fTsi
desfasoara activitatea intr-un cadru organizational” [3, p. 7].

Individul izolat nu este capabil sa obtina rezultate mari.
Oamenilor le este mult mai usor sa realizeze obiectivele daca
ele sunt comune. Prin organizatii oamenii pot face lucruri pe
care nu le pot face singuri. Una dintre cele mai cunoscute
teorii cu privire la ratiunea aparitiei organizatiilor apartine lui
Chester Barnard (1938) si porneste de la premisa ca oamenii
trebuie sa coopereze, intrucat individul singular are putere
limitata de alegere si actiune. Limitele unui individ sunt definite
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de Barnard ca fiind ,acele obstacole sau piedici care stau in

calea dorintei acestuia de a face ceea ce si-a propus sa faca”

[apud 7, p. 15]. Limitele individului sunt determinate, pe de o

parte, de situatia Th care actioneaza — factorii fizici ai mediului

cu care se confruntd — si, pe de alta parte, de calitatile sale
biologice. Singura cale de a infrAnge aceste limite este, Tn
conceptia lui Barnard, actiunea sociala de cooperare.

O organizatie apare atunci cand sunt indeplinite cel
putin doua conditii: existda persoane capabile sa comunice
intre ele; doresc sa contribuie, prin actiune, la realizarea unui
scop comun.

Intentia de a contribui, prin actiune, la realizarea unui
scop comun inseamna, de fapt, acceptarea de catre individ a
necesitatii coordonarii si cooperarii prin renuntarea la
conducerea personala.

Cu privire la ratiunea apariiei si existentei
organizatiilor, H.G. Hicks (1967) sintetizeaza principalele
avantaje care determina oamenii sa se organizeze. Prin
organizatii, arata el, ,omul poate face cel putin trei lucruri pe
care nu le poate face singur:

1. isi poate dezvolta potenta si propriile calitdti — cu alte
cuvinte, cele mai multe lucruri pe care doreste sa le faca
pot fi facute numaiprin eforturi organizate. Actiunea
concertata a mai multor indivizi pentru realizarea unui scop
comun creeaza posibilitatea diviziunii muncii care, la
randul ei, presupune realizarea scopului cu eforturi mult
mai mici;

2. Tsi poate reduce timpul realizarii unui obiectiv — acesta
reprezentand unul din factorii cheie pentru atingerea celor
mai multe obiective, in organizatile moderne, in care
rapiditatea cu care trebuie luate decizile este mai
importanta decat orice altceva;



3. se poate bucura de avantajele cunoasterii acumulate de
generatille anterioare, de ,asta pe umerii” celor care l-au
precedat” [apud 8, p. 56].

Ratiunea aparitiei si existentei organizatiilor poate fi
explicata atat prin capacitatea acestora de a realiza obiectivele
individuale cat mai rapid, mai complet si mai eficient, cat si
prin capacitatea lor de a raspunde unor necesitafi umane
fundamentale.

Mediul

Organizatia
Structura

\.

>

Part|C|pan’;| 4/

Figura 1.1.Modelul unei organizatii (rombul lui Leavitt) [apud 39, p. 97]

Scopuri Tehnologie

Oricare organizatie este compusa din scopuri,
participanti, structura, tehnologie. Pentru a-si realiza scopurile,
organizatia depinde de interactiunea oamenilor si de
coordonarea lor. Coordonarea scopurilor genereaza
structurarea organizatiei.

Evolutia institutilor de invatdmant moderne este
marcata in prezent de amplificarea interdependentelor cu
mediul in care acestea isi desfasoara activitatea. Expresia
acestei evolutii este reprezentata de accentuarea caracterului
deschis al organizatiei, conceputa ca sistem si reflectat atat in
planul ,intrarilor” (eng. input), cat si in cel al ,iesirilor” (eng.
output). Input-urile sunt reprezentate de resursele si factorii
care actioneaza din partea mediului ambiant asupra
organizatiei, iar output-urile sunt reprezentate de produsele si
serviciile organizatiei prin care aceasta se integreaza in mediul
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ambiant. Se evidentiaza tendinta de divizare mediului ambiant
in mediu intern — comportamentele indivizilor sau a grupurilor
de indivizi care influenteaza deciziile si actiunile celorlalti
membri ai organizatiei — si extern — institutiile si indivizii care
pot influenta organizatia.
Problematica organizatilor se centreaza pe ftrei
aspecte:
v analiza organizatiei ca sistem social;
v relatia dintre organizatie si societatea global3;
v'analiza modalitatilor de organizare [2, p. 11].
In concluzie putem afirma c& organizatiile au aparut
pentru ca:
v indeplinesc scopuri ale societatii reflectdnd nevoile si
valorile culturale, sociale;
v' asigura coordonarea eforturilor indivizilor in realizarea
scopurilor care individual n-ar fi capabili sa le realizeze;
v' protejeaza si transmit cunostiniele generatiilor viitoare,
amplificandu-le.

1.2. Definirea conceptului de organizatie

Numarul mare de definitii ale organizatiei oferite de
literatura de specialitate fac dificila conceptualizarea
fenomenului dat.

Pornind de la faptul ca definitiile poarta haina timpului
in care au fost elaborate, pentru o imagine de ansamblu, ne
vom opri la cateva dintre cele mai semnificative, respectand
criteriul cronologic:
v',un camp” (Pierre Bourdieu, 1980);

v/ ,coordonarea planificata a activitatilor unui numar mare de
oameni pentru realizarea unor scopuri sau teluri comune,
explicite, prin diviziunea muncii si activitatii si print-o
ierarhie de autoritate si responsabilitate” (E. H. Schein,
1988);



.grupuri de oameni care isi organizeaza si coordoneaza
activitatea in vederea realizarii unei finalitati relativ clar
formulate ca obiective” (Catalin Zamfir, 1993);
,0 retea” (E. Lazega, 1994);
.entitate sociala, intemeiata cu scopul explicit de realizare
a unor obiective specifice” (Mihaela Vlasceanu, 1999);
Lun sistem de activitati structurate in jurul unor finalitaf;
(scopuri, obiective) explicit formulate, care antreneaza un
numar mare de indivizi ce detin statute si roluri bine
delimitate in cadrul unei structuri diferentiate, cu functii de
conducere si coordonare a activitatilor” (Emil Paun, 1999);
,0 asociatie de oameni de mari dimensiuni, constituita cu
scopul de a indeplini anumite obiective prin efort comun de
grup” (Giddens, 2000);
,0 colectivitate de oameni, care lucreaza impreuna pentru
atingerea unui scop comun, avand la baza diviziunea
muncii” (Vasile Cojocaru, 2002);

E. Paun a propus urmatoarele caracteristici principale

ale organizatiilor:

v

v

v
v

structura organizationala (complexitate, roluri, statute,
marime, relatii);
controlul organizational (structura ierarhica, relatii de
autoritate si putere, staff, birocratizare);
comportamentul organizational (scopuri, climat, culturd);
schimbare organizationalda (flexibilitate, promovarea
inovatiilor, dezvoltarea personalului) [23, p. 8].

Cu referire la rolul managerului Tn organizatie, Peter

Druker mentioneazaca ,fiecare organizatie asteapta de la
manager sarcini simple si concrete. Misiunea lui consta in a-i
uni pe membrii organizatiei in jurul scopurilor comune. Fara
aceasta conditie ea nu este o organizatie, ci o gloata de
oameni” [apud 13, p. 15].
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Unii cercetatori au apelat la metafore pentru a defini

conceptul de organizatie. Astfel, Gareth Morgan, ih 1998 a
propus opt metafore pentru analiza organizatiei:

v

organizatia ca magind, proiectata ca principal mijloc prin
care pot fi satisfacute trebuintele umane, un rol
determinant avandu-l normele care reglementeaza
comportamentul uman la nivel organizational,
organizatia ca organism, ca un mecanism asemanator
corpului uman, capabil de adaptare si caracterizat printr-o
diviziune clara a muncii, a relatjilor interumane;
organizatia tip creier, caracterizata printr-un grad crescut al
rationalitafii, orientata catre rezolvarea problemelor si
dispunand de un mecanism autocritic si inovator;
organizatia ca sistem cultural, fundamentata pe valori,
credinte, autoritate si putere, dar si cu mecanisme de
control si influente, cu jocuri de putere si interese
divergente;
organizatia ca sistem politic, investita cu responsabilitate,
autoritate si putere, dar si cu mecanisme de control si
influente, cu jocuri de putere si interese divergente;
organizatia ca inchisoare psihica, care supraliciteaza
importanta miturilor, ceea ce ingusteaza vizibil raportarea
la exterior;
organizatia ca flux si transformare, capabila de regenerare
continua si  care evidentiaza tipologii umane si
comportamentale ce se manifesta la nivelul organizatiei;
organizatia ca mijloc de dominare, de impunere a vointei
proprii asupra indivizilor, unde se pot genera fenomene de
segregare intergrupalda sau de solidarizare in interiorul
grupului [apud 7, p. 69].

Analizand metaforele propuse de G. Morgan devine

evidenta imposibilitatea formularii unei definifii clare a
organizatiei deoarece fiecare organizatie are caracteristicile
sale proprii pornind de la scopurile pentru realizarea carora a
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fost creata. Astfel se impune o analiza din mai multe
perspective.

in aceastad ordine de idei M. Zlate (2004) a propus

urmatoarele cai de definire a conceptului pus in discutie:

v

v

v

studierea organizatiilor din perspectiva interdisciplinara,
pentru a suplini limitele perspectivelor izolate;
delimitarea clara a conceptului de organizatie de
conceptele asemanatoare sau invecinate;
folosirea elementelor metaforei drept
clasificarea organizatiilor [42, p. 87].

M. Zlate delimiteaza caracteristicile principale ale

criterii - pentru

organizatiei de acelea care apartin termenului de institutie.

Tabelul 1.1. Institutie sau Organizatie? [42, p. 89].

Caracter normativ:

v misiune si obiective

v" modele de comportament si clar stabilite;
actiune; v perfectionare si
v'un ansamblu de norme si reguli calitate a serviciilor
formale (legi si prevederi juridice) specializate;
si informale (conventji, traditii, v' interactiuni dintre
ritualuri etc.). indivizi bazate pe
Caracter constrangator: orice obiective comune si pe
incalcare a regulilor se asociaza reguli generatoare de
inevitabil cu pedeapsa, la fel cum actiuni colective;
respectarea acestora atrage v' schimbare;
recompensa: v inovare;
v' comportare rutiniera; v' relati de cooperare
v blocaj social; sau competitie;
v' ingradirea initiativelor individuale v* interesele individuale
sau colective; coincid cu ale
v' blocarea performantelor; organizatiei.

\

schimbari lente;
v'adecvare comportamentala la legi
si reglementari normative.
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M. Vlasceanu explica astfel formele de relatie dintre

institutie si organizatie:

v

Institutiile constituie baza generativd a organizatiilor.
Institutiile prin sistemul lor normativ ofera oportunitati dar si
constrangeri, oportunitatile fiind cele de initiere si
functionare organizata, iar constrangerile sunt cele privind
variabilitatea profilurilor si performantelor. Unui sistem
normativ institutional dat ii corespund anumite organizatii gi
nu altele, intrucat institutiile genereaza tipuri de organizatii.
Organizatiile devin agenti ai schimbérii institutionale.
Regulile sau legile din cadrul unei organizatii trebuie sa
devina obiecte ale schimbarii, in cazul in care acestea sunt
nefunctionale.
Experientele de viata din organizatii genereazéa noi institutii
prin ,procese intersubiective de conflict si negociere de
semnificatii, destructurari si restructurdri de sensuri,
semnificatii si reguli. Viata sociala din organizatii este
sursa institutionalizarii, adica a procesului de generare i
schimbare institutionala”.
Reproductibilitatea — principala proprietate a institutiilor,
institutiile avand o caracteristica de stabilitate generata de
rutind. Organizatiile sunt cadrul in care se deruleaza atat
institutionalizarea cat si dezinstitutionalizarea” [40, p. 78].
Concluzii:
Orice organizatie se constituie avand la baza instituiia,
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.
Organizatiile pot determina schimbarile institutionale prin
tipologia relatiilor interumane si prin experientele de viata
care ofera cadrul propice regenerarii sistemului normativ.
Orice organizatie poate reproduce institutia sau o poate
schimba, acceptand sau nu institutionalizarea.
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1.3. Abordarea scolii ca organizatie

P. M. Blau si W. R. Scott (1962) utilizand criteriul
Lprimului beneficiar” Ti atribuie scolii titlul de organizatie de tip
»service” in care primul beneficiar este clientul. Amitai Etzioni
(1961) avand la baza scopul organizatiilor numeste scoala
organizatie normativa pentru ca urmareste cultivarea valorilor
umane [apud 8, p. 52].

D. I. Barbu afima ca ,scoala se defineste ca
organizatie prin structura sa formala si informala, prin
scopurile si procesele pe care le promoveaza, dar si prin
interactiunile dintre membrii organizatiei” [4, p. 8].

V. Cojocaru propune urmatoarea viziune asupra scolii
~ocoala actuala trebuie conceputd nu doar ca o institutie
sociala, dar si drept o organizatie, care poate si trebuie sa se
dezvolte insasi ca un tot intreg. Scoala nu mai poate fi
considerata doar institutie, care realizeaza numai o activitate
sociala, structurata intr-un set de norme si modele de
comportamente socialmente recunoscute. S$coala trebuie
conceputa, preponderent, ca organizatie cu toate elementele
si componentele specifice (scopuri, obiective, structura,
diviziunea muncii, resurse umane si non-umane” [9, p. 10].

In viziunea scoala reprezinta o organizatie sociala care
vizeaza optimizarea permanentda a structurilor sale de
planificarea a activitafi, la nivel global si sectorial, de
orientarea metodologica a procesului de invatamant, de
perfectionare si inovare a actiunilor si instrumentelor
educationale si didactice in sensul cresterii eficientei acestora”
[5, p. 70].

Ca unitate de baza a sistemului de invatdmant,
organizatia scolara reflectd la nivel institutional urmatoarele
trasaturi:

v' calitatile si deficientele sistemului social care o integreaza
(scoala este precum societatea din care provine, ea nu

14



poate fi mai buna decat realitatea sociala care a produs-o
Si pe care o deserveste);

v" funciiile si structurile specifice obiectivate la nivelul
normelor legislative;

v' idealul si scopurile pedagogice determinate social,
obiectivate in documente de politica scolara (planuri de
invatamant, programe scolare etc);

v' criteriile de elaborare a continuturilor obiectivate la nivelul
metodologiei pedagogice;

v" resurse interne de perfectionare si de inovare pedagogica /
didactica [9, p. 11].

Sorin Cristea defineste scoala din trei perspective.

~ Din perspectivilarga

sactivitate socio-umana cu grad ridicat de organizare

formala si de institutionalizare pedagogica;

activitate profesionald, cu coordonate relativ precise de

diviziune a muncii in termeni de actiuni specializate si de

interactiuni pedagogice;

sactivitate legislativa, cu statute si roluri definitivate prin

regulamente determinate in plan central, teritorial, local si
in plan intern;
s activitate autoreglata, cu resurse pedagogice definite prin
raportare la finalitdfile educatiei, la nivel de politica
sociala.

~ Din perspectiva restransa
*scoala reprezintd o organizatie care realizeazd o
activitate  pedagogica intr-un cadru institutional
specializat, cu statute si roluri determinate social n
vederea realizarii finalitatlor macrostructurale ale
sistemului si ale procesului de invatiamant.

*scoala ca unitate de bazé a sistemului de invatamant.

Figura 1.2. Definirea scolii dupa Sorin Cristea [14, p. 25]

in manualele de pedagogie scoala este considerata
factor institutional al educatiei. Scoala este cadrul social
organizat specific desfagurarii actiunilor educationale in
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conformitate cu finalitatile pedagogice stabilite la nivel de
politici scolare.

Analizdnd scoala prin prisma raportului institutie —
organizatie, putem afirma ca ea intruneste ambele aspecte,
ceea ce este si firesc daca am concluzionat ca orice
organizatie Tinglobeaza o structura institutionalda. Scoala
intruneste atat caracteristicile unei institutji, cat si pe cele ale
unei organizatii.

- Scoalaesteoinstituie
functioneaza in baza de norme, proceduri formale si
informale;

«dispune de statut legal;
eare o structura bine conturata (director, cadre didactice).

~ Scoala este o organizate =~
eare 0 misiune si obiective clar stabilite;
eare resurse umane;
«dispune de tehnologii;
«dispune o cultura organizational3;
*presupune activitate umang;
+tinde spre obtinerea performantelor educationale.

Figura 1.3. Caracteristicile scolii ca institutie si ca organizatie

Scoala poate fi considerata organizatie pentru ca
indeplineste caracteristicile specifice organizatiilor:

v intretine multiple relatii cu mediul extern;

v/ are doua functii: una primara, de formare a elevilor si
integrare a lor in societate; alta secundara, furnizand
populatiei din zona modele comportamentale;

v' pozitia indivizilor Tn organizatie are doua tendinte:
satisfacerea cerintelor organizationale si satisfacerea
aspiratiilor personale;

v' scoala este un sistem formal si un mediu de relatii
informale. Este formala pentru ca prescrie norme si reguli,
sanctioneaza conduitele individuale si informala pentru ca

raspunde nevoilor reale ale indivizilor.
16



v inconstientul si imaginarul pot fi catalogati drept mediatori
intre personalitatea individului si organizatie. Mecanismele
senzoriale si cognitive de adaptare a individului la cerintele
organizationale sunt profund influentate de sistemul
motivational si de reprezentari personale ale realitatji.

v sistemul de comunicare este foarte eficient, deoarece
relatiile dintre diferitele compartimente ale organizatiei nu
se pot desfasura eficient fara un sistem de comunicare
bine pus la punct.

Scoala este organizatia care finvata si produce
invatare. Astfel, ca organizatie, scoala desfasoara doua
activitati: managerial-administrativa  si  pedagogico-
educationala.

Activitatea managerial-administrativa vizeaza
conducerea si administrarea scolii, dar si structurile ce
reglementeaza activitatea profesorilor, statutul si rolul lor
institutional. In analiza scolii ca organizatie conceptele centrale
sunt cele de autoritate si birocratie. Analiza relafjilor si
climatelor organizationale specifice scolii implica abordarea
problemelor conducerii sau stilului de conducere. Avem de-a
face cu trei modele:

v" nomotetic (exprima legi obiective), orientat spre codul
organizatiei;

v ideografic, (exprima idei), orientat spre relatiile cu oamenii;

v tranzactional, (exprima un acord, drepturi), capabil sa
anuleze si medieze conflictele [9, p. 20].

Activitatea pedagogico-educationala se structureaza
dupa logica pedagogica. Aceasta activitate este reglementata
de norme implicate in natura proceselor de predare-invatare.
Scoala reprezinta un pilon al comunitatii, find una dintre
institutiile de baza ale existentei si dezvoltarii acesteia. Scoala
creeaza in jurul sau o nouad comunitate, care include
beneficiarii directi: elevii, parintii, profesorii, organizatiile
publice [9, p. 21].
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Definitorii scolii ca organizatie 1i sunt urmatoarele

aspecte:

v

centrarea pe elev si pe activitatea acestuia, concepute la
nivelul interdependentei dintre psihologic si social, dintre
cerintele individuale si exigentele pedagogice generale si
specifice anumitor domenii, discipline, arii curriculare etc.;
centrarea pe observarea si abordarea globala (sistem,
proces de invatamant, instruirea ca activitate de predare-
invatare-evaluare);

orientarea catre interesul care dirijeaza conduita elevului,
in perspectiva interiorizarii sale;

interesul pentru viata sociala a elevilor, care trebuie
cunoscuta si valorificata la nivel formal, nonformal si
informal;

tatonarea experimentald a raportului individ-mediu Tn
diferite contexte formale, nonformale si informale.

1.4. Structura organizatorica a scolii

Institutia scolara este structuratd conform unor

paradigme organizatorice menite sa instituie o buna
functionare a sistemului, dar si o implicare cat mai ampla a
personalului gcolii. Cadru general al organizatiei scolare se
poate contura prin surprinderea elementelor ce-i definesc
structura.

Marimea Centralizarea  Formalizare

Structura
organizationala

Intensitatea

administrativa COm R

Figura 1.4. Elemente definitorii ale structurii organizatorice

Marimea organizatiei se refera la numarul membrilor;

este consideratd o variabila importanta a structurii
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organizationale, deoarece influenteazad toate celelalte
elemente ale structurii si, prin aceasta, insasi forma de
organizare.

Centralizarea se refera la masura in care puterea
decizionala este localizata intr-o anumita parte a organizatjei.

Formalizarea se refera la gradul in care organizatja
specifica normele de comportament ale membrilor sai printr-un
sistem de reguli si de reglementari formale. Totodata, ea are
in vedere gradul de constrangere al regulilor.

Intensitatea administrativa — numarul de subordonati
supravegheati direct de un superior ierarhic.

Complexitatea — numarul de niveluri ierarhice
(diferentiere verticald); numarul de departamente sau de
unitati functionale (diferentiere orizontala); numarul de activitati
(diviziunea muncii sau specializarea).

Din punct de vedere functional structura organizatorica
reprezinta ,scheletul intregului organism al unei institutii
educationale, functionarea acesteia depinzand de modul in
care sunt plasate si utilizate resursele umane, intr-o perioada
de timp data” [38, p.12].

Structura organizatorica a unitatii de invatamant este
de tip ierarhic-functionala in care executantii primesc decizii si
raspund numai in raport cu seful ierarhic nemijlocit,
respectandu-se principiul de decizie si actiune.

Organigrama reprezinta o imagine sintetica si fidela a
compartimentelor si nivelelor ierarhice existente la nivelul
institutiei. Utilitatea organigramei este dubla: in primul rand
constituie un mijloc rapid de informare a celor interesati privind
organizarea structurala a unitatii de invatamant si in al doilea
rand constituie un mijloc de studiu pentru specialigtii Tn
organizare s$i un punct de plecare pentru perfectionarea
structurilor existente.
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Structura organizatorica contine urmatoarele
componente: postul, functia, compartimentul, nivelul ierarhic,
ponderea ierarhica si relatiile manageriale.

Postul, element primar al structurii organizatorice, cea
mai simpla subdiviziune organizatorica, reprezintd ansamblul
sarcinilor, competentelor si responsabilitatilor ce revin in mod
curent unei persoane, pentru realizarea obiectivelor si
sarcinilor individuale, in mod organizat la nivelul locului de
munca.

Obiectivele postului (obiective individuale) sunt
caracterizari sintetice ale postului — ratiunea crearii postului
respectiv, precum si criterii de evaluare a muncii salariatului
caruia i este atribuit.

Latura actionala Ohiective individiale Latura atitudinala
SARCINA RESPONSABILITATE
Latura formala
COMPETENTA

Figura 1.5. Triunghiul de aur al organizarii [38, p. 26]

Realizarea obiectivelor se efectueaza prin intermediul
sarcinilor care constau in procese de munca simple sau
componente de baza ale unor procese de munca complexe ce
prezintd autonomie operationala fiind executate de o singura
persoana.

Functia constituie un element de generalizare al
posturilor sau totalitatea posturilor cu aceleasi caracteristici
generale. Functia este ansamblul sarcinilor de un anumit fel ce
trebuie indeplinite in mod regulat si organizat de un salariat,
grupand totalitatea posturilor de acelasi fel ca arie de
cuprindere a autoritatii si a responsabilitatii.

Potrivit cu natura si amploarea obiectivelor, sarcinilor
competentelor si responsabilitatilor se deosebesc funciii de
conducere (de management) si functii de executie.
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Relatiile organizationale — ansamblul legaturilor dintre
componentele structurii organizatorice.

Relatii de autoritate — instituite de conducerea unitatii
de invatamant prin diferite acte si norme emise de acestea:
regulamente de functionare, decizii, dispozitii. Acestea pot fi:
relatii ierarhice; relatii functionale; relatii de stat-major.

Relatii de cooperare — intre organisme situate pe
aceiasi treapta ierarhica, dar in compartimente diferite.
Relatiile de cooperare se stabilesc intre posturi didactice sau
nedidactice situate pe acelasi nivel ierarhic, dar care fac parte
din compartimente diferite, avand rolul de a usura rezolvarea
problemelor ce iau nastere periodic. Ele evita liniile ierarhice
marindu-se astfel considerabil operativitatea.

Relatii de control — intre persoane sau organisme de
control si celelalte persoane sau compartimente supuse
controlului. Relatile de control apar in mod firesc intre
organismele de control si restul compartimentelor, ele
neavand caracter de decizie.

Specificul unei instituti de invatamant moderne 1l
constituie imbinarea organica a relatiilor ierarhice cu cele
functionale, de stat-major si de cooperare.

Compartimentul se compune din mai multe persoane
ce efectueaza munci omogene sau complementare ce
contribuie  la  realizarea unor obiective  derivate.
Compartimentele pot fi operationale si functionale.

Compartimentele operationale se caracterizeaza la
nivelul unei institutii de invatamant prin aceea ca in cadrul lor
se realizeaza procesul didactic si se presteaza servicii de tip
scolar—educativ. In acest scop conducatorii acestor
compartimente au dreptul si obligatia de a da ordine si de a
apela la compartimentele functionale pentru asistenia de
specialitate. Exista si compartimente operative de tip
administrativ-tehnic ce sprijina desfasurarea activitatii din
compartimentele didactice.
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Compartimentele functionale au rolul de a pregati
deciziile pentru conducerea superioara si cea de la nivelul
mediu. Tendinta de viitor in sistemul de Tnvatamént este de a
creste dimensiunea compartimentelor operationale didactice,
concomitent cu scaderea celor functionale.

Nivelul  ierarhic — totalitatea  subdiviziunilor
organizatorice situate la aceiasi distanta ierarhica fata de
nivelul ierarhic cel mai Tnalt.

Numarul nivelurilor ierarhice are o importanta
deosebita pentru procesul conducerii intrucat reducerea
acestora atrage dupa sine scurtarea circuitelor informationale
si decizionale.

Ponderea ierarhica — numarul persoanelor conduse
de un cadru de conducere.

In cadrul structurii organizatorice deosebim dou
componente principale: structura manageriala si structura
operationala.

Structura manageriala la institutia de invatamant este
alcatuita din ansamblul managerilor de nivel superior, director
si directori adjuncii si a subdiviziunilor organizatorice prin ale
caror decizii si actiuni se asigura conditile economice,
didactice, tehnico-administrative si de personal necesare
desfasurarii activitatii compartimentelor operationale didactice
si nedidactice.

Structura operationala este alcatuita din totalitatea
subdiviziunilor organizatorice ale institutiei de invatamant, in
cadrul carora se desfasoara activitatile de predare-invatare-
evaluare si a celor economico-administrative.

La randul ei fiecare functiune se divide in mai multe
activitati. Prin activitate se intelege ansamblul proceselor
omogene sau inrudite ce concurda nemijlocit la realizarea
acelorasi obiective derivate.

in cadrul activitdtilor se deosebesc atributii. Prin
atributie se intelege un proces de munca precis conturat care
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se executa periodic ce implica cunostinte specializate si
concura la realizarea unui obiectiv specific.

O atributie se poate divide Th mai multe sarcini.
Sarcina reprezintd o componenta de baza a unui proces de
munca ce contribuie la realizarea unui obiectiv individual care
de regula se atribuie spre realizare unei singure persoane.

Functiunea reprezinta un ansamblu de procese de
munca omogene, asemanatoare sau complementare cu
ajutorul carora se realizeaza acelasi obiectiv sau aceleasi
obiective derivate din obiectivele fundamentale.

Functiunile, activitatile, atributile au un caracter
dinamic. Continutul lor se schimba odatd cu dezvoltarea
social-economica cu evolutia conceptiilor privind
managementul scolar prin incorporarea de noi atributii, sarcini
prin disparitia altora modificAndu-se raporturile dintre ele.

1.5. Sanatatea si dezvoltarea organizationala

Perspectiva actuala de analiza a scolii argumenteaza
pe larg notiunea de ,sanatate organizationald”, realizata la
diferite niveluri aptitudinale, exprimate sub forma de capacitati
sociale si pedagogice:

v’ capacitatea de a alege scopurile organizatiei;

v' capacitatea de a mentine activitatea la inaltimea
teleologica, tehnologica si morala corespunzatoare
resurselor reale si potentiale ale organizatiei;

v’ capacitatea de a adapta schimbarile organizatiei la mediu
si schimbarile mediului la specificul organizatiei;

v/ capacitatea de a implementa decizile de politica a
educatiei la nivelul organizatiei.

Definirea operationala a conceptului de sanatate a
organizatiei scolare evidentiazad tocmai capacitatea de
adaptare continua si adecvata a scolii la cerintele mediului
pedagogic si social, aflate Tn continua schimbare si
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transformare, cu tendinte de dezvoltare relevante pe termen

scurt, mediu si lung. Criteriul eficientei este cel al deciziilor

optime asumate in timp care constau in orientarea resurselor
spre rezolvarea problemelor esentiale ale scolii, concentrate la
nivelul obiectivelor generale ale acesteia.

Sanatatea organizatiei scolare reflecta calitatile
functionale ale unui (micro)sistem social, eficient doar in
masura in care rezolva patru probleme esentiale (T. Parson):
v/ adaptarea continud la mediul social / cultural, politic,

economic, comunitar;

v/ proiectarea corecta a obiectivelor in raport de mediu si de
resurse;

v' crearea climatului psihosocial adecvat in termeni de
coeziune morala, profesionala, intelectuala, comunitara;

v" mentinerea si dezvoltarea culturii pedagogice necesara in
societatea postmoderna, bazata pe cunoastere, raportata
permanent la toate provocarile unui mediu social extrem
de complex si de dinamic [apud 14, p. 25].

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 douad
planuri:

e dezvoltarea scolii ca institutie scolara;

e dezvoltarea personalului [23, p. 36].

Dezvoltarea organizationala reprezinta viziunea
strategica proiectata special pentru cresterea eficientei si
eficacitatii activitatii in domeniul de referinta (economic, politic,
pedagogic) prin demersuri planificate riguros, dar realizate
flexibil in conditii de schimbare continua: eficienta, angajand
valorificarea la maximum a resurselor existente, eficacitatea,
confirmand justetea obiectivelor propuse, evaluate in termeni
de proces si de produs [14, p. 19].
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Dezvoltarea organizatiei gscolare valorificd intr-o
modalitate proprie relatia dintre dimensiunea normativa
(principii, functii, structuri), reflectatd la nivelul ,diviziunii
muncii” si dimensiunea culturala, exprimata axiologic si
comportamental, prin valori sociale si conduite individuale sau
comunitare, importanta dimensiunii culturale fiind evidentiata
ca resursa a schimbarii organizationale.

Dezvoltarea organizatiei scolare raspunde cerintelor
afirmate la nivelul modelului rationalitatii sociale manageriale,
promovat ca replica de fond, data atat schemei birocratice
formale, cat si formulei tehnocratice elitiste. Conducerea
manageriala a organizatiei gcolare valorifica ierarhia
rationalitafii birocratice, pe verticala, dar si pe orizontala
sistemului.

Sursa principala a dezvoltarii organizatiei scolare o
constituie capacitatea de adaptare a acesteia la un mediu
extern complex si contradictoriu, specific societatii
informationale, bazata pe cunoastere.

Optimizarea raporturilor cu mediul extern ofera
organizatiei scolare posibilitati de dezvoltare optima la nivel
normativ si cultural:

v la nivel normativ, prin echilibrul functional-structural urmarit
in termeni de sanatate organizational3;

v la nivel cultural, prin evolutiile care transforma scoala in
organizatie care invatd, miza simbolica a celor doua
obiective fiind asumata de organizatia scolara
postbirocratica.

Dezvoltarea organizationald implica faptul ca
raspunsurile oferite noilor solicitari sunt realizate de catre
membrii organizatiilor, fiind situationale si contextualizate, o
noua optica manageriala, inlocuind viziunea piramidala, care
separa functiile de conducere de cele de executie, cu o viziune
holistica asupra organizatiei, formatd din parti ce se
caracterizeaza prin autonomie si complementaritate, schimbari
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organizationale realizate intr-o maniera structurata si dirijata.

Proiectele de dezvoltare presupun schimbari in doua planuri

majore si interdependente cel structural si cel al

comportamentelor membrilor organizatiei.
Dezvoltarea unei organizati se poate face prin
utilizarea a patru tehnici cunoscute:

v' formarea spiritului de echipa prin care se urmareste
cresterea eficientei muncii in echipa prin concentrarea
atentiei asupra proceselor interpersonale, clarificarii
obiectivelor;

v feedback-ul sondajelor, care ofera membrilor organizatiei
baza pentru schimbare;

v" managementul calitatii totale care vizeaza obtinerea unei
imbunatatiri continue in actul educational;

v’ reproiectarea radicala a proceselor organizationale pentru
a realiza Tmbunatatiri majore in timp.

Activitati de invatare

1. Comentati in 5-10 enunturi Legea lui Djonson: ,Nimeni nu
cunoaste cu adevarat ce se intdmpla cu adevarat in cadrul
organizatiei”.

2. Explicati relatia dintre mediul intern si extern al
organizatiei. Aduceti exemple in baza organizatiei din care
faceti parte.

3. Analizati organigramele http:/Itfloresti.educ.md/granturi/,
https://eminescufalesti.wordpress.com/organigrama/.
Selectati una la dorinta. Propuneti sugestii de imbunatatire
a organigramei.

4. Elaborati organigrama institutiei de invatamant in care
activati.

5. Explicati de ce structura organizatorica a unitafii de
invatamant este de tip ierarhic-functionala.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

Argumentati de ce marimea organizatiei determina
structura organizatorica a ei.

Orice forma de activitate umana organizata este o
organizatie?

Ce a fost mai intai, organizatia sau organizarea?

Ce importanta practica are pentru un manager
cunoasterea  similaritatilor dintre  organizatji? Dar
cunoasterea aspectelor specifice?

Elaborati ,Cartea de identitate” a organizatiei in care
activati. Dovediti ca este organizatie. Dovediti ca este
institutie. Accentuati identitatea organizatiei. Adunati
informatii despre istoria organizatiei. Indicati: numele
organizatiei, campul de actiune, data fondarii organizatiei,
membrii, structura, lista in ordine cronologica a
evenimentelor din afara organizatiei, dar care au avut
influenta asupra ei.

Formulati 1-5 argumente pentru a demonstra ca scoala
este un ,pilon al comunitatii”.

Aplicati Metoda celor 5 Why (De ce?) pentru afirmatia:
Dezvoltarea profesionala a personalului determina
dezvoltarea organizationala. De ce? 2. Pentru ca ... De
ce? 3. Pentru ca ... De ce? 4. Pentru ca ... De ce? 5.
Pentru ca ... De ce?

Aplicati Metoda 5 How (Cum?) pentru afirmatia: Procesul
managerial trebuie imbunatatit continuu. Cum? 2. Trebuie
sa ... Cum? 3. Trebuie sa ... Cum? 4. Trebuie sa ... Cum?
5. Trebuie sa ... Cum?

Aplicati Metoda 6 W. Raspundeti la urmatoarele intrebari:
Wer/Cine? Was/Ce? Warum/De ce? Wie/Cum?
Wann/Cand? Wozu/in ce scop?

Comentati urmatorul text: A fost odata ca niciodata patru
oameni, binecunoscuti dumneavoastra dupa numele lor:
Fiecare, Cineva, Oricine si Nimeni. Aveau de facut o
treaba importanta si Fiecare a fost rugat sa o faca. Fiecare
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era sigur ca Cineva va face treaba. Oricine putea sa o
faca, dar Nimeni nu a facut-o. Atunci, Cineva s-a suparat
foarte tare pentru ca Fiecare trebuia sa o faca. La randul
sau, Fiecare a crezut ca Oricine putea sa faca treaba, dar
nici unul nu si-a dat seama ca Nimeni nu va face nimic.
Totul s-a incheiat lamentabil: Fiecare |-a acuzat pe Cineva
ca Nimeni nu a facut ceea ce Oricine putea sa faca.
16. Comentati schema:

’- INDIVID ."
ORGANIZATIE
@ - % ‘@
MED!U
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CAPITOLUL Il. CULTURA ORGANIZATIONALA

ldentificarea  caracteristiclor definitorii ale culturii
organizationale;

* Argumentarea importantei dezvoltarii culturii
organizationale;

*Aplicarea instrumentelor de identificare a tipului de
cultura organizationala.

+2.1. Cultura organizationald — note definitorii
+2.2. Componentele culturii organizationale
+2.3. Tipologia culturi organizationale

+2.4. Specificul culturii organizationale intr-o institutie
scolara

+2.5.Dezvoltarea culturii organizationale

+cultura organizationala, subcultura, cultura manageriala.

2.1. Cultura organizationala — note definitorii

Orice organizatie are o cultura proprie, care reflecta
istoria ei, modul de abordare a problemelor, practicile si stilul
de conducere. Organizatia in ansamblul ei are in vedere
satisfacerea unor anumite trebuinte (nevoi) ale societatii prin
atragerea si utilizarea de resurse. Valorificarea acestora in
cadrul institutiei de Tinvatdmant conduce la realizarea
produsului educatiei: omul si personalitatea sa.

Inifial organizatile erau orientate spre eficienta si
productivitate, pe cand resursa umana era vazutd ca
instrument in realizarea obiectivelor stabilite. Astfel ca reactie
critica la modelul rationalist al organizatiei la sfarsitul anilor 80
a inceput sa fie studiata cultura organizationald, care poate fi
definita pornind doar de la factorul uman, deoarece anume
oamenii sunt cei care dau nastere unei culturi in organizatie.
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Termenul de cultura organizationala a fost lansat initial
de catre A. Jay, care mentiona ,este cunoscut de ceva timp
despre organizatii ca sunt institufi sociale cu obiceiuri gi
tabuuri, ele sunt institutii politice, autoritare si democratice,
pacifiste si razboinice, liberale si paternaliste” [apud 13, p. 17].

E. Goffman (1959) prin cercetarile efectuate a
fundamentat doua abordari ale culturi organizationale:
individualistd si holistd [apud 17, p. 45]. In analiza
individualista a culturii organizationale Goffman porneste de la
elementele comportamentale stabile si frecvente. Fiecare
individ prin mesajele verbale si nonverbale manipuleaza o
anumita simbolistica, isi joaca un anumit rol. Goffman numeste
acest joc ,managementul impresiilor” prin care fiecare individ
iti afirma propriul eu si participa la construirea climatului
organizational. Din perspectiva holista, ansamblul modelelor
comportamentale depasesc cadrul individual si combinandu-
se, completandu-se creaza cultura organizationala.

V. Anghelache defineste cultura organizationala ca ,un
modus vivendi, un fel de a fi al scoli, reflectand
temperamentul organizational al acesteia. Ceea ce face
diferenta intre temperamentul scolii si temperamentul uman
este tocmai posibilitatea de modelare, de reconstructie a celui
dintai. Cultura organizationala nu este un dat, ci o dimensiune
aflata intr-o permanenta dinamica. Ea reflecta si se reflecta in
performantele organizafiei, in capacitatea acesteia de
raportare la cultura sociala” [2, p. 21].

M Malureanu considera ca cultura scolii reprezinta
»-ansamblul subculturilor membrilor organizatiei, si cum relatia
educationala este una de tip asimetric datoritda plasarii pe
pozitii diferite a profesorilor si elevilor, este evident faptul ca se
pot dezvolta subculturi diferite si chiar conflictuale la nivelul
institutiei scolare” [19, p. 23].

L. Sabau considera ca cultura organizationala
constituie ,sistemul de simboluri, traditii, ritualuri, valori si
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norme de comportament impartasite de cea mai mare parte a
personalului unei organizatii, modul de gandire si de actiune,
care std la baza activitatii organizationale, modalitatea de
integrare interna si de adaptare la mediul extern” [30, p. 51].

S. Cristea abordeaza interdisciplinar conceptul de
culturd organizationala ,prin raportare la doua fenomene
psihosociale:

1. fenomenul de adaptare a organizatiei scolare la:

v mediul social-economic, social-politic, social-cultural, la
cerintele actuale si de perspectiva ale acestuia;

v’ scopurile institutionalizate la nivel de politica sociala,
exprimate explicit in termeni de actiuni necesare in
plan macrostructural sau (si) microstructural;

2. fenomenul de valorificare a climatului scolar, in functie de:

v" normele imperative care tin doar de un sistem inchis,
controlat paternal;

v' normele orientative care f{in de sistem deschis,
evaluabil, autonom” [14, p. 58].

A. Ghergut considera ca ,cultura organizationala se
refera la tot ceea ce inseamna standarde colective de gandire,
atitudini, valori, convingeri, norme si obiceiuri care exista intr-o
organizatie si care constituie etosul acesteia”, iar o cultura
organizationala puternica este ,aceea in care existd un
atasament puternic fata de valorile si principiile organizatiei din
partea membrilor care o compun. ... Oamenii ... nu au nevoie
de indemnuri suplimentare, acceptd neconditionat regulile
jocului” [16, p. 28].

Cultura organizationala exista indiferent de organizatie,
este cea care leaga organizatia intr-un lan{ de semnificatii
tacite si ofera intelesuri specific umane tuturor activitatilor si
proceselor organizationale. In acelasi timp ea este factorul de
rezistentd cel mai important in orice demers de schimbare,
indiferent de anvergura acestuia.
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V. Anghelache reprezinta grafic relatia dintre misiunea,

viziunea gi cultura organizatiei.

Misiune organizatiei

§

Viziunea oraanizatiei

¥

Valorile/Cultura organizatiei

Figura 2.1. Relatia misiune, viziune si cultura organizatiei [2, p. 52]

I.O. Panisoara (2005) evidentiaza urmatoarele

caracteristici ale culturii organizationale:

v Defineste granitele organizationale;

v" Face organizatia distincta fata de alte organizatii;

v" Confera simtul identitatii si al solidaritatji printre angajatj;

v" Reuneste oamenii pentru a coopera, genereaza implicare
organizationala;

v Creste stabilitatea angajatilor pe posturile lor prin insusirea
valorilor organizatiei;

v Ajuta la directionarea individului in interiorul organizatiei;

v" Rezolva contradictii care pot aparea in lipsa ei;

v/ Structureaza comportamentele, atitudinile in interiorul
organizatiei, dezvoltdnd sistemul de norme si asigurand
aplicabilitatea acestora [apud 30, p. 15].

V. Anghelache remarca urmatoarele limite ale culturii
organizationale:

v" Predispune la conformism si obedienta din parte indivizilor,
pentru a fi acceptati la nivelul organizatjei;

v" Anuleaza/diminueaza personalitatea individului in favoarea
personalitatii organizatiei;

v In cazul in care, intre aspectele vizibile, afisate ale culturii

organizatiei si aspectele sale invizibile discrepantele sunt
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mari, atunci putem vorbi de un grad scazut de ,maturizare”
a organizatiei respectve [2, p. 156].

Cultura organizationala nu se formeaza in mod artificial
sau intimplator, ci este rezultatul activitati practice,
interactiunii dintre membrii organizatiei si ca un raspuns la
problemele ce apar in mediul intern si in cel extern. Un rol
important in formarea si schimbarea culturii organizationale il
au conducatorii organizatiei, care acceptand anumite valori le
promoveaza in colectiv. Fiecare organizatie reprezinta atat un
univers structural si tehnologic, cat si un univers cultural.
Fiecare organizatie are elementele ei si isi exprima in mod
diferit componentele culturii.

Analizdnd cele mai semnificative definitii ale culturii
organizationale, V. Cojocaru a concluzionat urmatoarele:

v Cultura este creatd in mod activ prin actiunile oamenilor
din organizatie si nu este ,data”;

v' Cultura este implicitd in mintea membrilor organizatiei si
exista ca o perceptie sau ca o definitie social acceptata;

v' Cultura este impartasita, se refera la standardele agreate
si acceptate de comportament, la valori si convingeri, este
,cleiul” social care {ine organizatia impreuna;

v Cultura este transmisa noilor membri din organizatie printr-
un proces de integrare sociala;

v Cultura este o atmosfera si se refera la ,cum e sa lucrezi in
aceasta organizatie”;

v' Cultura reprezinta modele de comportament, care se
refera la ,cum se fac lucrurile pe la noi” [9, p. 55].

O organizatie se deosebeste de alta prin cultura
organizationala, aparitia si dezvoltarea careia este influentata
de urmatorii factori:

Factori externi sunt generati de contextul social:

v Cultura nationald include modul de a gandi, educatia,
religia;
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v" Tehnologiile solicita o specializare mai profunda a
angajatilor;

v Factorii juridici genereaza valori sau nonvalori legate de
corectitudine;

v" Mediul ambiant recepteaza organizatia conform tipului sau.

Factori interni sunt generati de viata intena a
organizatiei:

v Istoria si traditia organizatiei influenteaza existenta
organizatiei prin valorile si conceptile care au fost
promovate de-a lungul timpului;

v Dimensiunile organizatiei cu cat este mai mare cu atat se
nasc mai multe conflicte intre subculturile existente;

v' Modalitatile de integrare si recrutare a personalului asigura
o integrare eficienta a personalului nou angajat;

v' Membrii organizatiei fiind diferiti dezvolta comportamente
diferite.

Factorii nominalizati influenteaza intr-un mod unitar
cultura organizationala, astfel nu putem evidentia importanta
unuia sau altuia.

Importanta culturii  organizationale in activitatea
eficienta a unei organizatii poate fi argumentata prin funcitiile
pe care le exercita. Propunem in continuare descrierea
sintetica a celor mai relevante functii identificate de unii
cercetatori:

Functia cognitivd concentreaza in sine experienta
sociala a grupului. Cultura are capacitatea de a acumula
cunostintele despre modul de efectuare a activitatii, face
posibila cunoasterea caracteristicilor acesteia. Cunostintele
membrilor organizatiei sunt extrem de importante in realizarea
scopurilor si obiectivelor organizatiei.

Functia axiologicd asigura pastrarea si transmiterea
valorilor si traditiilor organizatiei. Sistemul de valori formeaza
la om anumite orientari valorice. Omul evalueaza actiunile,
relatile sociale dupa anumite criterii valorice. Pastrarea si
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transmiterea valorilor si traditilor organizatiei devine
importanta cand se schimba generatiile in cadrul organizatiei.

Functia de mentinere a unui model sociocultural moral
pozitiv este necesara atunci cand valorile si normele de
comportament specifice unei anumite societati intra Tn
contradictie cu obiectivele organizatiei.

Functia de integrare a angajatilor in cadrul organizatiei
asigura formarea identitatii organizatiei, formeaza imaginea de
,noi” colectiv, contureaza opinia comuna armonizand
interesele individuale cu cele colective. Interesele membrilor
sunt sintetizate ceea ce permite fiecarui membru sa
constientizeze scopurile organizatiei, sa aiba o viziune clara
despre ea, sa se simta o particica a unui sistem. Aceasta
funclie este continua si nu se limiteaza doar la membrii noi
veniti in organizatie. Mentinerea integritatii culturale previne
aparitia conflictului Tn organizatie.

Functia de directionare a salariatilor in vederea
realizarii obiectivelor organizatiei, cea mai dinamica, dificila si
complexa functie a culturii organizationale, consta in
orientarea corecta a potentialului uman in procesul de
realizare a activitafi organizatilor in vederea realizarii
scopurilor Tnaintate. Aceasta functiie asigura adoptarea
anumitor comportamente organizationale.

La randul sau V. Anghelache identifica 3 funciii ale
culturii organizationale:

Functia normativa, de reglare a comportamentelor si
atitudinilor, constituindu-se intr-o posibila grila de evaluare a
acestora si de rezolvare a conflictelor;

Functia motivationald de sustinere a cooperarii si
relatiilor interpersonale;

Functia psiho-sociala, prin care indivizii si organizatia
isi construiesc propria identitate in raport cu ceilalti sau cu
mediul [2, p. 156].
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2.2. Componentele culturii organizationale

R. Draft ofera o abordare bazatda pe simbol a
componentelor culturii organizationale comparand cultura
organizationala cu un aisberg compus din doua parti.

PARTE VIZIBILA
Simboluri  Mituri Sloganuri  Eroi Jargonul
Ritualuri Modele Embleme
Ceremonii  Comportament

PARTEA INVIZIBILA
Norme Valori Credinte
Reprezentari Intelesuri

Modele de gandire Concepitii de baza

Figura 2.2. Componentele culturii [apud 30, p. 58]

Simbolurile si sloganurile exprima in imagini simple
si cuvinte putine setul de valori fundamentale si personalitatea
organizatiei. De exemplu nu ne este indiferent daca practicam
un finvatamant informativ (cu accent pe transmiterea
informatiei) sau un invaiamant formativ (cu accent pe
formarea de deprinderi si competente). Impactul simbolurilor si
sloganurilor este enorm putadnd determina optiunea elevilor
sau a sponsorilor.

Ritualurile si ceremoniile sunt ,manifestari ale vietii
de grup, care se exprima prin actiuni ce se repeta, urmaresc
realizarea consensului si raspund nevoii de apartenenta a
indivizilor” [23, p. 30]. Ritualurile si ceremoniile exprima si
intaresc valorile promovate de catre organizatia respectiva. La
nivelul scolii acestea sunt dedicate premierii elevilor si cadrelor
didactice, inceputului sau sfarsitului anului scolar (Ziua
profesorului, Primul sunet, Ultimul sunet, Anul Nou, Pastele).
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v' Ritualurile de trecere — marcheaza asumarea unor noi
roluri sociale (ex. numirea noilor veniti in scoald). In
organizatiile unde noii veniti sunt primiti printr-o ceremonie
domind coeziunea colectivului. Intr-o scoald unde noii
veniti sunt tratati cu indiferenta, domina dezbinarea.

v Ritualurile si ceremoniile de intérire — constituie o categorie
importanta si au rolul de a intari statutul unei persoane in
organizatie (ex. acordarea publica a unor premii in functie
de calitatea demersului educational si a relatiilor umane).

v Ritualurile si ceremoniile de integrare — au ca scop
cresterea coeziunii organizatiei (ex. mesele ce au loc cu
diferitele ocazii, excursii, etc.).

v Ritualurile si ceremoniile de reinnoire — caracterizeaza
organizatile de succes si sunt importante pentru
construirea identitatii unei institutii (ex. participarea in
comun la diferite activitati de formare continua).

Miturile si eroii sunt elemente ce pot furniza informatji
relative despre cultura unei organizatii (ce intdmplari sunt
relatate noilor veniti, cine sunt personajele principale, cum
sunt ele relatate pentru a stabili valorile profunde ale unei
scoli). Miturile intruchipeaza ideile culturale ale memobrilor
despre organizatie. Miturile servesc drept instrumente utile
pentru justificarea practicilor care desi sunt nepedagogice,
totusi sunt aplicate.

Modelele comportamentale — pot releva de
asemenea, elementele ,profunde” ale culturii. De exemplu:
modul in care este salutat directorul indica stilul managerial si
modul in care conducerea si colectivul se percep reciproc;
modul Tn care sunt abordate cererile educabililor indica
centrarea pe ,client” sau pe ,prestator’; modul in care se
fmbraca profesorii intr-o scoala sau atitudinea fata de uniforma
releva conservatorismul sau dimpotriva deschiderea la nou.
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Jargonul poate oferi o imagine asupra nivelului de
profesionalizare a personalului si a altor componente ale
culturii corporative.

Artefactele sunt acele lucruri observabile ce alcatuiesc
baza tehnico-materiala — arhitectura, designul, vestimentatia,
tehnologiile.

Valorile impartasite de membrii organizatiei
determind misiunea organizatiei, sunt reflecti ale
presupozitiilor.

Normele se materializeaza in reguli. Normele se
constituie pe baza credintelor si valorilor acceptate de toti
angajatii. Nomele sunt observabile si deci concrete.

Presupozitiile de baza sau credintele au la baza
conceptia generala despre om si societate. Credintele
oamenilor cu privire la adevar, realitate, societate s.a. sunt
abstracte si actioneaza involuntar, iar cultura se manifesta la
acest nivel colectiv. Desi gradul de abstractizare este Tnalt, ele
au cea mai mare influenta asupra membrilor organizatiei.

2.3. Tipologia culturii organizationale

Literatura de specialitate ofera o gama larga de modele
ale culturii organizationale. Fiecare model identificat intr-o
anumita organizatie are atat avantaje, cat si dezavantaje, fapt
ce nu permite nominalizarea exacta a celui mai reusit model.

Modelul Charles Handy (1985) a fost elaborat in urma
analizei scolilor din Marea Britanie. Autorul propune patru
tlpurl de cultura organizationala:

1. 1. Cultura puterii (pdnza de paiangen)

—F— Aceasts culturd are o sursd centrald de putere cu
| raze de putere, sau influenta, emanand din ea.
Organlzatla lucreaza in principal pe baza de precedent si
anticiparea dorintelor si deciziilor sursei centrale de putere.
Exista putine reguli si proceduri, iar controlul este exercitat de
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figura centrala fie prin selectarea de oameni cheie fie prin
,convocari” la centru. Aceasta cultura este rapida in reaciii la
schimbarile din mediu, dar depinde din greu de calitatea figurii
centrale si in consecinta sufera de probleme de succesiune.
Atmosfera in asemenea organizatii este dura, predominand
ritualurile de umilire, diferentiere si degradare.
2. Cultura de roluri (templu)
Aceasta cultura se bazeaza pe logica si ratiune.
— Organizatia este coordonata de un grup restrans
de manageri de varf care formeaza baza templului. In aceasta
cultura rolul este mai important decat persoana care detine
postul. Indivizii sunt selectati in conformitate cu specificul
posturilor, avand atributii clare, fisa postului fiind mai
importanta decat persoana care ocupa acest post. Aceasta
cultura este adecvata mediilor stabile si schimbarilor
tehnologice lente. Valorile sunt imprimate de ,acoperisul”
templului si promoveaza disciplina si respectarea procedurilor
si regulamentelor de ordine. Promovarea se realizeaza incet si
sunt intalnite mai ales ritualuri de diferentiere si mai putin cele
integratoare.

3. Cultura de sarcini (retea)
4H> Accentul aici se pune ,ducerea sarcinii la bun

sfarsit”, si in consecin{a aceasta cultura cauta sa
adune resursele adecvate, oamenii potriviti de la nivelul potrivit
din organizatie, si sa-i lase sa-si faca munca/sarcina. Forma
principala a puterii este o ,putere a expertului" larg dispersata
si cultura este tipizata de un ethos al echipei. Aceasta cultura
este extrem de adaptabila si flexibila. Favorizeaza stabilirea
unui climat cald, prietenos. Se promoveaza creativitatea,
spiritul de echipa si prioritatea obiectivelor comune in fata
celor individuale. Distribuirea sarcinilor se face potrivit
potentialului intelectual si profesional al indivizilor;
"o o~_ 4. Cultura de persoane / existentiala (roi)

{f o o

N4
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Este rar intalnita in stare pura si se bazeaza pe valorificarea
din plin a membrilor organizatiei. intr-un asemenea tip cultural,
individul are un rol central, predomina obiectivele si interesele
individuale, iar valorile sunt individualiste si strict legate de
performanta. Membrii fac ,ceea ce stiu mai bine” si au un
atasament redus fata de organizatie. Rolul managerului se
limiteaza la coordonarea activitatilor.

Cat de asemanatoare n-ar fi scolile nu este binevenita
absolutizarea tipurilor de culturi din simplul motiv ca nu exista
culturi in stare pura, ci doar predominanta unei culturi fata de
alta. Succesul organizatiei depinde de modul in care se
combina rolurile, astfel importantd devine diminuarea culturii
pe roluri in favoarea culturii de sarcini cu imprumutarea unor
elemete din alte culturi.

*Valori: statut, prestigiu, bogatie, faima, influenta si relatii
*Comportamente: Solicitudine fata de superiori, dominanta fata

de inferiori, orientare spre recompense si pedepse, accentuarea
semnelor distinctive de statut

*Valori: ordine, predictibilitate, rationalitate si eficienta

«Comportamente: Impersonalitate, evitarea riscului, respectarea
regulilor, accent pe aspectul economic

*Valori: actiune, autonomie, eficienta, impact si creativitate
*Comportamente: invatare, inovatie, schimbare, performanta

*Valori: Cooperare, receptivitate, grija fata de celalalt

«Comportamente: Ascultare, empatie, adaptare, suport,
asistenta

Figura 2.3. Adaptat dupa Charles Handy
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Modelul multi-nivel al lui Schein
in celebra sa carte, ,Organizational Culture and

Leadership”, Schein (1985) identifica cinci semnificatii cel mai

des

intalnite in literatura de specialitate pentru cultura

organizationala:

1.

w

Tiparele  comportamentale  observate in  timpul
interactiunilor dintre oameni;
Normele care se dezvoltd in grupuri de oameni care
muncesc impreung;
Valorile dominante imbratisate de o organizatie;
Regulile sociale nescrise de buna convietuire dintr-o
organizatie;
Sentimentul sau climatul resimtit intr-o organizatie prin
elementele fizice, vizibile.

Integrand toate aceste semnificatii, Schein a identificat

trei niveluri ale culturii organizationale: artefacte (elemente
fizice, vizibile), valori si asumptii de baza (certitudini):

Artefacte v' Structuri si procese organizationale
l vizibile (greu de descifrat)
Valori v’ Strategii, scopuri, filosofii (valori
L l declarate)
Asumpitii de baza v" Credinte asumate, neconstientizate

(sursa  ultima de valori i
comportamente)
Figura 2.4. Componentele culturii dupa E. Schein

Schein (1990) a identificat sapte dimensiuni ale culturii

organizationale. El considera ca aceste dimensiuni sunt cele
mai importante si care scot in evidentd cel mai bine fatetele
culturii organizationale.
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Tabelul 2.1. Dimensiuni ale culturii organizationale

Dimensiuni
1. Relatiile
organizatiei cu
cadrul general in
care exista si
functioneaza
2. Natura activitatii
umane

3.Natura

realitatii/adevarului

4. Natura timpului

5. Natura naturii
umane

6. Natura relatiilor
umane

7. Omogenitate
versus diversitate

Intrebari la care se cer raspunsuri
Cum actioneaza o organizatie pentru a fi
dominanta, Tn armonie, cum gasim calea de
a ne sustrage dominatiei organizatiei?

Este corect pentru oameni sa actioneze
pentru a fi dominanti/proactivi, armonizatori
sau pasivi/fatalisti?

Cum trebuie sa definim ce este adevarul si
ce nu este adevarat; cum determind
adevarul Tn ultima instantad lumea psihica si
sociala?

Care este orientarea noastra in ceea ce
priveste trecutul, prezentul si viitorul, ce tip
de unitati de timp sunt relevante pentru a-ti
conduce viata de zi cu zi?

Ce sta la baza existentei omului: bunatatea,
neutralismul sau rautatea? Este natura
umana perfectibila?

Care este cea mai corecta cale pentru a se
intelege unul cu celalalt, pentru a-si Imparti
puterea si afectiunea? Este viata o
competitie sau o cooperare? Este bine sa
ne organizam viata pe  principiul
individualismului sau a grupului? Cea mai
buna autoritate este sistemul
autocratic/paternalist sau colegial/
participativ?

Este bine ca grupul sa fie compus din
elemente diverse sau omogene, poate fi
individul Tncurajat in cadrul grupului pentru
a fi creativ?
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Modelul Daniel Denison Denison (1990) propune
patru niveluri ale culturii unei organizatii, pornind in sens
invers fatd de E. Schein, si anume dinspre exterior (aspecte
vizibile ale culturii) inspre interior (aspecte profunde ale
culturii).

Orientare externa

Flexibilitate Stabilitate

Orientare interna

Figura 2.5. Tipologia culturii organizationale

Acesta identifica un prim nivel de cultura, si anume cea
materiald in care se regasesc, ca si in cazul lui Schein,
aspecte tangibile ale culturii, precum elemente verbale (limbaj,
povestiri,  mituri, ritualuri, ceremonii), elemente de
comportament si elemente fizice (tehnologie, arta).

Cel de-al doilea nivel al culturii organizationale este
reprezentat de perspective. In cadrul acestui nivel Denison
reuneste normele si regulile grupului social. Si in acest context
ele sunt considerate solutii pentru anumite probleme,
parametri de interpretare ale unor situatii particulare,
comportamente acceptate sau nu in organizatie.
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Valorile, nivelul trei al culturii organizationale dupa
Denison, traseaza linia actiunilor si a adevaratelor obiective si
idealuri ale organizatiei, baza de evaluare in judecata
oamenilor; ele reprezintd standarde ale organizatiei,
impartasite de membrii acesteia. Ultimul nivel al culturii
organizationale face referire la prezumptii/presupozitii’modele
predictive.

in perspectiva lui Denison, acestea au in vedere
credintele pe care membrii organizatiei le au despre ei insisi,
despre ceilalti membri din comunitate, relatile cu acestia si
totodata despre natura organizatiei in care isi desfasoara
activitatea.

Modelul lui Denison distinge patru dimensiuni ale
culturii organizationale, fiecare cuprinzand trei trasaturi:

1. Implicarea — legatd de sentimentul de proprietate si de
responsabilitate. Trasaturi:

v Imputernicire: angajatii au autoritate, initiativa si
capacitatea de a-si administra propria activitate;

v Orientarea inspre munca in echipa: organizatia se
bazeaza pe eforturile echipei;

v Dezvoltarea abilitatilor: organizatia investeste 1in
dezvoltarea competentelor angajatilor.

2. Consistenta — indivizii din cadrul organizatiei sunt extrem
de angajati, exista anumite valori cheie centrale, o metoda
distinctd de a face afaceri, o tendinta de a promova din
interior si un set clar de norme. Trasaturi:

v" Valorile de baza: un set comun de valori;

v Consens: atat consens general cat si capacitatea de a
reconcilia diferentele care apar;

v' Coordonare si integrare: unitati diferite pot lucra
impreuna.

3. Adaptabilitate — a raspunde la semnalele externe, cerintele
clientilor si capacitatea de schimbare. Trasaturi:

v Crearea schimbarii: capacitatea de schimbare;
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v Orientarea catre client: organizatia reactioneaza si
anticipeaza nevoile clientilor;

v Invatarea organizationala: organizatia se axeazad pe
cunoastere si inovare.

4. Misiune — angajatii stiu de ce lucreaza precum si

importanta muncii lor. Trasaturi:

v" Directie strategica: strategia este clara tuturor;

v" Scopuri si obiective: un set clar de scopuri si obiective
ghideaza activitatea tuturor;

v" Viziune: organizatia are o viziune comuna cu privire la
viitorul organizatiei.

Se pot observa in figura de mai sus cele doua axe:
intern-extern  si  flexibil-stabil. Credintele si asumptiile
reprezintd nivelurile organizationale mai profunde ale lui
Schein, mai dificil de masurat, dar oferind fundamentul pentru
comportament, actiune si practici.

2.4. Specificul culturii organizationale in institutia
scolara

Pentru a intelege specificul culturii organizationale a
scolii se impune analiza culturii existente la nivelul fiecarei
scoli, ceea ce este extrem de dificil de realizat.

Caracterizarea culturii scolii, in cele mai multe cazuri,
s-a realizat in baza trasaturilor celorlalte tipuri de organizatii,
ceea ce consideram ca e o cale gresita.

Faptul ca la nivelul scolii nu poate fi delimitata o cultura
coerentd, ci doar aglomerari de subculturi articulate de
anumite caracteristici comune reprezinta atat o bariera in
demersul definirii culturii organizationale a scolii, cat si o
provocare de a patrunde mai profund in esenta fenomenului
cercetat. Astfel, in funciie de categorile de membri ai
organizatiei scolare se contureaza 3 nivele ale culturii scolii:
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( Cultura elevilor ]

Cultura cadrelor didactice

Cultura manageriala
AN

Figura 2.6. Cultura scolii pe nivele

Cultura manageriala este specifica directorilor care
prin intermediul tehnicilor manageriale valorifica diversitatea
culturala in favoarea unitatii acesteia. Semnificativa in acest
sens este expresia lui Schein, care afirma ,Unicul lucru pe
care il fac directorii si care conteaza cu adevarat este crearea
si administrarea culturii”.

Cultura cadrelor didactice reflecta calitatea
proceselor de formare initiala si continua realizate Tn mediul
universitar. In interiorul ei sunt prezente mai multe subculturi
predominante statistic: feminina/masculina; a profesorilor
formati universitar/prin studii medii; a cadrelor didactice
tinere/in varsta; a cadrelor didactice cu/fara grad didactic; a
profesorilor cu studii postuniversitare (masterat, doctorat).

Cultura elevilor este de tip informal, influentata de
diversitatea relatiilor ce se dezvolta in cadrul scolii. Ea se
diferentiaza si la acest nivel in functie de grupurile elevilor
JLocilari”, ,chiulangii”, ,destepti”, ,vedete”.

Cultura organizationala a elevilor se poate referi la
modul de a vorbi cu colegii, ori cu alte persoane din scoala,
modul de a se imbraca, preferintele muzicale sau pentru
anumite jocuri, dar mai ales pentru diverse strategii de
adaptare la institutia scolii si pe care elevii si le impartasesc
unii altora sau le dobandesc prin experienta personala. Cand
intram intr-o gcoald sau observam jocurile din curtea scolii,
vedem cum se manifesta aceasta subcultura specifica.
Normele care controleaza comportamentul membrilor
grupurilor de prieteni sunt puternice. Este suficient sa se
observe conformismul in imbracaminte, gesturi, limbaj si
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argou, pentru a se descoperi ce este acceptabil in interiorul

grupurilor.

Cultura elevilor se deosebeste de cea a cadrelor
didactice prin faptul ca este predominant informala si implicita.
Totusi ea reflecta calitatea culturii cadrelor didactice, in
interactiune cu cea a familiei si a comunitatii (satului,
cartierului, grupului de prieteni etc). in plus, cultura elevilor
este generata si de normele formale / informale pe care elevii
le respecta la nivelul scolii (legi, statutul cadrelor didactice,
statutul elevilor, regulamentul scolii, regulamentul clasei) si al
procesului de Tnvatamant (principiile proiectarii curriculare,
principiile didactice). Evolutia culturii elevilor implica un proces
de afiliere sau de interiorizare a normelor scolii, realizabil pe
parcursul a trei etape: explorare, confirmare, practicare.

Cultura profesorilor stimuleaza procesul afilierii elevilor
in masura in care exprima o dimensiune pedagogica unitara,
sintetica, integratoare. Acest lucru are drept consecinta
formarea competentei psihosociale a elevilor exersata cu
ajutorul profesorilor in spatiul didactic si extradidactic al clasei,
pe axa succes-insucces scolar, adaptare-inadaptare scolara si
sociala.

La nivel didactic, cultura pedagogica a profesorilor,
unitara si sintetica, interactioneaza cu ,subcultura elevilor”,
extrem de diversificata si de divizata ca urmare a diferentelor
generate de situatia scolara, de calitatea familiei si a
comunitatii locale, de resursele psihologice, cognitive si
noncognitive, valorificate sau nevalorificate Tn Tinvatarea
scolara si extrascolara, individuala si sociala.

Specificul culturii organizationale intr-o institutie scolara
este determinat de:

v’ profilul organizatiei — existenta unor profiluri diferite ale
scolilor confera o cultura organizationala diferita n
principal prin obiective, continuturi, strategii si prin
elemente de tip simbol — sigle, uniforme;

47



v' valorile organizatiei — cultura organizationala consta in
insumarea valorilor individuale si a valorilor comune ale
membrilor grupului;

v' misiunea scolii — implica asumarea unei filozofii
educationale proprii; de exemplu, realizarea unui
parteneriat functional scoala-comunitate, care imprima
ritualuri de integrare diferite: sarbatoarea cartierului, mese
rotunde cu participarea reprezentantilor comunitatji;

v’ oferta disciplinelor optionale — tipurile de optionale propuse
la nivelul unei institutii scolare determina si o anume
cultura  organizationala prin  dezvoltarea  culturii
profesionale;

v’ activitati extragcolare;

cultura manageriala;

v' segmentele socioculturale din care fac parte elevii — in
functie de mediul din care provin elevii se dezvolta
microculturi ale claselor;

v proiectele educationale finantate din alte surse decét cele
ale MECC.

<\

2.5.Dezvoltarea culturii organizationale

Majoritatea specialistilor accepta ideea de schimbare a
culturii scolii. Pornind de la faptul ca scoala isi construieste
cultura prin raportare la cultura societatii este firesc ca odata
cu schimbarile externe sa se produca si schimbari interne. Un
rol important in schimbarea culturii organizationale o au
managerii, care accepta anumite valori si le promoveaza in
colectiv.

Preocuparea pentru cultura este ceva continuu, nu se
face intr-o perioada anumita sau urmarind vreo regula, este un
proces de dezvoltare continua si din experientd, cu cat
oamenii care se preocupa mai mult de acest subiect cu atat
mai mult il descopera.
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Cultura organizationala este sensibila la schimbarile
produse la nivelul politicilor educationale. L. Stog arata relatia
dintre politicile educationale si cultura organizationala [34, p.
42].

Tabelul 2.2. Influenta asupra culturii organizationale

Elemente de  Implicatiile politice educationale asupra dezvoltarii
politica culturii organizationale

Reglementari Scoala este un domeniu public si buna sa

legislative functionare este reglementatd prin legi care
determina anumite reguli de conducere; pe
baza acestora se elaboreaza in fiecare
institutie requlamente de ordine interioara care
genereaza anumite comportamente
individuale si de grup; acestea conduc la
formarea unor tipuri de relatii specifice
organizatiei.

Autonomia Scoala are posibilitatea de a decide cum sa

institutionala

Comunicarea
interinstitutio-
nala

Cercetarea
educationala

Programe
educationale

foloseasca resursele financiare repartizate;
Scoala poate stabili proceduri prin care sa se
promoveze colaborarea dintre profesori,
manageri in luarea deciziilor, precum si o mai
larga deschidere spre dialog cu comunitatea;
Autonomia Tncurajeaza inovatia (se pot initia
proiecte de tipul scoala-comunitate care sa
devina traditie pentru organizatie).

Relatii si parteneriate cu alte institutii scolare,
organizatii guvernamentale si
nonguvernamnetale, care implica realizarea
unor activitafi formale, nonformale si
informale.

Dezvoltarea unor programe proprii  de
cercetare poate crea specificul unei scoli, pot
evidentia persoanele inovatoare ale institutiei
care in timp pot deveni ,eroii” organizatiei.
Institutia de Tnvatamant are posibilitatea sa-si
alcatuiasca propriul curriculum care include
proiectul scolii, posibilitatea de a alege un
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Utilizarea
resurselor
umane

Gestionarea si
repartizarea
resurselor
financiare si
materiale

numar mai mic sau mai mare de ore la o
disciplina, de a-si selecta si concepe propriile
programe optionale, toate acestea permit
individualizarea scolilor si  crearea unei
personalitati distincte a acestora.

Modul de utilizare a resurselor umane
influenfeazd Tn cea mai mare masura
specificul  institutiei, = deoarece  cultura
organizationala este determinata in principal
de factorul uman: experientele cadrelor
didactice, activitatile pe care le desfasoara in
organizatie, cultura individuala sunt elemente
care fundamenteaza cultura organizationals;
Cultura organizationala nu se poate dezvolta
unitar daca nu exista si o cultura manageriala
puternica prin care accentul sa cada pe
cooperarea intra/intergrupala, gestionarea
situatiilor de criza, a climatului.

Gestionarea ineficienta a resurselor financiare
si materiale poate conduce chiar la un blocaj
educational, ceea ce solicita solutii
manageriale de schimbare, modernizare,
restructurare;

Fiecare profesor, dupa conceptia si stilul sau
managerial, va contribui la o anumita dotare,
amenajare pentru a crea conditi optime
procesului didactic;

Datorita gestionarii eficiente a resurselor
financiare, unele scoli au introdus noi
tehnologii informationale  in procesul
educational, experimentand modalitati cu totul
noi de invatare (invatamantul la distanta,
navigarea pe Internet, invatarea asistata de
calculator) ceea ce le confera un statut aparte
in raport cu alte institutii similare.
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Conditii interne  ——» Misiune ——— Mediu extern
A
Obiective fundamentale

Politici

Identificarea problemelor, a situatiilor de criza

Provocarea Consolidarea culturii
modului traditional organizationale
de rezolvare a existente
problemelor
—— Nu

*Da

Aparitia unor lideri cu alte valori, comportamente

Dezvoltarea Rezolvarea
organizatiei pe problemelor de
principiile noului lider catre noii lideri

Comunlf:area Insptuponalgarez_a
culturala noilor abordari si
sisteme de valori

Figura 2.7. Un model de dezvoltare a culturii organizationale

Fiecare institutie de invatamant isi gaseste propria cale
de formare a wunei culturi organizationale performante.
Managerii pot sa sporeasca potentialul celor ce invata, sa
inifieze masuri ce motiveaza mintea si inima profesorului,
elevilor, cu impact benefic asupra intregii comunitati; sa
amplifice elementele pozitive ale culturii organizationale, care
promoveaza valorile; sa activeze in baza traditiilor si valorilor
existente, fiind, totodata, deschisi spre nou; sa socializeze
personalul proaspat angajat, in sensul impartasirii reciproce a
valorilor; sa utilizeze istoria, pentru a fortifica valorile si
traditiile institutiei.
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10.

11.

Activitati de invatare

Formulati 1-5 argumente pro sau contra posibilitatii
conducerii culturii organizationale.

Argumentati daca este sau nu posibila crearea culturii
dupa un model planificat.

Argumentati daca este sau nu posibila crearea unei culturi
organizationale universale.

Metafora este un mijloc de analiza util pentru a defini
cultura organizationala dintr-o scoala. O imagine potrivita
in viziunea lui C. Geertz ar fi ,0 caracatita ale carei
tentacule sunt larg separate si slab unite intre ele la nivel
nervos si cu ceea ce la o caracatita inlocuieste creierul.
Este o entitate viabila, care nu poate fi invinsa intr-un fel,
deoarece reuseste intre timp sa se roteasca si sa se
protejeze”. Propuneti o metafora potrivita organizatiei
scolare in care activati. Argumentati.

Comentati desenul. De ce credeti este Y& '
deseori utilizat pentru a prezenta cultura e
organizationala? ﬁﬂ"l’l!r?
Realizati in organizatia in care activati un studiu in baza
chestionarelor de evaluare a culturii organizationale (vezi
anexele 1-2). Prezentati rezultatele obtinute.

Descrieti 1-3 factori care au determinat cultura
organizationala a institutiei in care activati.

Formulati 1-5 intrebari care ar ghida cercetarea
fenomenului culturii organizationale.

Caracterizati subculturile existente in organizatia din care
faceti parte.

Enumerati valorile organizatiei din care faceti parte. Pe
care le considerati a fi dezirabile? Pe care considerati ca
trebuie sa le inlocuiti sau modificati?

Caracterizati elementele culturii manageriale din institutia
in care activati.
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Element Manifestari concrete

Simboluri

Sloganuri

Ritualuri si ceremonii

Eroi

Modele comportamentale

Jargou

12. Caracterizati rolul managerului in dezvoltarea /schimbarea
culturii organizationale.

13. Identificati functiile potrivite pentru diminuarea blocajelor
culturii organizationale. Completati tabelul.

Disfunctionalitati ale culturii organizationale Functia

centrare pe valori negative

fragmentare

ierarhizare excesiva, birocratie

influente negative din exterior

individualism exagerat

conflicte (in sens distructiv)

ritualuri, ceremonii si traditii

stagnare

lipsa obiectivitatii

14. Rezolvati urmatoarele studii de caz:

e Facetli parte dintr-o organizatie in care managerul este
puternic, capabil sa-si aleaga o echipa buna de lucru. Cu
ce tip de cultura organizationala avefi de-a face? Ce
puncte slabe i gasiti?

e Facefi parte dintr-o organizatie structurata ierarhic, cu o
organigrama bine stabilita bazata pe fisa postului. Cu ce tip
de cultura organizationala aveti de-a face? Ce puncte
slabe ii gasiti?

e Facetli parte dintr-o organizatie in care grupurile de lucru
se pot schimba in functie de sarcina, ierarhia fiind pe
planul al doilea. Cu ce tip de cultura organizationala aveti
de-a face? Ce puncte slabe ii gasiti?
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CAPITOLUL lll. CLIMATUL ORGANIZATIEI SCOLARE

*Identificarea caracteristiclor definitorii ale climatului
organizational,

*Argumentarea importantei climatului organizational in
asigurarea performantelor;

*Aplicarea instrumentelor de identificare a factorilor
climatului organizational.

+3.1. Climatul organizational - precizari conceptuale
+3.2. Climatul si cultura organizationala
+3.3. Dimensiunile climatului organizatiei scolare
*3.4. Optimizarea calitafii climatului organizatiei scolare
» 3.4.1. Tehnici de identificare a prioritagilor in campul
optimizarii calitatii vietii scolare
+3.4.2. Indicatori pentru dezvoltarea unui climat pozitiv al
scolii

+cultura organizationald, climat organizational.

3.1. Climatul organizational - precizari conceptuale

Performantele membrilor unei organizatii sunt
influentate intr-o oarecare masura si de climatul in care ei isi
desfasoara activitatea. Climatul este un concept cu o
semantica larga, a carui dezvoltare este influentata de
structura formala si informala a organizatiei, de personalitatea
participantilor, dar si de practicile manageriale.

Cercetarea climatului organizational dintr-o organizatie
permite identificarea starii de spirit si perceptiilor angajatilor
determinate de modul Tn care functioneaza organizatia
respectiva. Analiza climatului organizational este utila in
diagnoza si schimbarea organizationala.

Climatul organizational este un rezultat al perceptiilor
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angaijatilor, perceptii ce exercitd o influentd majora asupra
comportamentului acestora intr-o perioada de timp data,
reprezinta o interpretare individuala cat si colectiva a culturii
organizatiei.

M. Zlate a propus urmatoarea definitie a termenului
.otalitatea caracteristicilor sociale si umane ale organizatiei ca
sistem complex: practicile de luare a deciziilor dea lungul
ierarhiei, functionarea organelor colective de conducere,
realizarea functiilor sociale ale intreprinderii, atmosfera
generala de stimulare a performantelor de munca si a
participarii la conducere, relatiile de cooperare intre colectivele
de munca, intre sectii, servicii, ateliere, birouri” [42, p. 205].

Czitrom defineste pe scurt climatul organizational ca
fiind ,produsul confruntarii asteptarilor subiective, socialmente
constituite, ale angajatilor, cu conditiile obiective, dar mijlocite
tot subiectiv, ale organizatiei” [apud 5, p. 98].

In opinia lui D. J. Cherrington, climatul organizational
exprima ,,starea de spirit a personalului ce tinde sa prevaleze
intr-o  anumita perioada, reflectare atat a culturii
organizationale, cat si a evoluiiilor recente ale organizatiei”
[apud 5, p. 99].

M. Vlasceanu considera climatul ,un ansamblu de
factori sau variabile care influenteaza activitatea si
comportamentul membrilor individuali si unitatile functionale
ale organizatiei, reguli si reglementari, constrangeri
organizationale sau de mediu, strategii de luare a deciziilor i
de motivare a oamenilor, mijloace de transmitere si de
circulare a informatiilor’ [39, p. 78]. Oferind o definitie
complexa, autoarea vorbeste despre un climat general,
caracteristic organizatiei in ansamblu si unul specific fiecarui
nivel organizational sau grup de munca, ceea ce ar putea fi
sinonim cu atmosfera care variaza sau domina grupul la un
moment dat.
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La randul sau, E. Paun defineste climatul
organizational prin ,ambianta intelectuald si morala care
domneste intr-un grup, ansamblul perceptiilor colective si al
starilor emotionale existente in cadrul organizatiei. In
conceptia autorului mentionat, climatul exprima starile
generate de confruntarea dintre asteptarile angajatilor si
conditiile de munca si de viata oferite de organizatie, este o
stare de psihologie colectiva, un fenomen de grup, o stare de
contagiune colectiva care se obiectiveaza in ceea ce am putea
numi ambianta umana interna a organizatiei.

Miles (1978) sustine ca climatul organizational reprezinta
.caracteristicile relatiilor psihosociale din scoala, tipul de
autoritate, gradul de motivare si de mobilizare a resurselor
umane, starile de satisfactie sau insatisfactie, gradul de
coeziune din comunitatea scolara” [apud 23, p. 115]. Acesta
descrie ceea ce E. Paun numeste ethosul organizatiei scolare,
definindu-l ca ,atasamentul managerilor, al cadrelor didactice
si elevilor fata de scoala lor, dar un atasament in care climatul
joaca un rol esential” [23, p.117].

Studiile apreciaza climatul drept o variabila prezenta in
viata scolii, care descrie, de fapt, starea psihosociala a
acesteia. El se manifesta prin caracteristicile relatiilor
psihosociale din scoala, prin tipul de autoritate, gradul de
motivare si de mobilizare a resurselor umane, starile de
satisfaciie sau insatisfactie, gradul de coeziune din
comunitatea scolara. Asadar, se poate considera climatul o
variabila ce descrie acele aspecte care mobilizeaza resursele
umane din scoala in vederea obtinerii performantei si care
descrie foarte bine gradul de coeziune existent la nivelul scolii
si bazele pe care se intemeiaza aceasta.

Halpin este unul dintre primii cercetatori care au fost
preocupati de studiul climatului scolar. El defineste acest
concept ca find ,personalitatea scolii care descrie
interactiunile sociale ce au loc intre profesori si directori, dar si
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intre membrii personalului didactic” [apud 41, p. 98].

Mult mai recent, climatul scoli a fost descris ca
ansamblul perceptiilor colective ale indivizilor din cadrul
organizatiei, precum si ca o reflectie a culturii organizationale
(Hoy, Tarter si Bliss, 1990). Hoy si Miskel considera climatul
scolii ,un set de caracteristici interne, care disting o scoala de
alta si influenteaza comportamentul fiecarui membru al
acesteia”. Mai tarziu, acestia au definit climatul ca fiind
.produsul final al grupurilor scolare — elevi, profesori,
administratori — care muncesc pentru a mentine echilibrul
organizational” (1987) [apud 37, p. 171].

Hoy, Tarter si Kottkamp au calificat climatul scolii drept
,calitatea relativ stabila a atmosferei scolare care este
impartasita de participanti, care le afecteaza comportamentul
si care se bazeaza pe perceptia colectiva a membrilor
organizatiei” [apud 37, p. 170].

O alta abordare este oferita de Hoy si Forsyth (1986)
care definesc climatul scolii drept un ,concept general care
este direct influentat de catre director si care la randul sau
afecteaza motivatia si comportamentul cadrelor didactice”
[apud 1, p. 222].

Mergand dintr-o scoala in alta, se poate constata ca o
scoala ,se simte” altfel decat cealalta. O explicatie primara
rezulta din diferenta dintre climatele celor doua scoli. Acest
fapt I-a indreptatit pe Norton (1984) sa atribuie climatului scolii
calitatea de ,personalitate colectiva” [apud 37, p. 171].

Freiberg vorbeste despre climatul scolii ca despre
esenta care uneste resursele umane din scoala pentru a o iubi
si pentru a-si dori sa fie acolo in fiecare zi. El considera ca
acesta reprezinta mediul uman in care profesorii unei scoli isi
desfasoara activitatea. Climatul este precum aerul dintr-o
camera, care ne inconjoara si afecteaza tot ceea ce se
intdmpla Tn cadrul organizatiei. Climatul scolii reprezinta in
acceptiunea lui Frieberg ,calitatea acesteia de a ajuta fiecare
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individ sa simta valoarea demnitatii si a responsabilitatii, dar si
de a-l determina sa creada ca se afla intr-un spatiu care ii
apartine” (1999) [apud 34, p. 75].

Asadar, climatul scolii defineste calitatea organizatiei
de a crea un loc sanatos pentru studiu, de a orienta elevii si
parintii spre implinirea aspiratjilor, de a stimula creativitatea si
entuziasmul personalului didactic.

Climatul organizational poate fi descris prin:

e componente afective (trairile, temerile, sentimentele
pozitive sau negative ale angajatilor);

e cognitive (opiniile, credintele, anticiparile, zvonurile etc.);

e comportamentale (implicare, absenteism, proteste etc.) al
unui colectivde munca.

V. Anghelache analizeaza climatul organizational ca
cauza si efect al dezvoltarii organizationale.

-
/Climat organizational )

*Cauza. Factorul uman ca: principalul
generator de idei si eforturi in directia
indeplinirii misiunii, scopurilor organizatiei;
resursa capabila sa asimileze valorile
sociale si sa faca posibila adaptarea
organizatiei la mediul social

*Efect. Organizatia actioneaza prospectiv si
reuseste sd articuleze nevoile organizatiei
cu nevoile indivizilor. Schimbarea
comportamentului indivizilor fiind puternic
influentata de cerintele sociale \_

Dezvoltarea

organizationala

J

Figura 3.1. Climatul organizational ca cauza si efect al dezvoltarii
organizationale [2]

Numeroasele acceptiuni care i-au fost atribuite
termenului ,climat” ingreuneaza elaborarea unei definitii care
sa fie pe deplin acceptata de catre specialisti, dar o serie de
caracteristici generale se pot desprinde:

v Climatul reprezintd suma tuturor trdirilor si atitudinilor
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individuale ale membrilor séi; el include starile subiective,
cele de ordin moral si afectiv, generate de confruntarea
dintre asteptarile indivizilor si conditiile de munca.

v Deoarece organizatia contine mai multe niveluri ierarhice,
se poate vorbi de un climat general al acesteia, dar si de
un climat specific fiecarui grup de lucru. Nu suma
climatelor specifice il determind pe cel general, ci
atmosfera care domina la un moment dat in diferite
colective Mici genereaza calitatea climatului
organizational. Climatul organizational are un caracter
generalizat la nivelul intreqului grup, chiar daca atitudinile
unora dintre membrii sai sunt diferite in raport cu anumite
aspecte ce determina starea generala a climatului.

v ,Climatul constituie o variabila latenta care se structureaza
treptat si care intervine in relatia dintre individ si mediul
sau de activitate” [23, p. 116].

v' Climatul este un fenomen care apare numai in cadrul
grupurilor, ceea ce l-a determinat pe Emil Paun sa 1l
considere ,0 stare de psihologie colectiva” si chiar ,,0 stare
de contagiune colectiva” [23, p. 115].

v In ciuda dinamicii care poate caracteriza climatul la un
moment dat, totusi stabilitatea este trasatura specifica
acestei variabile. Este vorba despre o relativa stabilitate a
climatului in raport cu factorii care I-au generat. Un anumit
tip de climat nu se dezvoltd imediat dupa aparitia unor
factori noi, asa cum nici prezenta intamplatoare a unor
influente de scurta duratd nu determina modificarea
climatului. Aceasta calitate a climatului de a fi relativ stabil
este evidentiatda Tn numeroase studii care abordeaza
fenomenul ca pe o atitudine colectiva, atitudine care are la
randul sau caracter de stabilitate, fiind definita drept ,0
tendinta dobandita si relativ stabila a unui subiect de a
reactiona la o situatie data”. In acest context, Emil Paun fi
confera climatului caracter situational si contextual.
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v O caracteristicd specificd climatului este aceea ca
actioneazé la rdndul sdu asupra factorilor ce I-au generat.
El devine astfel o componenta subiectiva a sistemului de
interactiuni ce se stabilesc la nivelul organizatiei,
influentand si modificAnd actiunea lor asupra membrilor
organizatiei. Astfel, climatul este si un puternic factor
motivational, putand avea valori pozitive si atunci are rol
de sustinere, dar si valori negative, in acest caz devenind
factor perturbator.

v’ Caracterul subiectiv al climatului este evidentiat in aproape
toate studiile, explicabil prin faptul ca ,inglobeaza
semnificatiile pe care individul le confera celor cu care
interactioneaza, ca si diferitelor situatii particulare cu care
se confruntad” [23, p. 116].

v Climatul are un caracter sintetic, generat de faptul ca ,este
o rezultanta a unui ansamblu de factori interni si externi,
obiectivi si subiectivi”. Acelasi caracter sintetic este
surprins si de catre lon Candrea in definifia pe care o
acorda climatului: ,un nivel superior de integrare a
factorilor interni si externi, obiectivi si subiectivi, care au
semnificatie pentru grup si care genereaza o dispozitie
psihica relativ stabilizata la nivelul membrilor organizatiei
respective” [23, p. 116].

in concluzie, climatul scolii poate fi considerat acea
calitate a mediului scolar care este impartasita de toti membrii
organizatiei, le influenfeaza comportamentul si poate fi descris
in termeni de perceptii colective.

3.2. Climatul si cultura organizationala

Tentatia de a comprima semnificatiile climatului si ale
culturii organizationale intr-o singurad notiune, considerandu-le
identice, a ademenit doar o parte din cercetatori. Este doar o
simpl& aparenta. in realitate, cele doud notiuni sunt diferite.
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Daca in cazul culturii organizationale pot fi ipostaziate anumite
norme, ritualuri, ceremonii etc., altfel spus aspecte usor
identificabile si interpretabile, Th cazul climatului organizational
avem de-a face mai mult cu o stare de spirit, decat cu
elemente palpabile. Cultura organizationala implica un grad
sporit de obiectivitate, in timp ce climatul reprezintd o
dimensiune eminamente subiectiva, reper abil mai mult la nivel
perceptiv, o stare de spirit ca rezultanta a culturii
organizationale.  Prin  urmare, climatul si  cultura
organizationala sunt doua concepte distincte, aflate Tntr-un
raport de simpla dependenta.

La prima vedere e dificila sesizarea diferentelor dintre
acesti termini. Denison a reusit sa elaboreze un model sintetic
care ilustreaza principalele diferente intre cele doua concepte.

Tabelul 3.1. Analiza comparativa a termenilor: culturd si climat
Cultura organizationala = Climat organizational

Tip de abordare  holistica comparativa

Punct de vedere analist (prin angajat) angajat (prin analist)

Metodologie calitativa si cantitativa si
interpretativa descriptiva

Continut valori si simboluri perceptii si atitudini

Surprinde ceea ce este subsumat, ceea ce este exprimat,
ascuns vizibil

Se refera la ceea ce este stabil ceea ce este fluctuant

Discipline antropologie, sociologie psihologie,

management

Intre cele doud — climatul si cultura organizationald —
sunt cateva elemente de similitudine: se refera ambele la
mediul social intern al unei organizatji; reflecta impactul pe
care il are organizatia asupra membrilor ei; vizeazd ambele
concepte multidimensionale stratificate (uneori nefiind clar
daca o anumitd dimensiune apartine climatului sau culturii
organizationale), pot fi probate ambele atat prin metode
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cantitative (chestionare) cat si calitative (interviuri, observatii
etc.) de analiza organizationala.

V. Anghelache a propus urmatoarele note definitorii a
termenilor pusi in discutie.

edimensiune obiectiva (E. «dimensiune subiectiva
Paun, 1999) *perceptii impartasite
spresupozitii  si  ideologii * perspectiva
impartasite comportamentului
(Ashfoth, 1985) «perspectiva psihologica

eperspectiva  valorilor i
normelelor (Hoy 1990)

sperspectiva  antropologica
(Tarter, 1991)

Figura 3.2. Relatia culturd organizationald — climat organizational

T. Constantin considera ca daca cultura
organizationala se refera mai mult la aspectele stabile, care
dau impresia de continuitate ,personalitatii” unei organizatii,
climatul organizational descrie la starea de spirit de moment a
angaijatilor, atitudinile, opiniile si credintele lor ,aici si acum”.

Referindu-ne la aspectele definitorii, am putea spune
ca sintagma de cultura organizationala se refera la dimensiuni
care traduc aspecte profunde ale ,personalitafi” unei
organizatii, conditionate de viziunea si politica pe termen lung
a fiecarei organizatii, aspecte stabile in timp. Prin opozitie,
sintagma de climat organizational face trimitere la aspectele
contextuale, dimensiunile asociate acestuia depinzand de
evaluarile ad-hoc (,aici si acum”) realitate de catre angajati.
Aceste elemente sunt specifice fiecarui colectiv in parte, se
modifica rapid in timp in jurul unor valori de baza si sunt
sensibile la modificari minore ale sarcinilor, relatiilor sau
procedurilor organizationale.

iIn mod categoric intre cele doud aspecte
organizationale (climat si culturd) exista si alte distinciii
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evidente: in timp ce cultura organizationala este indusa in cea
mai mare parte prin socializare si invatare organizationala
(noul intrat in organizatie invatadnd care sunt valorile dominate,
ce nu este permis sau ce este tolerat, ce trebuie sa faca
pentru a fi simpatizat sau a avea succes etc.), climatul
organizational este mai degraba o reflectare a reactiilor
individuale, formulate ad-hoc fata de politicile, procedurile sau
deciziile organizationale, exprimand ceea ce este vizibil Tn
mediul organizational, ceea ce iese la suprafata in reacfiile,
evaluarile sau opiniile dominate ale angajatilor.

Elementele climatului organizational sunt primele care
surprind schimbarea, atat cea superficiala legata de incidente
sau crize organizationale, cat si cea profunda data de
schimbari strategice planificate sau de evolutiile constante si
indelungate a politicilor si practicilor organizationale. Mai intai
schimbarea este sesizata printre elementele climatului
organizational dupa care, daca este consistenta si definitiva,
afecteaza elementele culturii organizationale.

3.3. Dimensiunile climatului organizatiei scolare

La nivelul scolii actioneaza o serie de factori care
impreuna influenteaza performantele si climatul in interiorul
institutiei.

Tabelul 3.2. Dimensiuni generale ale climatului educational
Dimensiuni Subdimensiuni
Mediul fizic e Resursele materiale disponibile
e Organizarea spatiilor de invatare
e Siguranta in spatiul scolii
Mediul Relatiile din cadrul scolii (elevi-elevi; elevi/
psihosocial parinti/personal nondidactic auxiliar — profesori;
profesori / elevi / parinii / personal nondidactic
auxiliar-manager scolar)
e Sentimentul apartenentei
o Rezultatele elevilor
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Dezvoltarea e Formarea personalului didactic si nondidactic
organizationala e Dotarea cu materiale noi

O analizda atentd a acestor factori conduce la
conturarea unor categorii dimensionale ale climatului
psihosocial.

Dimensiunea structurala insumeaza factorii care
reflecta aspecte legate de structura si compozifia umana a
scolii. Varsta membrilor organizatiei, gradul de omogenitate
din punct de vedere al pregatirii profesionale, al intereselor si
aspiratiilor, al mediului social de provenienta, dar si proporiia
dintre numarul de persoane de gen feminin si masculin
reprezinta tot atatia factori care pot influenta un anumit tip de
climat la nivelul scolii. Abordand aceasta problematica a
factorilor structurali, E. Paun observa ca ,structura scolii este
determinata de specificul scolii ca organizatie birocratica,
astfel incat dincolo de delimitarile pozitionale impuse de
reglementarile legislative, se dezvolta o serie de structuri mai
flexibile, iar in raporturile dintre membri, ca si cele dintre
pozitiile ierarhice se contureaza o zona a informalului, care
produce, cel putin in parte, o debirocratizare a institutiei
scolare” [apud 5, p. 52]. Este interesant din acest punct de
vedere studiul ,cancelariei” ca spatiu de promovare a relatiilor
informale din cadrul scolii si implicit de influentare a climatului
organizational.

Dimensiunea instrumental-cognitiva include acea
categorie de factori fara de care nu s-ar putea atinge
obiectivele organizationale. Din acest punct de vedere sunt
importante relatiile functionale dintre membirii grupului, gradul
de cunoastere interpersonalda, dar si conditiile obiective in
care se desfasoara activitatea didactica precum mediul fizic,
conditiile materiale sau dificultatea sarcinilor. Nu mai putina
importanta  trebuie acordatd stilului  managerial i
competentelor liderului formal. Acesta trebuie sa urmareasca
gradul de participare la realizarea sarcinii a tuturor
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persoanelor care compun organizatja.

Relatjiile functionale dintre factorii implicati in procesul
educativ — elevi, educatori, manageri — influenteaza puternic
indicii de calitate ai climatului organizational. Desi asemenea
aspecte ale vietii scolare nu sunt usor observabile, ele
conditioneaza intr-o masura semnificativa atmosfera mediului
scolar. Fiecare dintre tipurile de relatii ce se stabilesc la nivelul
scolii are o dinamica a ei, bazata pe comunicarea interumana
corespunzatoare.

O scoala in care exista comunicare, in care gradul de
convergenta si compatibilitate a opiniilor, convingerilor si
conceptiilor indivizilor care compun grupul este ridicat, este o
scoala in care posibilitatea dezvoltarii unui climat optim are
valori ridicate. Un rol important in acest sens il joaca
promovarea unor traditii, obiceiuri, norme care compun cultura
organizationala. Serbarile prilejuite de diferite evenimente,
aniversarile, activitatile extrascolare cu traditie, reprezinta o
serie de momente in care membrii organizatiei pot comunica,
se pot cunoaste mai bine si astfel pot contribui la pozitivarea
atmosferei din cadrul scolii.

Desi cele mai importante relatii la nivelul scolii sunt
adesea considerate a fi cele dintre elevi si cadre didactice,
relatiile cadru didactic-cadru didactic au un rol instrumental in
influentarea calitatii mediului scolar. Ele sunt pana la un
anumit punct modele pentru alte tipuri de relatii. Acolo unde
relatiile dintre educatori au ca suport competente echivalente
si atitudini creative faia de educatie, acolo se constituie
suportul care genereaza prestigiul unor scoli de valoare care
se diferen{iaza de celelalte. Poate fi reluat in acest context
subiectul ,cancelaria scolii” pentru ca aici conversatiile din
timpul pauzelor trebuie sa fie elevate, de nalta competenta,
cu un pronuniat caracter profesional. Un asemenea climat isi
prelungeste influenta si asupra relatiilor profesor-elev, si chiar
elev-elev. Mediul scolar constituit pe astfel de baze,
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fundamenteaza un climat bogat in valente formative, care are
ca rezultat performanta scolara si profesionala.

Nu sunt greu de dedus efectele educative ale unui
climat generat de relatii cadru didactic-cadru didactic in care
nivelul de competenta este redus ori este dominat de mari
discrepante. Un astfel de climat genereaza o atmosfera din
care lipseste respectul, aprecierea si performanta. Situatjile
descrise reprezintd extreme ale realitatii vietii scolare. Intre
acestea exista o multitudine de nuante, in cadrul carora
diferentele sunt de grad, ci nu de calitate. Managerul este cel
care trebuie sa medieze si sa optimizeze relatiile functionale
dintre membrii organizatjei.

Dimensiunea socio-afectiva se refera la acei factori
de grup care vizeaza relatile de simpatie, antipatie sau
indiferenta care se stabilesc intre elevi, cadre didactice si
manageri, in plan vertical si orizontal. Existenta subgrupurilor
ca rezultat al divizarii organizatiei pe plan afectiv, ca si aparitia
unor lideri informali la nivelul intregii organizatii sau al
grupurilor mici, reprezinta un suport pentru tensionarea
atmosferei din cadrul institutiei. Aceasta tendinta este
specifica scolilor cu un numar mare de elevi si cadre
didactice, dar se poate manifesta la fel de bine si in cadrul
organizatjilor mici. Aici intervine rolul managerului care trebuie
sa orienteze permanent relatile din cadrul grupului. Acest
lucru este posibil in masura in care gradul de acceptare
afectiva a directorului este ridicat.

Dimensiunea motivational-atitudinala include
categorile de factori ce vizeaza motivarea membrilor
organizatiei pentru performanta. Atitudinile interpersonale ale
membrilor sai (respect, apreciere), atitudinea acestora fata de
scoala si fata de activitatea pe care o desfasoara, gradul de
congruenta a intereselor si trebuintelor membrilor grupului,
precum si satisfactia sau insatisfactia rezultata din contextul
activitatii in comun in cadrul scolii, influenteaza climatul
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organizational. Desi se suprapune partial peste dimensiunea
socio-afectiva, acest grup de factori merita a fi tratat separat,
datorita rolului important pe care directorul scolii il joaca in
motivarea pentru performanta a membrilor organizatiei.

Motivarea oamenilor necesita o preocupare din ce Tn
ce mai accentuata in campul managementului educational,
deoarece s-a dovedit necesara crearea unui climat
motivational optim la nivelul scolii, climat in care interesele
individului sa poata fi integrate in cele ale organizatiei si prin
care individul sa-si poata satisface cel mai bine propriile
scopuri, muncind, de fapt, pentru scopurile scolii. Din punctul
de vedere al conducerii unei scoli, problema esentiala a
motivatiei se refera la ,determinarea mijloacelor prin care
membrii organizatiei, fiecare cu propriile necesitai si cu
propria personalitate, pot fi stimulati sa contribuie pozitiv si
eficient la indeplinirea obiectivelor stabilite” [15, p. 108]. Cu
alte cuvinte, se cauta acele aspecte sau acei factori ai situatiei
profesionale care prezinta importanta pentru indivizi si care le
pot produce satisfaciii sau insatisfaciii.

Exista o relatie directa intre motivatie, gradul de
satisfactie sau insatisfactie si performantele individului. Tn
consecinta, satisfactia profesionala reprezinta starea afectiva
a membrilor organizatiei determinata de masura in care
tendintele motivationale ale acestora isi ating scopul fin
diverse forme in cadrul institutiei. Cu cat acesti factori ai
mediului profesional sunt mai favorabili, cu atat va creste
nivelul satisfactiei angajatilor si implicit calitatea climatului
psihosocial.

Dimensiunea anticipativa implica un ansamblu de
factori care, in conditii obignuite, de stabilitate a organizatiei
scolare, au o pondere redusa in determinarea climatului. ins3,
in situatii ce implica o anumita incertitudine in ceea ce
priveste posibilitatile de realizare a sarcinii si conditiile viitoare
ale activitafii, ponderea acestor factori creste considerabil,
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determinadnd moralul acestora in planul trairilor subiective ale
membrilor grupului. Tn acest sens, M. Vlasceanu defineste
moralul ca ,0 capacitate de mobilizare a resurselor psiho-
fizice ale membrilor organizatiei in contextul unor situatii
problematice, pe fondul aprecierii anticipative a fortelor proprii
si a posibilitatilor de a se ob{ine rezultatele scontate” [40, p.
39]. Categoriile de factori care definesc aceasta dimensiune
vizeaza perspectiva organizatiei si implicit a membrilor ei;
existenta sau aparitia unor stari de; incertitudine, neliniste,
conflicte Tn raport cu situatia viitoare a scolii, precum scaderea
populatiei scolare si implicit restrdngerea de activitate a
cadrelor didactice va determina un climat tensionat, cu efecte
negative in planul performantelor.

3.4.0ptimizarea calitatii climatului organizatiei
scolare

Una dintre sarcinile instrumentale ale managerului
scolar este aceea de a dezvolta si mentine un climat
organizational optim activitatilor instructiv-educative din cadrul
scolii. Aceasta nu se poate constitui sub forma unei retete
unice, ci se manifesta prin intentia de dezvoltare a unui climat
deschis, sanatos, in care profesorii se pot manifesta in mod
autentic si deschis unii cu ceilalti, pot lucra impreuna pentru a
atinge obiectivele organizationale si astfel pot manifesta un
nivel superior al satisfactiei profesionale. Sistemul managerial
al unei astfel de scoli trebuie sa fie de tip democratic-
participativ, caracterizat prin: leadership suportiv, nivel inalt al
motivatiei, relatii interpersonale pozitiv orientate, munca in
echipa, cooperare, comunicare, incredere, satisfaciie,
atasament si performante superioare.

in vederea implementérii unui model de optimizare a
climatului, managerul trebuie sa formeze o echipa centrata pe
aceasta tinta strategica. Directorul vine cu experienta si
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cunostintele sale cu privire la structura formala si informala a
scolii, dar si cu abilitadtile sale manageriale. Profesorii aduc
experienta de la catedra si cea conferitd de statutul de
membru al organizatiei. impreuna, directorul si profesorii pot
avea. O mare contributie la dezvoltarea si mentinerea unui
climat optim la nivelul scolii. Si daca fiecare dintre acestia
cunoaste si intelege importanta propriului rol, atunci munca in
echipa capata dimensiuni menite sa optimizeze atmosfera
scolara.

Cele mai multe dintre modelele de optimizare a
climatului gcolii (Hoy, Wayne si Forsyth Patrick, 2001,
Sackney, Larry, 1988) se deruleaza pe parcursul a cinci
etape:

1. ldentificarea problemelor reprezinta primul pas care
trebuie parcurs, atunci cand directorul sau profesorii
realizeaza necesitatea optimizarii climatului organizational.
Identificarea problemelor, ca rod al intuitiei in cele mai
multe cazuri, trebuie sa porneasca de la indicatori reali ai
deteriorarii climatului. Tn cazul scolii, problemele se pot
rezuma la discrepanta dintre caracteristicile climatului
actual si cele ale climatului dezirabil, care constau in
deschidere, participare, umanism si accentuarea
performantelor academice. Daca indicatorii deteriorarii
climatului nu sunt bine definifi, atunci se poate porni de la
misiunea scolii si masura in care prioritafile / obiectivele
scolii sunt realizate. Atat directorul, cat si profesorii trebuie
sa fie constienti de ceea ce se intampla in scoala lor, dar
mai ales unde vor sd ajunga, care este schimbarea
dezirabila. Daca identificarea problemelor vine din partea
membrilor personalului didactic, atunci suportul directorului
este instrumental pentru reusita schimbarii, deoarece
aceasta este etapa cand se dezvoltda increderea si
atasamentul membrilor organizatiei. Dacad numarul
cadrelor didactice este limitat, atunci toti membrii
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personalului trebuie sa participe la procesul optimizarii
climatului. Daca organizatia este numeroasa, formarea
unei echipe in acest scop se impune.

2. Diagnoza cauzelor care deterioreaza calitatea climatului
reprezinta pasul urmator. Intentia este aceea de a
identifica factorii care stau in calea deschiderii relatiilor
profesionale, a practicii managementului participativ, a
comunicarii ineficiente, a atmosferei conflictuale etc.
Utilizarea unui instrument de masurare a climatului poate
oferi date concrete cu privire la cauzele problemelor
aparute in campul climatului scolii. Daca, spre exemplu, se
constata o disfunctie a relatiei dintre director si memobrii
personalului didactic, atunci, aceasta poate fi o functie a
unui comportament managerial nesuportiv, autoritar.

Folosind cunostintele si experienta anterioara gi

apeland la observatii sistematice, directorul trebuie sa
analizeze Tn aceasta etapa masura in care aspectele cheie ale
climatului se manifesta in mod consecvent si la un nivel
adecvat. Acesta trebuie sa fie preocupat de structura formala
a organizatiei si de masura in care permite dezvoltarea unei
atmosfere bazata pe incredere si respect. De asemenea,
managerul trebuie sa vizeze daca structura informala
promoveaza un climat caracterizat prin responsabilitate si
incredere, daca stilul managerial practicat cultiva deschidere,
profesionalism si performante sau daca membrii organizatiei
dezvolta un comportament colegial, angajat. Acesta este
momentul in care directorul, impreuna cu echipa sa, identifica
aspectele critice care produc dificultati in campul climatului.

3. Dezvoltarea planului de actiune se realizeazd dupa ce
problemele au fost definite si posibilele cauze au fost
diagnosticate. Acest proces cuprinde trei etape:
formularea unor solutii alternative, compararea posibilelor
solutii si selectarea strategiilor de implementare. Daca
exista mai multe solutii pentru acelasi set de probleme,
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atunci fiecare alternativa trebuie sa fie evaluata in termeni
de posibile consecinte ale aplicarii sale. Astfel, atat
punctele tari si cele slabe ale solutiilor propuse vor fi
analizate, cat si avantajele/dezavantajele aplicarii sale. in
final se va construi un plan initial de actiune, ce va suporta
modificari pe parcursul implementarii sale.

4. Implementarea planului de actiune intervine dupa ce
strategia de actiune a fost schitata, fiind nevoie de o buna
colaborare a membrilor echipei manageriale pentru
implementarea schimbarii. Succesul acesteia depinde de
respectarea anumitor reguli, precum:

v/ comunicarea exacta a intentiilor de schimbare, care sa
reduca rezistenta si confuzia cu privire la incertitudinea
practicilor viitoare;

v/ promovarea participarii in procesul implementarii
schimbarii, cu scopul reducerii rezistentei din partea
unor membri ai organizatiei;

v/ acordarea recompenselor pentru comportamentul

dezirabil;

v acordarea unui timp rezonabil pentru acomodarea cu
noile practici si renuntarea la cele anterioare;

v dezvoltarea unui mecanism de feedback pentru
monitorizarea progresului planului de schimbare;

v’ asigurarea sprijinului acordat atat de catre liderii
formali, cat si de catre cei informali.

Este important ca echipa responsabila cu optimizarea
climatului sa urmareasca permanent schimbarile implementate
si adaptabilitatea profesorilor la noile practici. Este nevoie de
sprijin, rabdare si incurajare.

5. Evaluarea consecintelor schimbarii se poate realiza fie
apeland la observatii sistematice care sa confirme sau sa
infirme practicarea noului model, fie recurgénd inca o data
la aplicarea instrumentelor de masurare a calitatii
climatului organizational al scolii. Acest proces de evaluare
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se deruleaza dupa o perioada semnificativa de timp, astfel
incat noile practici sa fie experimentate si implementate.
De multe ori, acest ultim pas serveste ca o prima etapa a
unui nou efort de optimizare a climatului. Aceasta etapa se
bucura de putina atentie, considerandu-se ca procesul
odata implementat este definitiv aplicabil. Este important,
insa, sa se urmareasca masura in care noile solutji produc
efectele asteptate. Optimizarea climatului este un proces
pe termen lung care nu se termina odata cu finalizarea
etapelor prezentate.

Managerul scolar, impreuna cu echipa sa, pot avea un
important si pozitiv impact asupra calitatii vietii scolare, prin
masurarea climatului existent si compararea Iui cu cel
dezirabil, prin identificarea prioritatilor de dezvoltare a
climatului, prin planificarea si initierea strategiei de actiune in
vederea optimizarii acestuia.

Desi putin prezenti in sistemul scolar din {ara noastra,
nu trebuie neglijat faptul ca elevii si parintii / comunitatea pot fi
in egala masura promotori si sustinatori ai procesului de
imbunatatire a calitatii vietii scolii. Ca principali beneficiari ai
procesului educational, elevii, cu deosebire cei din sistemul
liceal si gimnazial, pot emite opinii cu privire la calitatea
climatului si mai ales pot propune solutii viabile pentru
optimizarea acestuia.

3.4.1. Tehnici de identificare a prioritatilor in campul
optimizarii calitatii vietii scolare

Etapele procesului de optimizare a climatului necesita
anumite interventii din partea celor ce identifica, planifica si
implementeaza procesul schimbarii. Existd numeroase tehnici
utile pentru parcurgerea acestor etape, pe care echipa de
proiect trebuie sa le aiba in vedere. Cele mai multe dintre
acestea sunt metode folosite in alte domenii de interes, dar
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care sunt aplicabile si pentru campul climatului organizational.

Brainstorming. Membrii grupului sunt solicitati sa
verbalizeze toate ideile la care se gandesc in termeni de
climat. Regulile ,brainstorming-ului” nu admit ca mai multe
persoane sa vorbeasca in acelasi timp, cum nu exista
evaluare sau dezbatere pana cand toate ideile au fost listate.
Acestea sunt notate pe o coala mare de hartie sau pe tabla,
pentru a fi vizualizate de catre toti membrii echipei. Fiecare
idee este analizata, moment in care este indicat ca
majoritatea participantilor sa ia parte la discutie, fara ca
aceasta sa fie monopolizata de una sau doua persoane.
Succesul acestei tehnici depinde si de capacitatea membrilor
grupului de a prioritiza ideile emise. Desi uzitat in scopuri
diverse, brainstorming-ul poate oferi idei valoroase cu privire
la posibilitatile de optimizare a climatului scolii.

Conversatia si interviurile pot constitui, de
asemenea, modalitati de a identifica neajunsuri, dar si intentii
in directia pozitivarii climatului. Conversatiile formale, dar si
cele informale, planificate sau spontane constituie tot atatea
posibilitati de a afla ce simt profesorii / elevii in legatura cu
atmosfera din scoala lor. Interviurile sunt generatoare de idei
in directia optimizarii calitatii vietii scolare si de aceea nu
trebuie neglijate atunci cand se doreste o evaluare a starii de
fapt.

NTG (,Nominal Group Technique”) este o metoda
propusa pentru prima data de catre A. Delbecq si A. Van de
Ven in 1971 si ulterior modificata. Aceasta cuprinde sase pasi
care se centreaza pe tehnica de lucru si pe sarcina liderului,
care poate fi directorul sau unul dintre membrii scolii:

v' Generarea ideilor in scris. Membrii grupului scriu
independent, fara a verbaliza, toate ideile indicate in
sarcina. Liderul prezinta sarcina de lucru, orienteaza
membrii grupului si asigura linistea.
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v Inregistrarea ideilor. Membrii grupului ofera pe rand cate o
idee, pana cand toate ideile tuturor participantilor sunt
listate pe ,flipchart” / tabla. Liderul noteaza pe tabla toate
ideile, evitand comentariile cu privire la ideile celorlal;.

v Clarificarea ideilor. Fiecare item este citit si discutat,
eliminandu-se duplicatele. Nu se sorteaza pe categorii.
Liderul se asigura ca fiecare idee este inteleasa de catre
toti participantii si reface lista eliminand itemii identici.

v’ Stabilirea prioritatilor prin calcularea rangurilor. Fiecare
membru al echipei, in mod individual, selecteaza un numar
de 7 idei din cele ramase pe tabla si acorda ranguri, astfel
ca cea mai importanta idee primeste 7 puncte, iar cea mai
putin importanta idee din cele selectate primeste 1 punct.
Liderul calculeaza scorurile inregistrate si clasifica ideile
mentionate, astfel incat pe primul loc se va situa itemul cu
cel mai mare puncta,j.

v Discutarea oportunitatii rangurilor obtinute. Se promoveaza
o scurta discutie cu privire la prioritatile identificate, daca
acestea sunt oportune si daca pe lista initiala se afla idei
care desi nu au fost mentionate, merita atentie.

v’ Stabilirea noilor prioritati prin recalcularea rangurilor.
Aceasta etapa presupune reluarea celei de-a patra etape,
dar decizia cu privire la atribuirea rangurilor se face in
grup, dupa ce discutii anterioare au avut loc. In final se
obiine o lista a prioritatilor in materie de optimizare a
climatului pentru care ulterior se stabilesc obiective si se
parcurg etapele realizarii lor.

Tehnica Delphi propusa de Harisun (1986), parcurge
aceeasi sase pasi, dar are avantajul ca obtine consensul
grupului, fara ca membrii acestuia sa se afle in cadrul unei
intalniri, evitdndu-se astfel influentarea ideilor unei persoane
de catre alta. Tehnica permite tuturor membrilor unei scoli sa
participe, completarea ideilor facandu-se in mod individual,
acasa sau la serviciu. O astfel de tehnica avantajeaza scolile
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mari in care este dificil s se organizeze intalniri cu Tntreg
personalul didactic.

Metoda Troika a fost utilizatd cu succes de catre
Larry Sackney (1986) pentru identificare viitoarelor arii de
actiune in domeniul climatului. Participantii primesc coli de
hartie diferit colorate, pe care vor nota, in mod individual 3 - 5
idei/activitati in campul climatului care au avut succes in anul
scolar anterior, care nu au avut succes si care necesita
atentie in viitor, se formeaza grupuri mici de céate trei
participanti care in urma compararii ideilor, vor recrea cele trei
liste corespunzatoare celor trei domenii / culori. Ulterior, cate
doua grupuri isi compara ideile si formeaza o noua lista de
prioritati. Se repeta procedura pana cand se obtine o singura
listd de idei, raportate la neajunsurile si succesul dobandite
anterior.

Toate aceste tehnici sunt menite sa orienteze
managerul in procesul stabilirii prioritatilor in materie de climat
organizational si nu numai. Orice arie de interes a directorului
/ profesorilor poate fi operationalizata folosind aceste metode.

3.4.2. Indicatori pentru dezvoltarea unui climat pozitiv
al scolii

Kane, Hoff propun urmatoarele dimensiuni si indicatori
ale climatului scolii.

Tabelul 3.3. Dimensiunile si indicatori majori ai climatului scolii
Dimensiuni Indicatori majori

Siguranta

Reguli sinorme  Comunicarea clara a regulilor cu privire la
violenta fizica, la abuzul verbal, hartuire si
tachinare; o aplicare clara si coerenta a
normelor demonstratd prin  interventia
adultilor.
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Sentimentul
sigurantei fizice
Sentimentul
sigurantei socio-
emotionale

Sustinerea pentru
invatarea

Invatarea sociala
si civica

Respectul pentru
diversitate

Suport social —
pentru adulfj

Suport social —
pentru elevi

Elevii si adulii se simt protejati de abuzurile
fizice.

Elevii si adulii se simt protejati de abuzul
verbal, tachinare sau excludere.

Predarea si invatarea

Utilizarea unor practici de predare suportive
precum: incurajari si feedback constructiv,
oportunitafi variate pentru demonstrarea
cunostintelor si  competentelor, sustinere
pentru asumarea de riscuri si gandire
independenta, atmosfera bazata pe dialog si
intrebari, provocari academice, abordarea
diferentiata.

Asigurarea suportului pentru dezvoltarea
cunostintelor, a competentelor si dispozitiilor
sociale si civice, precum: ascultare activa,
rezolvare de conflicte, auto-reflectare si
reglare emotionala, empatie, responsabilitate
personala si luare de decizii bazate pe etica.
Relatjile interpersonale

Respectul  mutual pentru  diferentele
individuale (de gen, rasa, cultura etc.) la
toate nivelurile: scoala-elev-elev; adult-elev;
adult-adult si in general, respectarea tuturor
normelor pentru toleranta.

Crearea unui pattern de relatii bazate pe
sprijin si atentie a profesorilor pentru elevi,
incluzand asteptarile ridicate pentru succesul
elevilor, dorinta de a-i asculta pe elevi si de
a-i cunoaste ca personalitati si preocuparea
personala pentru problemele elevilor.
Crearea unui pattern de relatii interpersonale
bazate pe suport intre elevi incluzand:
prietenie in socializare, in rezolvarea
problemelor, pentru ajutor din punct de
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vedere academic si pentru integrarea elevilor
Noi.
Mediul institutional
Conectarea scolii/ Identificarea pozitiva cu scoala si normele

Angajamentul sale pentru participarea completa in viata
scolii, a elevilor, a personalului angajat si a
familiilor.

Materialele fizice  Curatenie, ordine si apelarea la facilitati,
inconjuratoare resurse si materiale adecvate pentru mediul
scolar.
Personalul angajat

Leadership Administratie care creeaza si comunica o
viziune clara si care este accesibila pentru
personalul scolii si sustine dezvoltarea

acestuia.
Relatii Relatii si atitudini pozitive Tn randul
profesionale personalului scolii care sustin lucrul efectiv
impreuna.

Literatura de specialitate ofera o serie de recomandari
managerilor cu privire la modalitatile de dezvoltare si
optimizare a climatului scolii care pot fi orientate in directia
promovarii unui sistem interactional constructiv si dezvoltarea
unor atitudini specifice in randul cadrelor didactice /
directorului:

v' Crearea unui sistem interactional constructiv in care
membrii organizatiei se asculta unii pe ceilalti, oferind
atentie, toleranta, acceptare. Directorul observa dinamica
relatiilor dintre indivizi si grupuri, aratand interes si respect.
Desi fiecare are dreptul la propria opinie, este important sa
se renunte la judecatile critice nefondate. Liderul
impartaseste sentimente comune cu ceilalti membrii ai
organizatiei si gandeste inainte de a actiona; actiunea
intervine dupa momentul intelegerii depline a situatiei.
Este important sa nu se actioneze imediat sau in locul
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celuilalt. Este recomandat sa se cunoasca cat mai bine
situatia si sa se incurajeze participarea celor implicati la
realizarea sarcinilor.

Oferirea atentiei necesare deriva din recunoasterea
importantei sporite a aspectelor de ordin afectiv si
relational pentru educarea elevilor si pentru convietuirea
profesorilor. A acorda atentie inseamna a astepta si a fi
capabil sa vezi ceea ce se intdmpla in relatiile dintre elevi
| profesori. Aspectele nedorite pot fi contracarate prin
dezvoltarea wunor discuti cu elevii pe marginea
evenimentelor care s-au petrecut in viata scolii sau a
clasei. De asemenea, profesorul poate propune activitati
specifice de reflectare asupra unor teme precum: ,Cum sa
conviefuim mai bine impreuna?”, ,Cum sa inlaturam
violenta?” etc. De cand societatea prin mass-media si
televiziune ofera imagini care sugereaza ,normalitatea”
modelelor relationale bazate pe violenta, este din ce in ce
mai indicat ca scolile sa acorde atentie climatului
organizational. Inlaturarea efectelor negative ale acestor
imagini se poate realiza prin impartasirea unor puncte de
vedere critice din partea elevilor. Cu alte cuvinte, elevii
trebuie Tnvatati, sa vada, sa inteleaga si sa nu accepte
orice.

Centrarea pe relatii inaintea regulilor presupune
abilitatea de a dezvolta relatii pozitive in randul colegilor
de clasa/cancelarie prin acceptare, respect reciproc,
flexibilitate si  deschidere. Nu este suficienta
fundamentarea procesului optimizarii climatului scolii pe
temelia regulilor si a sancftiunilor, chiar daca acestea sunt
impartasite de catre elevi/profesori. Sistemul de reguli are
un rol important in ansamblul dezvoltarii si functionarii
organizatiei scolare, dar accentuarea acestuia in mod
excesiv poate avea efecte negative in planul relatiilor
interpersonale, care la randul lor afecteaza calitatea
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climatului. Asadar, profesorii in relatie cu elevii, ca si
managerii in relatie cu membrii personalului didactic
trebuie sa se centreze pe dezvoltarea unui sistem de
relatii pozitive si sa stabileasca tinte strategice in acest
sens, ci nu doar sa manifeste preocupari situationale.
Practicarea exercitiului ascultarii: inseamna a patrunde
in adancul problemelor, a fintelege motivele si
fundamentele acestora, a merge dincolo de propriile
asteptari, avand astfel posibilitatea de a identifica noi
elemente care pot deveni instrumente ale schimbarii.
Cand membrii organizatiei stiu ca sunt ascultati; le este
mult mai usor sa lucreze, deoarece reactiile instinctive
sunt Tnlocuite de comunicarea verbala. De aceea, in
timpul activitatilor, elevii si cadrele didactice trebuie sa
practice exercitiul ascultarii nu numai in plan vertical, ci si
in plan orizontal, astfel incat sa invete sa se asculte unii
pe ceilalti. Scopul este acela de a crea ,un climat al
ascultarii”, dar nu in sens de supunere, in care participantii
sa fie capabili sa inteleaga problemele, sa ofere sprijin si
sa identifice solutii pertinente.

Centrarea pe emotii si sentimente reprezinta un aspect
la fel de important ca si domeniul cognitiv in procesul
optimizarii climatului scolii. Astfel, in locul transmiterii unor
mesaje abstracte si generalizate, este indicat ca
elevii/profesorii sa fie pusi in situatia de a lucra impreuna
si astfel de a impartasi emotii comune, care sa le confere
sentimentul apartenentei la aceeasi organizatie.
Evaluarea calitatii climatului organizational atat pentru
a obtine informatii utile optimizarii vietii organizationale, cat
si in vederea implementarii oricarui proces de schimbare.
Este important nu numai a constata daca scoala
beneficiaza de un climat deschis sau unul inchis, ci si a
identifica motivele care deterioreaza viata scolii. Pe scurt,
masurarea climatului ofera o baza conceptuala solida

79



pentru diagnoza Si solutionarea problemelor
organizationale. Se recomanda directorilor scolari
utilizarea instrumentelor prezentate sau elaborarea altora,
atat pentru imbunatatirea practicilor manageriale, cat si
pentru ameliorarea si optimizarea climatului.

v Dezvoltarea unui climat deschis, optim performantelor
scolare si profesionale. Este evident faptul ca nici un
director nu Tsi poate permite sa fie ignorant cu privire la
procesul instructiv-educativ, dar, in acelasi timp, el trebuie
sa creeze conditii in care profesorii sa actioneze ca
adevarati profesionisti. Dezvoltarea si mentinerea unui
climat pozitiv la nivelul scolii nu este o sarcina usoara din
cauza complexitatii sistemului de relatji existente in cadrul
organizatiei si a multitudinii de factori care actioneaza
asupra institutiei. Desi stilul managerial democratic si-a
demonstrat pe deplin eficienta, totusi, distinctia dintre a fi
suportiv, permisiv sau directiv in relatie cu personalul
didactic depinde de masura in care profesorii accepta sau
resping sprijinul si sugestiile directorului. Simpla intentie a
managerului de a dezvolta un comportament suportiv nu
este suficienta, deoarece perceptile @ membrilor
organizatiei pot fi diferite.

Se recomanda managerilor scolari sa participe activ la
viata scolii pentru a ajunge la un nivel superior al cunoasterii
si intelegerii structurii de relatii, a intereselor si nevoilor
profesionale ale cadrelor didactice, pentru ca in final sa
creeze cele mai adecvate conditii elevilor si profesorilor.

De asemenea, directorul trebuie sa le ofere membrilor
organizatiei posibilitatea de a participa la toate activitatile
scolii, in sensul de a veni cu propuneri concrete, de a-si
exprima punctele de vedere, de a organiza anumite
evenimente.

in egald masurd, promovarea si recompensarea
profesorilor trebuie sa urmeze unui proces consecvent si
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obiectiv de evaluare din partea directorilor. Este important ca
acestia sa cunoasca varietatea stilurilor manageriale si a
strategiilor motivationale care sa determine concentrarea
energiilor pe indeplinirea misiunii scoli.

Climatul organizational reprezinta o sursa de informatji
referitoare la existenta unor probleme, precum si o ocazie de
anticipare a unor viitoare dificultatj.

Relatia dintre comportamentele manageriale si climatul
scolii este o tema actuala astazi mai mult ca oricand, datorita
diversitatii organizationale si a structurii de valori, resurse,
obiective si nevoi foarte variate. In acest context, importanta
moralului si a satisfactiei profesorilor capata dimensiuni
sporite.

Optimizarea climatului scolar trebuie sa reprezinte o
prioritate a procesului de schimbare, deoarece numai atunci
cand dinamica organizationala este deschisa, performantele
nu intarzie sa apara, iar strategiile schimbarii devin eficiente.
Optimizarea climatului este un proces sistematic care necesita
nu numai modificarea atitudinilor individuale, ci si dezvoltarea
unor noi categorii de relatii intre membrii organizatiei.

Nu trebuie uitat faptul ca scolile reprezinta sisteme
complexe de interactiuni intre mai multe categorii profesionale.
Profesorii aduc cu ei experienta anterioara, obiceiurile
organizatiilor din care au facut parte, asteptarile cu privire la
postul pe care il ocupa, nevoile si interesele personale. Elevii
detin o serie de cunostinte si priceperi anterior insusite, provin
din medii socio-economice diferite si au o anumita perceptie
cu privire la organizatia scolara. Directorii, de asemenea, detin
diverse date care ii particularizeaza in raport cu ceilalti. Aceste
aspecte orienteaza comportamentul membrilor organizatiei in
interactiunile la care participa si care, la randul lor definesc
natura climatului organizational al scolii.

Scolile in care este dezvoltat un climat deschis sunt
mult mai eficiente, directorii sunt mult mai reflexivi asupra
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realitatii vietii scolare, profesorii satisfacuti, iar elevii ating mai
usor nivelul superior al performantelor.

Scolile deschise reprezinta institutii in care oamenii se
plac si se ajutd unii pe ceilalti. Increderea, angajamentul,
cooperarea, satisfactia loialitatea si munca in echipa
reprezinta marca unor astfel de scoli. Practic, climatul deschis
defineste acele scoli transformate in adevarate comunitaf;
educationale in care indivizii actioneaza coeziv.

Activitati de invatare

1. Elaborati un organizator grafic pentru a explica termenul
de climat organizational.

2. Elaborati un organizator grafic pentru a ilustra relatia
dintre climatul si cultura organizationala.

3. Formulati 1-5 argumente pentru cadrele manageriale in
vederea necesitatii studierii climatului organizational.

4. Elaborati o lista de Tindemnuri pentru personalul
organizatiei scolare care sa contribuie la crearea unui
climat organizational favorabil.

5. Aplicati Metoda Troika de Larry Sackney. Aduceti si alte
exemple de metode de identificare a prioritatilor.

6. lIdentificati, conform dimensiunilor, factorii determinant;i ai

climatului organizational din institutia in care activati.

Factori Exemple

7. Comentati afirmatiile:
e Climatul organizational — copil vitreg al culturii
organizatiei” de Friberg (1999);
e Personalitatea este pentru individ ceea ce climatul
este pentru organizatie” de Halpin si Croft (1963).
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*ldentificarea caracteristiclor definitorii ale
comportamentului organizational;

*Argumentarea necesitatii dezvoltarii managementului
eticii Tn organizatia educationala;

*Aplicarea instrumentelor de gestionare a
comportamentului organizational.

*4.1. Comportamentul organizational: niveluri, abordari
*4.2. Factorii comportamentului organizational

+4.3. Comportamentul organizational etic

*4.4. Modelarea comportamentului organizational

scomportament organizational, managementul
comportamentului.

Termenul ,comportament organizational” a devenit
comun si este larg folosit pentru a face referire la o serie foarte
mare de influente, relationari, modele si comportamente ale
oamenilor in cadrul organizatjilor.

Comportamentul oamenilor nu poate fi studiat izolat.
Este importanta intelegerea relatiilor cu celelalte variabile care
sunt incluse in intreaga organizatie. Studiul comportamentului
organizational implica intelegerea:

v comportamentului oamenilor;

v procesului de management;

v contextului organizational in care are loc procesul de
management;

v' proceselor organizationale si a muncii;
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v" interactiunilor cu mediul extern din care face parte
organizatia.

Dupa G. Johns, psihologia organizational-manageriala
are trei mari sarcini Tn raport cu comportamentul
organizational, si anume:

v' Anticiparea: cu cat comportamentul organizational este
mai repede si mai bine anticipat, cu atat organizatia va
functiona mai bine si va fi mai eficient.

v' Explicarea: stabilirea cauzelor si a conditiilor de producere
sau reproducere a lui, a regularitatii sau, dimpotriva, a
iregularitatii lui;

v" Conducerea (controlul) sau dirijarea Iui in vederea
finalizarii corespunzatoare.

Comportamentul organizational poate fi analizat pe 4
niveluri. Tipurile de comportament observat si problemele pe
care le diagnosticam depind de nivelul de analiza.

Mediu Organizatii

Grupuri

Figura 4.1. Niveluri de analizd a comportamentului organizational

Mediu

Organizatiile sunt constituite din indivizi. Individul este
o0 componenta centrala a comportamentului organizational si o
parte necesara a oricarei situatii comportamentale, fie ca
actioneaza individual sau ca parte a unui grup, ca raspuns la
asteptarile organizatiei, sau ca rezultat al influentelor mediului.
Fiecare individ aduce in organizatie o istorie de atitudini, valori
si experiente. Indivizii au personalitali unice care creeaza
predispozitii pentru anumite comportamente. Acolo unde
nevoile individului si cerintele organizatiei sunt incompatibile
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pot apare situatii de frustrare si conflict. Intra in sarcinile
managerilor sa creeze un mediu care sa permita satisfacerea
nevoilor indivizilor si in acelasi timp atingerea obiectivelor
organizationale.

Grupurile exista in toate organizatiile si sunt esentiale
pentru functionarea si performanta acestora. Organizatiile
cuprind grupuri de oameni si aproape oricine dintr-o
organizatie va fi membru al unuia sau mai multor grupuri. Desi
sunt constituite din indivizi, evenimentele care apar in cadrul
unui grup nu pot fi interpretate ca suma a comportamentelor
individuale. Grupurile informale apar din nevoile sociale ale
oamenilor din organizatie. Oamenii dintr-un grup se
influenteaza reciproc in diferite moduri si grupurile si creeaza
propriile ierarhii si lideri. De asemenea grupurile isi dezvolta
proprile norme de comportament acceptabile si aceste
asteptari pot fi impartasite de membrii grupului chiar daca nici
unul dintre ei nu le-ar accepta 1in afara grupului.
Comportamentul membrilor grupului poate fi influentat de
dinamica grupului, rolurile in grup si de statut. Presiunile
grupului pot avea influenfe asupra comportamentului si
performantei indivizilor. Intelegerea structurii Si
comportamentului grupurilor aduce cunostinte complementare
comportamentului individual.

Indivizii si grupurile interactioneaza in cadrul structurii
organizatiei formale. Structura si locul oamenilor in aceasta
influenteaza orice interactiune sociala si le ofera anumitor
indivizi puterea si autoritatea de a-i influenfa pe altii. Modul in
care sunt comunicate informatiile si sunt luate deciziile este
influentat de structura. Structura este creata de management
pentru a stabili relatii intre indivizi si grupuri, pentru a oferi
ordine si a directiona sistematizat eforturile organizatiei spre
activitati care sa duca la indeplinirea obiectivelor. Prin
intermediul structurii formale oamenii duc la Tindeplinire
activitatile lor pentru a atinge scopuri si obiective.
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Comportamentul este influentat de structura organizatiei, de

tehnologie, stilurile de leadership si sistemul de management

prin care procesele organizationale sunt planificate,
directionate si controlate. Atentia trebuie orientata spre
impactul  structuri  si a  managementului  asupra
comportamentului oamenilor care fac parte din organizatie.

Organizatia functioneaza ca parte a unui mediu extern
larg. Mediul influenteazd organizatia prin dezvoltare
tehnologica si stiintifica, fluctuatii economice, influente sociale
si culturale si actiuni guvernamentale. Efectele operatiilor
organizatiei in mediul sau sunt reflectate de valorificarea
oportunitatilor si diminuarea riscurilor, respectiv atingerea cu
succes a scopurilor si obiectivelor. Rata crescuta a schimbarii
factorilor de mediu subliniaza nevoia de a studia organizatia
per total si procesele prin care organizatia incearca sa se
adapteze cerintelor externe.

Abordarile studiului comportamentului
organizational:

v" Abordarea psihologica pune accentul pe indivizii din care
este formata organizafia. Aspectele psihologice sunt
importante dar, prin ele insele, ofera o privire prea ingusta
pentru infelegerea comportamentului organizational. Ceea
ce intereseaza nu este complexitatea caracteristicilor si
diferentelor dintre indivizi in sine ci comportamentul si
managementul oamenilor intr-un cadru organizational.

v' Abordarea sociologica este orientata spre
comportamentul oamenilor in societate. Aspectele
sociologice sunt importante si o serie de autori tind sa
critice ideile traditionale despre organizatii si management.
Din nefericire aceste critici nu reusesc sa aduca idei de
fmbunatatire a performantei organizationale.
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‘ Reguli si no
Resurse fihanciare— Tehnologie
Facilitati fizice
Competente si abilitdti de suprafata

Aspecte comportamentale —
—  ___ Atitudini — = e
S Comunicare _

Echipe informale S
Personalitati -
Conflict —_

Comportament politic

Competente si abilitati de baza

Figura 4.2. Sursa: Don Hellriegel, John W. Slocum, Jr and Richard

W. Woodman, OrganisationalBehaviour, Eightht edition, South-
Western Publishing (1998)

4.2. Factorii comportamentului organizational

Factori de influentd cu impact iminent asupra

comportamentului organizational sunt urmatorii:

1.

Inteligenta angajatalui — capacitatea de a intelege usor si
bine, de a sesiza ceea ce este esential, de a rezolva
situatii sau probleme noi pe baza experientei acumulate
anterior.

Stresul — o stare de dezechilibru interior si este un rezultat
al unei interactiunii dintre un mediu si individ. Pe langa
factorii fizici de stres (frigul, caldura, efortul, zgomotul etc.),
intervin si factorii emotionali de stres, care afecteaza
sistemul endocrin si, ca urmare, starea de sanatate a
angajatilor. Tn organizatie stresul apare in urma actiunii
asupra angajatului a factorilor muncii din mediul de lucru al
angajatului, inclusiv, a actiunii indiviziilor, a grupurilor si a
insasi organizatiei in care angajatul activeaza. Acest tip de
stres se numeste organizational si se defineste ca ,un
raspuns la o actiune, situatie sau eveniment din cadrul
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organizatiei care plaseaza o solicitare speciala asupra unui
angajat” [18, p. 173]. Cele mai frecvent intalnite manifestari
ale stresului organizational sunt: frustrarea, anxietatea,
depresia. Evident, o actiune a salariatului stresat este
incercarea de a se adapta la aceste stari, iar cand nu
reuseste sa faca fata situatiilor create, comportamentul sau
inregistreaza diverse devieri (intra in  conflict,
demisioneaza, se retrage sau/si consuma substante
excitante) care, dupa parerea lui, il va ajuta, cel putin, de a
diminua starea de stres. Retragerea si consumarea de
substante excitante sunt reactii comportamentale la stres.
Asadar, in functie de actiunile manifestate de angajat,
pentru a scapa de stresul organizational, managerii au
responsabilitatea de a-l ajuta pe acesta prin
implementarea unor programe de management al
stresului.

3. Starea de conflict poate influenta comportamentul in
directie pozitiva sau negativa. Pentru a identifica o metoda
rationald de solutionare a conflictului organizational, cu
scopul corectarii/modificarii comportamentului angajatilor,
managerii trebuie sa identifice tipul de conflict care a
influentat comportamentul.

Intr-o organizatie, salariatii pot fi angajati in conflicte de
interese, functionale, disfunctionale si conflicte de rol. De
exemplu:

v" Conflictul de interese se refera la interesele cu caracter
social, profesional sau economic ale angajatului, ce se
refera la stabilirea conditiilor de munca, in timpul negocierii
contractului de munca. El apare atunci cénd salariatii
solicita revendicari, iar managerii refuza semnarea unui
nou contract de munca. Evident ca, in aceasta situatie,
angajatii vor demonstra comportamente contraproductive
(absente de la serviciu, sistarea activitati de munca,
proteste etc.). In situatia datd, managerii trebuie sa
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identifice metode adecvate pentru solutionarea conflictului
ceea ce conduce la corectarea comportamentului. In
aceste situatii, este binevenita aplicarea unor programe de
schimbare a comportamentului deviant aparut ih urma
conflictelor.

Conflictele emotionale, care, in cele mai dese cazuri,
sunt disfunctionale, pot fi cauzate de existenta unor puncte
de vedere diferite asupra obiectivelor sau a modului de
percepere a sistemului de valori, de lipsa de comunicare,
de competitia pentru resurse insuficiente, de diferenta de
putere si cultura, de invadarea teritorilui personal, natura
activitatilor, schimbarea mediului extern etc. Toate acestea
pot conduce, in mod evident, la aparitia comportamentelor
deviante. IdentificAnd tipul de conflict care actioneaza
asupra comportamentului angajatilor si cauza lui,
managerii au posibilitatea de a adopta una din strategiile
corespunzatoare: de evitare, de dominatie, de acomodare,
de colaborare, de compromis.

Conflictele functionale generate de cauze multiple
(confruntari de idei, cu scopul cresterii performantelor),
favorizante pentru cresterea creativitatii, schimbarilor si
adaptarii angajatilor. Conflictele functionale sunt cele care
pot fi mentinute la nivel controlabil, drept urmare,
managerii au posibiltatea de a supraveghea si
comportamentul angajatilor. Deci starea de dezacord sau
comportamentul care apare in urma declansarii conflictului
functional poate fi creata de insisi manageri, cu scopul de
a incuraja angajatii sa aiba pareri diferite, apoi de a le
schimba parerile prin argumente si demonstratii, drept
rezultat a le schimba si comportamentul.

Diversitatea organizationala — multitudinea diferentelor
individuale si a similaritatilor ce exista intre angajatii
organizatiei si este un alt factor. intr-o institutie diferite
comportamente individuale interactiondnd cu diferite
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personalitati, care, la randul lor, interactioneaza cu mediile
organizationale, conduc la noi comportamente individuale.
Ele se impart in primare si secundare. Dimensiunile
primare sunt: sexul, mostenirea etnica, rasa, abilitatile si
caracteristicile mentale/fizice, orientarea sexuala si varsta,
iar cele secundare sunt: stilul de comunicare, experienta si
stilul de munca, statutul familial etc., caracteristicile
personale care se modifica pe parcursul existentei omului,
in functie de diferiti factori externi si interni, in functie de
optiunile pe care individul le face in diferite momente ale
vietii. Dimensiunile primare si secundare interactioneaza
dinamic, generand diverse combinatii de comportament.
Aceasta interactiune influenteaza imaginea de sine,
sistemul de valori, nevoile, scopurile si asteptarile
angajatului. Tn ansamblul lor, dimensiunile primare si
secundare definesc comportamentul unui angajat si
influenteaza modul in care acest comportament este
perceput si tratat de catre colegii sai.

5. Cultura — porneste de la faptul c& comportamentul unui
individ sau al unei organizatii, in primul rand, este expresia
culturii sale. Or, functia de baza a culturii este modelarea
unui comportament [27, p. 173]. Normele de
comportament impuse de cultura, ca de exemplu,
formulele de adresare/salut, modalitatile de realizare a
relatiilor interpersonale, obiceiurile, portul, relatiile dintre
sexe, relatiile familiale etc. ale unui angajat sunt analogice
unei organizatii. La fel ca individul, fiecare organizatie isi
are propriile norme comportamentale care ii dau caracter
de unicitate.

Afirmatile se bazeazd pe faptul ca cultura este o
modalitate de existenta, evaluare si actiune impartasita de o
organizatie si de membrii acesteia si transmisa din generatie
in generatie, in asa fel, constituind indicatorul de
comportament recomandat angajatilor organizatiei si mai ales
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celor noi veniti. Caracteristicile culturii, exprimate prin reguli si
directii de ghidare a comportamentului si prin faptul ca cultura
poate fi invatata si comunicata, o dimensioneaza in cateva
aspecte, de exemplu: cultura individuala, cultura relationala,
cultura organizationala etc., care, la randul lor, confirma
functia  culturii  in ceea ce priveste modelarea
comportamentului individual si organizational.

Cunoastem faptul ca, cultura individuala ca model de
comportament uman, cuprinde gandirea, limbajul, actiunea,
religia si depinde de capacitatea individului de a invata si a
transmite generatiilor urmatoare cunostinte dobéandite din
diferite domenii. Pentru a influenta comportamentul unui
angajat prin culturda, managementul poate face apel la un
sistem de norme si reguli, dar si la un sistem de recompense
asociate comportamentului angajatului in functie de valorile
unitatii economice in care acesta activeaza si conform culturii
organizatiei respective.

Cultura organizationala desemneazd ansamblul
comportamentelor formate in decursul timpului Tintr-o
organizatie, care predominad si 1i conditioneaza acesteia
functionalitatea si performantele. Conceptul de cultura
organizationala le-a oferit oamenilor de afaceri o cale de a
discuta elementele importante de organizare, cum ar fi
abilitatile de lider sau relatiile interumane, care nu sunt usor de
cuantificat sau de integrat in categorii traditionale. Aceasta
dovada i-a oferit culturii organizationale prilejul de a-si dobandi
un loc permanent, de o importanta deosebita, in cadrul oricarei
discutii in leg&turd cu comportamentul organizational. In acest
context, cultura organizationala fisi dovedeste statutul de
variabila ce actioneaza asupra comportamentului
organizational, oferindu-le managerilor posibilitatea sa
evalueze comportamentul angajatilor si sa-I modeleze in caz
de necesitate.
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6. Comunicarea - ,procesul prin care un individ (emitator)
transmite stimuli cu scopul de a schimba comportamentul
altor indivizi (receptori)” [18, p. 34]. Dimensiunea tehnica a
procesului de comunicare constituie transmiterea
informatiei de la o persoana la alta pe canale adecvate si
specifice, iar aspectul social al comunicarii priveste
semantica (intelegerea mesajelor) si pragmatismul
exprimat prin eficienta utilizarii informatiilor comunicarii de
catre receptori. Realizarea cu succes a comunicarii in
interiorul  grupurilor si a organizatilor depinde de
necesitatea membrilor de a comunica si reiese din functiile
manageriale ale acesteia: de informare, de comanda, de
instructaj, integrativa, de convingere si de motivare. Or,
abilitatea managerului de a primi, a interpreta si a
transforma in actiuni si a transmite informatii, cu scopul de
a modela comportamentul subalternilor, sta la baza
supravietuirii organizationale. Asadar, comunicarea este
alta variabila importantd de evaluare si influentd a CO. Ea
face posibil schimbul obiectiv de informatii pentru
realizarea controlului comportamentului prin:

v informarea angajatilor despre tipul de comportament
necesar la locul lor de munc3;

v integrarea Si coordonarea comportamentului
angajatilor;

v vizarea si evaluarea comportamentului de raspuns al
angajatilor.

7. Puterea in organizatii - ,capacitatea unui angajat sau a
unui grup de angajati, care, prin comportamentul propriu,
pot actiona asupra comportamentului altora si pot afecta
functionarea si rezultatele unei organizatii, influentand
luarea unei decizii, utilizarea unor mijloace sau indeplinirea
unor sarcini” [18, p. 327]. Consideram ca una dintre cele
mai reusite aspecte ale puterii, anume in vedera modelarii
comportamentului angajatilor, o constituie bunavointa.
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Raspunsul la o atitudine binevoitoare 1l constituie
respectul, iar respectul, la randul sau, tine de fundamentul
informal al puterii, inclusiv, al puterii in organizatii. Deci,
atunci cand managerul ia atitudine binevoitoare
demonstrata prin comportament respectuos fata de
subalternii sai, acestia 1i raspund in aceeasi maniera, ceea
ce conduce la formarea unei relatii de incredere dintre
manager si subalterni. Puterea este influentata de relatiile
sociale la nivel de organizatie, relatii care au fundament
formal sau relatiile de serviciu si fundament informal sau
relatiile personale.

Relatjiile de serviciu sunt limitate de regulamente, de
coduri de etica si norme de serviciu ce asigura un post in
organizatie, pe cand relatile personale cu angajatii tin de
prestigiul, cunostintele, leadershipul si personalitatea fiecarui
individ aparte, adica puterea informala survine din respectul si
admiratia colegilor.

Relatia personala este cea care exprima bunavointa
propriu-zisd si se compune din lucruri marunte pe care
managerii eficienti le fac ca de la om la om, lucruri care ar
putea fi considerate drept politete si respect.

La randul sau, relatia personala are doua aspecte: unul
fiind atitudinea fatd de oameni si se refera la etica, ceea ce
inseamna a avea un comportament respectuos faia de
angajati, si al doilea fiind exprimat prin interesul fatd de
oameni, exprimat printr-o scurtd discutie cu angajatul: fie
despre sport, fie referitor la familia acestuia, fie o discutie in
treacat sau la o ceasca de cafea efc.

in acest caz, nu lungimea discutiei, tipul intrebarii sau
orice alta actiune este importanta, ci faptul ca managerul
cunoaste unele secvente personale ale angajatului si isi face
timp sa-si aminteasca si sa discute despre acestea. Prin
bunavointa, managerii manifestda un comportament amabil,
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politicos, atent la cei din jur, inclusiv, in activitatile
manageriale.

Bunavointa se face deosebit de utila atunci cand este
nevoie de introdus o oarecare schimbare in organizatie,
implementarea careia obliga angajatii sa-si schimbe
comportamentul: faptul ca puterea organizationala, relatiile
sociale, relatii de servicii cu angajatii, regulamente, coduri de
etica si norme de serviciu ce asigura postul, relatii personale
cu angajatii — bunavointa, atitudinea fata de subalterni,
interesul fata de subalterni, managerul anuntd despre
schimbare cu un ton binevitor, si nu ordonator, le insufla
angajatilor incredere ca totul ce le spune managerul este
necesar si va conduce la bine. Drept rezultat, angajatii preiau
comportamente ce ii va conduce la realizarea obiectivelor
propuse.

Asadar, sustinem cu certitudine ca orice modificare de
comportament devine mai usor realizabila daca va fi ,impusa”
intr-o maniera binevoitoare.

Pentru a realiza un management al eticii, managerii
trebuie sa cunoasca cauzele ce sustin atitudinile si
comportamentul  subordonatilor, adica sa cunoasca
personalitatea lor. Toate actiunile managerului trebuie sa aiba
la baza cunoasterea efectiva a modului in care oamenii se
comporta si se pot schimba de-a lungul timpului si nu felul in
care ar dori managerul ca angajatii sa se comporte.

Astfel, se pune scopul de a determina factorii care
contribuie la mobilizarea energiei necesare infaptuirii unui
comportament sau care intervin in optiunea pentru o
actiune/nonactiune in fata unei realitati exterioare.

in concluzii, accentuam ca pentru activitatea de succes
a organizatiei, managerii trebuie sa recunoasca si sa
directioneze comportamentele angajatilor, in vederea realizarii
obiectivelor individuale ale acestora si ale organizatiei,
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identificand variabilele de influenta a comportamentului in
organizatia pe care o conduc.
Cele mai periculoase sunt comportamentele

contraproductive la locul de munca, ce se manifesta prin:
> agresivitate;
hartuire;
furturi;
absente;
neglijarea sarcinilor si responsabilitatilor;
constrangeri etc.

Cauzele deviantelor provin din activitatea ineficienta a
managerilor, care se manifesta prin:
lipsa de autonomie si participare a angajatului;
injustitia organizationala;
constrangerile organizationale;
nivelul scaut al satisfactiei in munca;
caracteristicile personalitatii;
factorii demografici;
caracteristicile de grup.

YV VYV VY

YVVVYVVYVY

4.3. Comportamentul organizational etic

Ultimele decenii au impus cu insistenta in constiinta
publica importanta luarii in considerare a dimensiunii etice a
vietii organizatiilor. Codurile etice, comitetele de etica, auditul
etic, educatia etica a personalului, tehnicile de creare a unei
culturi institutionale de natura morala, cautarea unor ,cutii cu
unelte” de decizie etica — toate acestea au ajuns sa fie realitati
din ce in ce mai raspandite.

Managementul etici e o noua ramura a
managementului unei organizatji, care trebuie distins de ,etica
organizationald” in sens larg, adica de traditionala analiza a
problemelor etice din organizatii pentru a oferi clarificari
normative si o orientare morala, utilizadnd pentru aceasta
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diferite teorii etice
filosofia morala.

si instrumente de analiza furnizate de

Tabelul 4.1. Analiza comparativa

Managementul eticii Etica Etica organizationala
in organizatii managementului
Activitatile care Studiul problemelor Traditionala analizad a
structureaza viata etice ridicate de problemelor etice din
morala a unei diferitele forme de organizati pentru a
organizatii. management — oferi clarificari
E o noua ramura a managementul normative si 0
managementului financiar, al orientare moral3,
unei organizatii personalului, utilizand pentru
managementul aceasta diferite teorii
strategic, etice si instrumente
managementul de analiza furnizate
calitatii etc. de filosofia morala.

in fiecare organizatie, managementul eticii parcurge

mai multe stadii de evolutie:

1.

Stadiul imoralitatii: nu ne intereseaza morala pentru ca
ne incurca in activitatile curente;
Stadiul reactiv: etalarea formala a unui angajament moral
prin crearea de coduri si comitete — dar sub nivelul
conformitatii (se adopta Coduri insa lipsesc masurile de
aplicare a lor);
Stadiul conformitatii
disciplinare;
Stadiul integritatii: valorile etice fac parte dintr-o cultura
institutionala de natura etica, accentul find pus pe
recompensa si pe inserarea criteriilor etice in activitatile
organizatiei;
Stadiul alinierii totale: etica devine o parte integranta a
managementului organizatiei.

Managementul eticii organizationale se bazeaza pe

codul e aplicat prin masuri

urmatoarele virtuti organizationale:
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v Claritatea se refera gradul in care organizatia isi clarifica
si isi face transparente exigentele morale sub forma unor
valori si reguli morale. Daca o privim in raport cu
dimensiunea ,mainilor incurcate” (relatia angajati-
organizatie), claritatea reprezinta gradul in care organizatia
e transparenta cu privire la felul in care pot folosi angajatii
bunurile organizatiei, stabilind reguli amanuntite pentru
aceasta. Nestiinta, neclaritatea si haosul favorizaeza
acceptarea de mici cadouri, de mita, folosirea abuziva a
bunurilor organizatiei, mentalitatea paguboasa ,merge si
asa”. O conditie a moralitatii unei organizatii e ca angajatii
sa stie ce se pretinde de la ei (caracterul detaliat si public
al codurilor morale). Sub aspectul relatiilor dintre angajati,
claritatea inseamna a defini exact si a fixa in cod toate
responsabilitatile angajatilor in raporturile lor reciproce. lar
in raport cu pariile interesate, a stabili si prevedea cu
claritate ceea ce asteapta acestea de la personalul
organizatiei.

v' Consistenta e gradul in care asteptariie morale ale
organizatiei sunt reciproc coerente, neambigue Si
compatibile cu celelalte valori. Conducerea joaca rolul
hotarator in a da consistenta relatiilor morale dintre partile
interesate facand eforturi pentru folosirea cu grija a
bunurilor organizatiei, a veghea ca relatiile dintre memobrii
personalului sa fie functionale si morale si a asigura
satisfacerea asteptarilor partilor interesate.

v' Sanctionabilitatea se refera la gradul in care se aplica
sanctiuni pozitive sau negative pentru comportamentul
personalului. Normele morale sunt impuse de comunitate,
nu sunt facultative, iar lipsa acestei calitati da cale libera
imoralitatii.

v' Realizabilitatea e gradul in care responsabilitatile si
asteptarile pot fi puse in practica. In raport cu dimensiunea
.,mainilor multiple” (relatia angajati-angajati) lipsa acestei
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calitati organizationale poate semnifica o conducere cu
capul in nori, care nu stie trasa sarcini de munca fezabile,
deci ineficienta; ea nu stie distribui rezerva de timp si de
mijloace si nu cunoaste suficient situatiile concrete etc. Pe
dimensiunea ,maéinilor murdare” lipsa ei inseamna ca
organizatia poate crea asteptari irealiste printre partile
interesate.
Suportabilitatea se refera la sprijinirea angajatilor sa
utilizeze bine bunurile organizatiei (,méaini incurcate”), sa
cultive o strdnsa cooperare cu colegii si sefii (,maini
multiple”), sa realizeze dorintele partilor interesate (,maini
murdare”). Ea confera unitate tuturor acelora care au
interese in organizatie.
Vizibilitatea se refera la gradul in care efectele actiunilor
angajatilor sunt vizibile. In timp ce claritatea se refera la
normarea comportamentului angajatilor, vizibilitatea
vizeaza efectele acestui comportament. Vizibilitatea
comportamentului imoral trebuie sa fie prezenta si pe linie
ierarhica, dar si intre angajati. Regasim aici ecoul
principiului publicitatii al lui Kant.
Criticabilitatea se refera la masura in care in organizatie
sunt posibile ori incurajate discutiile critice cu privire la
comportamentul imoral, la dilemele si la problemele morale
care confrunta colectivul.

Puse sub forma de matrice, cele 21 de valori morale

care caracterizeaza continutul moral al unei organizatii au fost
structurate pe trei dimensiuni:

dimensiunea ,mainilor incurcate” — relatile dintre angajati
si organizatia ca atare, sugerand potentialul conflict dintre
interesele angajatilor si interesele organizatiei din punctul
de vedere al folosirii bunurilor acesteia;

dimensiunea ,multiple maini” — relatile dintre angajatii
insisi sugerand riscurile morale ce apar din nevoia de a
folosi mai mult de un angajat;
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e dimensiunea ,maini murdare” — relatiile dintre organizatie
si partile interesate, sugerand eforturile dezirabile ale

organizatiei de a se mentine ,curatd”, adica de a satisface
cinstit promisiunile facute partilor interesate.

Tabelul 4.2. Valorile morale ale organizatiei

Valori Dimensiunea organizationala
~,mainile ~-multiple maini” L,maini
incurcate” murdare”
1.Claritate E clar cum E clar care E clar ce
conducerea sunt asteapta
trebuie sa responsabilitd-  partile
utilizeze tile functionale  interesate
bunurile ale angajatilor. dela
organizatiei. angajati.
2.Consistenta  Conducerea Conducerea Conducerea
face face suficiente  face
suficiente eforturi pentru  suficiente
eforturi pentru  a-si indeplini eforturi
a folosi cu coerent pentru a
grija si responsabilita- satisface
coerent tile functionale.  coerent
bunurile asteptarile
organizatiei. partilor
interesate.
3. Sanctionabi- Daca bunurile Daca Daca
litate nu sunt responsabilita- asteptarile
utilizate cu tile functionale  partilor
grija in mod (nu) sunt interesate
deliberat, realizate in (nu) sunt
personalul e mod deliberat, realizate in
sanctionat. personalul e mod
sanctionat. deliberat,
personalul e
sanctionat.
4. Realizabilitate = Asteptarile Responsabili- Asteptarile
legate de tatile partilor
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5.Suportabilitate

6.Vizibilitate

7.Criticabilitate

utilizarea
bunurilor
organizatiei
pot fi
realizate.
Organizatia
stimuleaza
sprijinirea
unei utilizari
adecvate a
bunurilor
organizatiei.
(Consecinte-
le) conduitei
privind
utilizarea
bunurilor
organizatiei
pot fi
observate.

Dilemele,
problemele,
criticile privind
utilizarea
bunurilor
institutiei pot
fi discutate.

functionale ale
personalului
pot fi realizate.

Organizatia
stimuleaza
sprijinirea unei
adecvate
coordonari
intre angajati.

(Consecintele)
conduitei
privind
realizarea
responsabilita-
tilor functionale
pot fi
observate.

Dilemele,
problemele,
criticile privind
realizarea
responsabilita-
tilor functionale
pot fi discutate.
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interesate
pot fi
realizate.

Organizatia
stimuleaza
sprijinirea
realizarii
intereselor
partilor
interesate.
(Consecinte
-le)
conduitei
privind
realizarea
asteptarilor
partilor
interesate
pot fi
observate.
Dilemele,
problemele,
criticile
privind
realizarea
asteptarilor
partilor
interesate
pot fi
discutate.



4.4. Modelarea comportamentului organizational

Modelarea  comportamentului  organizational se
realizeaza prin tehnici si programe specifice, pertinente
variabilelor care  constituie, cu precadere, cauza
comportamentului ineficient atat al angajatilor in parte, cat si al
intregii organizatii.

Literatura de specialitate propune opt metode generice
de actiune asupra comportamentului in organizatii, atunci cand
diversitatea lor este mare.

v' Metoda ,,Include/Exclude”, cu ajutorul careia managerul
fie creste (include), fie descreste (exclude), la toate
nivelurile organizationale, numarul de comportamente
caracterizate de diversitate.

v Metoda ,,Negarea diferentelor”, ce se realizeaza prin
negarea existentei diferentelor comportamentale in
organizatie, ceea ce se manifesta prin afirmatii, potrivit
carora deciziile luate impreuna cu angajatii nu tin seama
de sursele diversitati in comportamentul indivizilor si
angajatii sunt determinati sa le execute.

v Metoda ,,Asimilare” arata faptul ca, atunci cand intr-un
grup, in care se regasesc doua tipuri de comportamente,
dintre care numarul persoanelor cu anumit comportament
este minoritar, iar celor cu comportament diferit este
majoritar, mai devreme sau mai tarziu, minoritatea va
ajunge sa se comporte asemanator majoritatii,
comportamentul anumit ale minoritatii ajungand sa fie
asimilate de comportamentul diferit al majoritatii.

v Metoda ,,Indbusirea diferentelor”, se aplicd cu scopul
anularii/diminuarii diferentelor comportamentale,
corespunzator:

- membrii cu acelasi tip de comportament care alcatuiesc
majoritatea unui grup sunt impusi, prin diferite procedee,

101



sd nu se mai plangad in privinta comportamentelor
membrilor care alcatuiesc minoritatea in grupul respectiv;
grupul este determinat sa accepte diferentele
comportamentale ca pe un rau necesar, ca pe o datorie
care trebuie indeplinita.
Metoda ,lzolarea”, ce presupune gruparea si izolarea
angajatilor cu comportament specific, adecvat realizarii
unor sarcini incredintate anume acestor angajati.
Metoda , Tolerarea”, metoda conform careia angajatii
sunt obligati sa tolereze comportamentele diferite, fara
valorizarea lor, ceea ce TInseamna constientizarea
existentei acestor comportamente dupa ideea: ,este loc
pentru toti Tn organizatie, dar in conditiile limitarii
interdependentelor.
Metoda ,,Realizarea de relatii”, porneste de la premisa
ca, prin stabilirea unor relatii de calitate, angajatii reusesc
sa depaseasca diferentele de comportament dintre ei.
Aceasta metoda presupune nu o simpla tolerare, ci si
intelegere, si acceptare a diferentelor comportamentale.
Obiectivele de grup sunt realizate prin concentrarea
asupra similaritatilor comportamentale dintre membri, nu
asupra diferentelor.
Metoda ,,Adaptarea mutualda”, presupune aplicarea de
procedee ce i-ar determina pe angajati sa recunoasca si
sa accepte difereniele comportamentale si, ceea ce este
cel mai important, sa fie de acord cu ideea ca oricine poate
fi deschis catre schimbari, deci ca ar putea sa-si schimbe
usor comportamentul.

Concluzii:
Niciuna din metodele de mai sus nu poate fi considerata
cea mai eficientd sau mai putin eficienta, la modul absolut;
Metodele pot fi puse in practica atat izolat, cat si in diverse
combinatii, in functie de gradul si caracterul diversitatii
comportamentelor;
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Metodele pot fi implementate indiferent de natura
diversitati comportamentale care se manifesta intr-o
organizatie. De exemplu, dacad se respecta conditia
adaptarii la context, cand, de fapt, fuzioneaza doua culturi
comportamentale, cat si atunci cdnd o organizatie se
confruntd cu probleme comportamentale demonstrate de
indivizi diferi{i dupa rasa, sex, orientari sexuale etc.
Metodele de gestionare eficace a diversitatii, In vederea
modificarii comportamentului organizational, pot fi aplicate
fiind conditionate de:

aprobarea unui cadru legislativ adecvat si a unei politici a
educatiei democratice;

existenta unei culturi de cultivare a unei mentalitatj, care sa
permita constientizarea;

acceptarea diferentelor generale Tintre indivizi si a
diferentelor specifice de comportament.

Activitati de invatare
Care este strategia organizatiei dumneavoastra cu
privire la managementul ei etic?
Cine e responsabil de problemele etice ale organizatiei
dumneavoastra?
Sunt pregatiti oamenii din organizatie sa recunoasca si
sa rezolve dileme morale?
Are personalul organizatiei oportunitatea si cadrul care
sa permita discutarea in siguranta a problemelor etice cu
care se confrunta?
Daca un membru al organizatiei dumneavoastra tine la
principile etice in ciuda presiunii contrare a
administratiei, este pedepsit sau laudat? Cat de
stimulative sunt laudele?
Identificati o valoare care este promovatda de marea
majoritate de colegi din institutia in care activati.
Descrieti 5 comportamente care dovedesc respectarea
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valorii.

7. in ce stadiu de evolutie a managementului eticii se afla
institutia in care activati? Aplicati tehnica PRES: P (punct
de vedere), R (rationament), E (exemplu), S (sumar).

8. Analizati descrierea atitudinilor la locul de munca:

Atitudine Descrierea atitudinii la locul de munca
Amabilitate O persoana amabila este politicoasa cu
colegii, clientii si cu persoanele cu care intra
in contact.

Sociabilitate O persoana sociabila se afla Tn relatii
permanente cu cei din jur, este apropiata si
prietenoasa.

Diplomatie O persoana diplomata este abila in
rezolvarea de probleme la locul de munca,
dand dovada de subtilitate in relatii
interpersonale.

Maleabilitate O persoana maleabila se adapteaza usor
oricaror situatii la locul de munca.
Inventivitate O persoana inventiva lucreaza in situatii
nestructurate cu reguli bine stabilite si sarcini
foarte exacte; isi foloseste creativitatea si
imaginatia.

Rabdare O persoana rabdatoare accepta o situatie
dificila fara a proiecta un termen final pentru
definitivarea ei.

Calm O persoana calma da dovada de stapanire
de sine, tact, in actiunile intreprinse si in
comunicarea cu ceilalfj.

Punctualitate | O persoana punctuala ajunge intotdeauna
la timp.

Ce atitudini aveti fatd de locul de munca? Distribuiti-le pe
axa.
Deloc Intotdeauna,

4

? ? ? ? ? ? ? ?
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9.

Enumerati 5 efecte pozitive si 5 negative ale luptei
pentru putere?

10. Analizati variabilele care determina comportamentul etic,

implicit,  dimensiunile  acestuia:  comportamentul
individual, comportamentul de grup, organizatia si mediul
organizational. Formulati pentru fiecare factor cate 3
reguli de comportament:

Factor Regula de comportament

Inteligenta angajatului

Stresul organizational

Starea de conflict

Diversitatea organizationala

Cultura organizationala

Comunicarea

Puterea

11.

12.

13.

14.

15.

De ce comportamentul oamenilor nu poate fi studiat
izolat?

De ce este important pentru manageri studierea
comportamentului organizational?

Care sunt cele patru dimensiuni care influenteaza
comportamentul organizational? Oferiti exemple pentru
fiecare.

Cum ati raspunde cuiva care ar spune ,,O organizatie nu
are obiective, numai oamenii au obiective”?

Un obiectiv al comportamentului organizational este de a
controla comportamentul. Ce parere aveti despre
moralitatea unei persoane care influenteaza si
controleaza comportamentul altora?

Elaborati propriul profil al comportamentului etic. Sunteti
doar dvs. si ,oglinda”, iar ea nu deformeaza adevarul:

Imaginea din =
oglinda ¥ €

& |
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Comportamente
negative pe care
doresc sa le
schimb.

Comportamente
care Tmi plac.

Comportamente
care doresc sa le
dezvolt.

16. Elaborati o lista de incalcari de norme de conduitd a
cadrelor manageriale/didactice din organizatiile scolare:
- Regulamentul-cadru cu
consiliului de administratie al institutiei de Tnvatamant
general. Aprobat prin Ordinul MECC. Nr. 269 din 09-03-

2020;

privire la

functionarea

- Codul de etica al cadrului didactic. Aprobat prin Ordinul

ME Nr. 861 din

07-09-2015.

Tipul de relatie

Comportamente interzise

In relatiile cu elevii, copiii.

In  relatile cu

reprezentanti legali ai copiilor.

parintii/alti

In relatiile cu colegii
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CAPITOLUL V. IMAGINEA ORGANIZATIONALA

» Definirea notiunilor-cheie;

*Caracterizarea strategiilor manageriale de promovare a
imaginii organizationale;

*Aplicarea instrumentelor de evaluare a imaginii
organizationale.

+5.1. Marketingul educational: definitii, functii, beneficii

*5.2.Mixul de marketing - instrumentul de realizare a
politicii de marketing

*5.3. Promovarea imaginii organizationale

*marketing educational, imaginea organizationala.

5.1.Marketingul educational: definitii, functii, beneficii

Sinteza numeroaselor abordari ale marketingului

educational, prezentate in publicatiile stiintifice nationale si
internationale, permite evidentierea unor aspecte comune:

v

Marketingul este perceput ca un sistem de gestiune a
activitaii institutiilor de Tnvatamant constand in cercetare,
proiectare, implementare si control;
Marketingul presupune schimbul de valori;
Marketingul asigura orientarea institutiei de invatamant
catre nevoile pietei si modalitatile de satisfacere a
acesteia;
Este luata in considerare diferenta de interese ale
beneficiarilor, impundnd necesitatea adaptarii ofertei
cerintelor individuale si de grup;
Locul central, in activitatea de marketing a institutiilor de
fnvatamant, ii revine consumatorului final.

Generalizdnd, marketingul educational poate fi definit

drept o conceptie de gestiune a activitatii instituiei de
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invatamant, orientata spre identificarea si satisfacerea nevoilor

si dorintelor grupurilor tinta, prin proiectarea, stabilirea pretului,

promovarea si furnizarea de programe si servicii educationale
competitive si realizarea, pe aceastd cale, a obiectivelor
individuale si organizationale.

I. Boboc mentioneaza ca ,marketingul educational are
ca obiectiv elaborarea si aplicarea strategiilor si programelor
de instructie si educatie prin evaluarea corecta si reproiectarea
in permanenta in vederea unei corelari a formarii tinerei
generatii cu interesele generale ale societatii, cu dezvoltarea
personalitatii umane” [7, p. 58]. Autorul accentueaza ideea ca
acest obiectiv se infaptuieste prin intermediul functiilor
esentiale ale marketingului educational:

v prospectarea cerintelor sociale, investigarea aspiratiilor si
optiunilor individuale;

v' cresterea adaptabilitati Tnvatamantului la cerintele
societatii;

v satisfacerea aspiratiilor individuale si educationale;

v' evaluarea continua a sistemului de finvatamant, care
asigura organizarea eficienta a satisfacerii cererii pe baza
descoperirii nevoilor si a decalarii dinamicii acestora [6, p.
59].

in literatura de specialitate, marketingul, deseori, este
interpretat ca fiind o filosofie, un mod de gandire al
organizatiei, potrivit caruia punctul de plecare in realizarea
tuturor activitatilor il constituie clientul. M. J. Etzel s.a. au
identificat trei conditii care fac posibila aplicarea acestei
filosofii de marketing in sectorul educational:

v/ concentrarea completa asupra necesitatilor beneficiarilor in
procesul de dezvoltare al calificarilor si programelor care
satisfac aceste nevoi;

v' necesitatea unui efort integrat de coordonare pentru
asigurarea concentrarii diverselor aspecte ale activitatii
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institutiei de invatamant asupra unei misiuni comune: cea
de satisfacere a nevoilor consumatorilor;

v orientarea spre rezultat. in termeni de marketing, succesul,
calitatea si intregul rezultat al experientei educationale
trebuie sa fie determinate de masura in care institutiile de
invatamant ii satisfac pe consumatorii sai.

in procesul de implementare a filosofiei de marketing,
institutiile de Tnvataméant sunt, deseori, puse in faia a trei

dileme.
Tabelul 5.1. Dileme in implementarea marketingului

Dileme
Daca
elevii/studentii
trebuie sa fie
priviti Tn calitate
de consumatori
in permanenta.

Daca institutia
de finvatamant
trebuie sa
asigure
satisfacerea
tuturor nevoilor
si dorintelor
consumatorului.

Abordari

In acest sens, G. Sharrock demonstreaza ca
etichetarea elevilor/studentilor drept consumatori
slabeste gradul de perceptie al altor roluri pe
care acestia le preiau in viata cotidiana. El
descrie patru identitati ale elevilor/studentilor,
precum: (1) consumatori, (2) clienti, (3) cetateni
si (4) subiecti. Intelegerea necesitatilor in
schimbare ale elevilor/studentilor, in diverse
ipostaze, poate contribui la asigurarea unei
satisfactii sporite a consumatorului.

Mai multi autori pun la Tindoiala caracterul
irevocabil al expresiei ,clientul intotdeauna are
dreptate”. Analizand acest subiect, M. Le Boeuf,
W. G. Zikmund si D. Amico au ajuns la concluzia
ca ,chiar daca conceptul de marketing subliniaza
orientarea spre consumator, acest fapt nu
inseamna ca orice capriciu efemer al oricarui
consumator trebuie sa fie satisfacut”. S. O.
Michael, la randul sau, contestd ideea
Lconsumerism”- ului Tn forma pura in invatamant,
invocand ca elevul/studentul nu dispune de
cunostintele si competentele necesare pentru a
decide care trebuie sa fie structura si continutul
programelor educationale, standardele de
calitate ce trebuie atinse pentru formarea sa
profesionala. In acelasi timp, nu poate fi neglijat
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Ingrijorarea c4,
prin adoptarea
unei  orientari
spre
consumator,
puterea trece
de la profesori
la elevi.

faptul ca procesul educational este unul
interactiv, in care elevilor/studentilor le revine un
rol important. Tn plus, ei sunt vazuti in calitate de
,COo-producatori” ai servicillor educationale,
contribuind, Tn mod direct, la propria lor
satisfactie, calitate si perceptie a valorii, fiind,
astfel, responsabili si de calitatea rezultatului
final. In aceastd ordine de idei, oferirea unor
programe educationale, care ar ignora acest
fapt, devine un exercitiu de impunere.

S. V. Scott diminueaza frica acestui schimb de
putere, constatand ca aplicarea marketingului Tn
fnvatamant nu implicad neaparat un transfer de
putere de la profesori la elevi/studenti, ci o
schimbare de accente de la un finvaiamant
centrat pe profesor la un invatamant centrat pe
elev/student.

Inv&tamantul centrat pe profesor presupune o
abordare a educatiei ca produs, accentul fiind
pus pe livrarea, de catre profesor, a unui produs
finit, prefabricat, elevului/studentului revenindu- i
un rol pasiv in acest proces. Din perspectiva
invatamantului centrat pe student, educatia este
privitd ca proces, in care elevului/studentului i
revine rolul de co-participant. Centrarea pe cel
ce Tnvatd presupune un grad mai fnalt de
individualizare si flexibilizare a relatiei prestator -
consumator, avand ca scop maximizarea
nivelului de satisfactie a consumatorului.

Institutiile care inteleg si aplica principiile marketingului
isi ating adesea mai eficient obiectivele. Ele trebuie sa atraga
resurse, sa-si motiveze angajatii si sa atraga consumatorii de
educatie. Marketingul este stiinta aplicata cea mai preocupata
de eficienta si eficacitatea schimburilor si este aplicabila la fel
de bine si pentru institutii educationale, nu numai pentru firme.
Marketingul este un sistem comprehensiv si coordonat de

110



activitati destinate furnizarii produselor, serviciilor si ideilor
care satisfac cererile venite din partea benificiarilor.
Ca beneficii directe pot fi enumerate:

v un succes mai mare in indeplinirea misiunii institutiei — pe
baza instrumentelor oferite de marketing se poate realiza o
comparatie intre ceea ce institutia face realmente si
directile de actiune precizate de misiune si obiectivele
institutiei. ~ Marketingul ~ contribuie  la identificarea
problemelor si la planificarea raspunsurilor care sa sprijine
institutia Tn indeplinirea misiunii sale;

v’ creste satisfactia publicului si a pietei de servicii —
modalitatea in care institutia satisface beneficiarii directi
prin programele oferite se reflecta in mod nemijlocit asupra
atragerii ulterioare a Vviitorilor consumatori de servicii
educationale si asupra atragerii de resurse financiare;
daca institutia esueazd in dezvoltarea de programe
satisfacatoare pentru nevoile consumatorilor de servicii
educationale, donatorilor, finantatorilor si altor persoane
implicate, impresiile negative si reducerea intrarilor de
fonduri vor avea efecte negative. Institutile care sunt
insensibile la nevoile pietei se confruntd cu mai multa
apatie si cu o moralitate mai scazutd. Este dificila
atragerea de noi elevi si noi resurse financiare.

v imbunatateste atragerea resurselor de pe piatda — in
incercarea de a-si satisface clientii, institutiile trebuie sa
atragd resurse variate, incluzdnd angajati, donatori,
finantatori, iar nivelul de atragere al resurselor este direct
proportional cu satisfactia oferitd in schimb;

v' cresterea eficientei actiunii pe piata — in situatia in care
institutia educationald ia decizii fara a lua Tn calcul
legaturile cu piata ar putea rezulta costuri mai mari pentru
acelasi rezultat sau s-ar putea ajunge la o indepartare a
multora care trebuie atrasi (eficacitatea institutiilor
educationale).
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5.2.Mixul de marketing — instrumentul de realizare a
politicii de marketing

In activitatea educationalad desfasurata in institutile de
profil sunt implicaii patru agenti principali: institutiile
educationale, beneficiarii fortei de muncéa (agentii economici),
posesorii fortei de munca (elevii consiliati de familie) si statul
intre acestia apar adesea contradictii, a caror solutionare se
poate realiza numai printr-o politica educationala realista, care
sa canalizeze intregul sistem de servicii educationale oferit de
institutiile de profil (servicii de Tnvatamant, servicii conexe,
servicii sociale, servicii medicale, servicii culturale si sportive
etc.) spre armonizarea cererii cu oferta.

D. Hopkins, considera ca fundamentarea politicii de
marketing este un proces complex, in care trebuie sa se
regaseasca interesele beneficiarului fortei de munca (in primul
rand), secondate de cele ale posesorilor foitei de munca,
concordanta dintre nivelele macro si micro ale activitatii
educationale, autonomia decizionala a diferitelor nivele ale
procesului educational [apud 16, p. 52].

I. Toca, abordand problema pornind de la specificul
tarii noastre, mentioneaza ca ,politica educationala este
elaborata in mod diferit, in funciie de nivelul la care se
desfasoara procesul educational, dar toate trebuie sa tina cont
de politica educationala a ministerului” [38, p. 134].

La nivelul educational general (obligatoriu) politica este
elaboratda si adoptata la nivelul ministerului, in urma unui
studiu privind:

v' realitatea mediului economico-social;

v" mijloacele de adaptare a sistemului educational Ila
realitatile lumii contemporane, in concordanta cu specificul
national si cerintele existente pe plan international.

Pentru invatamantul mediu de culturd generald si de
specialitate, politica de marketing se face in urma unei
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consultari partiale a institutelor educationale prin intermediul

inspectoratelor scolare (in privinta planului de scolarizare a

profilelor, a specializarilor sau meseriilor), dar in privinta

planurilor de Tnvatamant, a programelor scolare si a unor
activitati specifice, fundamentarea si adoptarea facandu-se tot
la nivelul ministerului.

Avand 1n vedere dinamismul economico-social,
schimbarile continue ce se petrec in societatea noastra,
spiritul concurential (invatamantul particular), cat si alti factori,
trebuie acordatd o mai mare autonomie institutiilor
educationale in stabilirea politicii de marketing educational.

V.M. Cojocariu considera ca o politica reala de
marketing educational se poate stabili numai daca sunt
analizate corect:

v dinamica pietei (cresterea, mentinerea sau scaderea);

structura pietei (nedefinita, diferentiata sau concentrata);

schimbarile pietei (activa, adoptiva sau pozitiva);
exigentele pietei (ridicata, medie sau redusa);

nivelul concurential (afectiv, defensiv, diferentiat sau

tolerant) [apud 16, p. 25].

Ajungem la concluzia ca rezultatele obfinute printr-o
astfel de politica de marketing pot constitui o baza de date
pentru controlul si autoreglarea procesului educational sau
demararea unor reforme ce s-ar impune.

Instrumentul de realizare a politicii de marketing a unei
organizatii cat si a unei scoli, il reprezinta mixul de marketing.

Mixul de marketing este adresat atat parintilor, cadrelor
didactice cat si elevilor si are ca elemente marcante:

a. produsul — urmareste, pe de o parte, felul produsului
educational in functie de nivelul de scolarizare sau
treapta de pregatire si, pe de altd parte, modul de
desfasurare a educatiei, numarul de discipline sau
cursuri, modul cum sunt articulate intre ele, dar si cu ceea
ce a parcurs ori urmeaza sa parcurga beneficiarul. Daca

ASRNENEN
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acceptam ideea ca educatia ofera modalitati prin care
oamenii pot sa-si rezolve problemele personale, atunci
valoarea produsului educational este determinata de
beneficiar, sensibil la calitatea serviciului oferit si la
utilitatea lui practica (modul in care produsul educational
satisface cat mai multe asteptari si nevoi ale acestuia).
pretul — are in vedere intretinerea in bune conditii a
salilor de clasa de catre elevi prin crearea unui mediu
ambiental placut si respectarea regulamentului de ordine
interioara. In orice sistem social, serviciile educationale
au un pret suportat de beneficiari (incepand de la
cheltuielile uzuale pentru rechizite scolare, taxe, cheltuieli
ale statului etc. si pana la o serie de bariere psihologice
pe care beneficiarul trebuie sa le depaseasca, investind
efort intelectual, timp pentru studiu, conformare la rigorile
mediului scolar etc.). Tn functie de interesele beneficiarilor
si de particularitatile sistemului serviciilor educationale,
variabila pre{ ar putea sa constituie un element favorabil
si atractiv sau unul descurajator (dar, atentie, nu
intotdeauna un serviciu educational ieftin este si atractiv
pentru beneficiari).

promovarea se realizeaza prin participarea elevilor la
diferite concursuri si olimpiade, la targuri si expozitii, in
care isi expun lucrarile realizate; prin participarea la
diferite festivaluri la care sunt prezenti elevi ai scolii
noastre. Promovarea are in vedere totalitatea formelor de
comunicare si activitatile desfasurate de institutii pentru a-
i convinge pe beneficiari sa acceseze ofertele
educationale ale acestora. Promovarea ii informeaza si i
influenteaza pe beneficiari astfel incadt sa aleaga o
anumita ofertd sau un anumit tip de institutie; dincolo de
acest fapt, pentru o alegere rationala, argumentele
trebuie sa fie sustinute de calitatea produsului si de
nivelul profesional al cadrelor didactice. in concluzie,
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pentru a crea oferte educationale atractive, in concor-
danta cu dorintele si nevoile beneficiarilor, trebuie sa
gasim punctul de echilibru intre cele cinci componente ale
mixului de marketing; fiecare componenta are valoarea si
relevanta sa in strategia de marketing a unei institutii care
ofera servicii educationale, accentuarea rolului unei
componente determinand riscul unei pozitionari deficitare
pe piata servicilor educationale (spre exemplu,
promovarea unor preturi scazute ar putea genera in
randul beneficiarilor sentimentul unei calitati scazute a
produsului si, de aici, o plasare/pozitionare mai putin
favorabila pe piata serviciilor educationale, chiar daca
personalul didactic are un nivel de pregatire ridicat si
promovarea ofertei este bine realizata; de asemenea,
accentuarea calitatii personalului didactic si a produsului
educational, chiar in conditiile unei bune promovari, nu va
reusi intotdeauna sa justifice pretul si nu va permite
plasarea intr-o zona de piata atractiva si interesanta
pentru beneficiari.

plasarea poate cuprinde conditile de desfasurare a
activitatilor instructiv-educative, facilitatile de care dispune
scoala, urmareste posibilitatea de acces a beneficiarilor la
serviciul educational; in acelasi timp, plasarea are in
vedere siguranta si confortul beneficiarilor in institutiile
educationale (din aceasta perspectiva, o scoala situata in
centrul unei comunitdfi poate avea avantaje si
dezavantaje). De asemenea, nu intotdeauna scoala
plasata cel mai aproape de domiciliul beneficiarului este
si cea mai atractiva si accesibila (de exemplu, pentru
elevii cu cerinte speciale care au nevoie de accesibilitati
specifice). Pentru forme superioare de invatamant, ser-
viciul educational poate sa fie ,plasat’ la distanta si sa se
dovedeasca totusi extrem de convenabil pentru
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beneficiari (de exemplu, Tnvatamintul la distanta si e-

leaming).
e. personal — constituie elementul care poate sustine
calitatea si valoarea ofertei si a produselor educationale prin
maniera de relationare, interactiune si comunicare intre
educatori si beneficiari, prin managementul activitatilor de
predare-invatare si prin gradul de aderenta cadrelor didactice
la cultura si misiunea institutiei/organizatiei in care Tsi
desfasoara activitatea. Calitatea educatiei oferite poate fi
ridicatd sau scazuta, in functie de calitatea oamenilor care o
ofera. Prin contactul zilnic cu profesorii, clientii descopera
daca scoala poate sa isi onoreze promisiunea. De la modul in
care se adreseaza unii celorlalti si pana la atmosfera in care ei
lucreaza impreuna, clientii pot transmite in afara normele si
valorile pe care scoala le considerd importante. in alegerea
unei scoli, deseori se opteaza pentru un mediu familiar, pentru
grupuri de oameni care sunt de incredere si familiari. Este
motivul pentru care managerii scolii nu trebuie sa ia in calcul
numai abilitatile strict profesionale.

4P 5P 7P 15P
Jerome Vaughan Judd Philip Kotler Jim Baumgartner
McCarthy (1987) 1984) (1991)
(1950-1960)
Produs Produs Produs Produs
Pret Pret Pret Pret
Promovare Promovare Promovare Promovare
Plasament Plasament Plasament Plasament
Persoane Persoane Persoane (People)
(People) (People) Procese
Procese Premise fizice
Premise fizice Plan
(atmosfera) Performanta
Implementare
(Positive

implementation)
Figura 5.1. Modele ale mixului de marketing
Fiecare organizatie este necesara sa creeze o ,lista
proprie a elementelor si ingredientelor care alcatuiesc un
program de marketing, dar si o lista a fortelor ce modeleaza
operatiunile de marketing la nivel organizational.
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5.3. Pomovarea imaginii organizationale

Constientizarea legaturilor dintre starea unei organizatii
si imaginea ei perceputda de opinia publica a determinat
amplificarea preocuparilor pentru gestionarea imaginii
acesteia, deoarece era considerata din ce in ce mai mult un
bun de patrimoniu si, ca urmare, o functie importanta a
managementului. Astfel, s-a ajuns ca imaginea unei organizatji
sa reprezinte un obiect de patrimoniu, fiind inclusa fin
totalitatea bunurilor organizatiei, de dimensiune nemateriala,
dar avand o valoare.

Imaginea unei organizatii are o influentd mare asupra
serviciilor oferite de aceasta, deci asupra eficientei activitatii
acesteia si din aceasta cauza, imaginea poate ajunge
cateodata mai valoroasa decat toate celelalte bunuri materiale.

Imaginea, cu un rol fundamental, definitoriu pentru
intregul concept de marketing (marketingul educational
opereaza cu produse/servicii, idei intangibile) care se
contureaza in mai multe ipostaze:

v imaginea dorita — este imaginea pe care institutia de
invatamant ar dori sa o aiba Tn randurile consumatorilor de
servicii educationale, angajatilor institutiei; ea difera in
funciie de obiectivele urmarite si nu se poate indeparta
prea mult de imaginea existenta sau, in absenta acesteia,
de misiunea si obiectivele strategice ale institutiei de
invatamant. Imaginea dorita este un concept asemanator
,conceptului de produs” prezentat de Kotler, iar pentru
determinarea sa se utilizeaza ,pozitionarea” institutiei de
invataméant in raport cu celelalte institutii similare
(concurenta).

v imaginea transmisa (difuzata) — este imaginea pe care
institutia de Tnvatdmant o transmite. In principiu, nu ar
trebui sa existe diferente intre imaginea dorita si imaginea
transmisa. in realitate, astfel de nesincronizari pot sa
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apara, datoritd neintelegerii exacte a tuturor fatetelor
imaginii dorite sau a utilizarii unor simboluri sau mijloace
inadecvate.

v' imaginea receptionata — este imaginea pe care fiecare
persoana care apartine grupului {inta si-o formeaza despre
institutia de invatamant. Chiar daca imaginea receptionata
nu ar trebui sa fie diferitd de cea transmisa, din diverse
motive, ce tin Tn special de capacitatea de inielegere a
persoanei in cauza si de sistemul de valori al acesteia,
imaginea receptionata poate fi distorsionata in raport cu
cea transmisa. Se ajunge, asftfel, la aparitia mai multor
imagini, cu un pronuntat caracter subiectiv.

v imaginea efectiva (numita si ,imagine reala”, deoarece se
defineste prin felul Tn care este perceputa institutia de
invatamant — indiferent de faptul daca ea corespunde sau
nu caracteristicilor intrinseci ale acestuia) este o regrupare,
o sinteza a imaginilor receptionate la nivel individual, la un
moment dat, prelucrate la nivel social. Aceasta este
singura categorie de imagine care poate si trebuie sa fie
studiata cu mijloace specifice cercetarii de marketing, ea
constituind baza conturarii imaginii dorite si, ulterior, a
intregii strategii de marketing.

Principalele elemente componente ale imaginii sunt
urmatoarele:

v' notorietatea — este componenta cantitativa a imaginii (unii
autori considerand-o chiar o caracteristica distincta a unei
marci, a institutiei de invatamant, sau a unei persoane), in
marketingul educational ea exprimandu-se ca procent din
public care a auzit de institutia de finvatamént, iar in
marketingul social, ca procent al persoanelor care au auzit
de organizatia in cauza.

v continutul imaginii — este o componenta preponderent
calitativa a imaginii, care vizeaza conotatjiile existente in
mintea persoanelor intervievate in legatura cu o
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v

organizatie socialda sau politica, cu o institutie de
invatamant, cu o instituie publica etc. in cele mai multe
cazuri, oamenii considera imaginea ca un indicator liniar,
care poate fi situat pe o scala de tipul diferentialei
semantice, cu mai multe niveluri, intre [foarte buna” si
Jfoarte proastd”. Tn realitate, in mod constient sau
inconstient, ei asociaza fiecarei organizatii, persoane etc.
un set de conotatji, care contureaza o imagine mult mai
complexa a acesteia. Pentru specialistul in marketing este
important nu doar sa afle daca imaginea institutiei de
invatamant, este buna sau proasta, ci si de ce este ea
buna sau proasta, care este continutul exact al imaginii
respective. Numai asa va avea posibilitatea de a actiona in
directia imbunatatirii imaginii, imbunatatire care, de fapt,
nu este altceva decat o modificare intr-un sens favorabil a
continutului imaginii. Determinarea continutului imaginii
este o problema destul de delicata, care se rezolva, in
special, prin utilizarea unor tehnici proiective de cercetare
in cadrul unor cercetari calitative.

intensitatea imaginii — este 0 componenta preponderent
cantitativa a imaginii, care releva cat de puternica este o
anumita imagine. Imaginea (reala sau efectiva) reprezinta
0 sinteza a imaginilor receptionate. Intensitatea imaginii
este un fel de indicator de dispersie a continutului
imaginilor receptionate, ea precizeaza cat de ,centrata”
este o anumitd imagine. Daca, de exemplu, toate
persoanele intervievate apreciaza o institutie de
invatdmant prin doar doud atribute (renumele, calitatea
educatiei, de exemplu), intensitatea imaginii acesteia poate
fi considerata destul de mare, in timp ce, in cazul in care,
pentru aprecierea unei altei instituti de invatamant,
atributele folosite sunt mult mai numeroase (invatamant
diversificat, centre multe dispersate in teritoriu, calitatea
programelor de studiu, elevi/studenti multi, resurse

119



financiare mari etc.) intensitatea imaginii acestuia va fi mult
mai mica.

v claritatea imaginii — este acea componenta a imaginii
care arata cat de distincta este imaginea unei organizatii
sau a unei institutii de Tnvatamant in raport cu concurentii
sai.

v' istoricul imaginii — In multe cazuri, este important pentru
specialistul in marketing sa cunoasca nu doar imaginea
actuala a institutiei, ci i trecutul acesteia, evolutia sa in
timp. Trecutul unei imagini este o componenta a imaginii
actuale, iar din evolutia acesteia se pot desprinde concluzii
privind tendintele viitoare. Desigur, studierea evolutiei unei
imagini in timp presupune utilizarea unor cercetari in profil
longitudinal in aceasta directie.

Cele mai numeroase cai de promovare a imaginii sunt
cele scrise: pliante, brosuri, prospecte, revista scolii, scrisori,
buletine informative, mape de prezentare, anuarul scolii, carta
scolara, materiale publicitare, postere, rapoarte, proiectul
scolii, comunicate de presd, articole si multe altele. In
redactarea lor se va avea in vedere criteriul estetic,
functionalitate si costuri.

Materialele audiovizuale sunt un mijloc atractiv de
prezentare a scolii si ofera o imagine ,pe viu" pe care textul
sau fotografia nu le poate transmite. La acestea se poate
adauga pe pagina scolii grupul de discutii. Pentru a-si crea o
identitate vizuala usor de recunoscut, care sa o deosebeasca
de alte institutii, scoala poate recurge la un logo si simboluri,
mereu aceleasi, care sa se regaseasca pe diversele materiale
editate, tricouri, panouri, articole de papetarie. Stirile din presa
trebuie sa fie o preocupare permanenta a scolii. Reprezentantii
ei vor furniza informatii de interes ziarelor locale, vor acorda
interviuri, profitind de nevoia de informatie a publicului pentru
a-si face, intr-un fel ,publicitate gratuita". Pastrarea unor relatji
bune cu presa locala si informarea lor periodica constituie un
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obiectiv major al oricarei scoli care doreste sa-si consolideze
relatiile sale publice.

Scoala poate organiza manifestari  culturale sau
stiintifice, expozitii, vernisaje, simpozioane, concursuri etc cu
participarea unor personalitati din domeniul respectiv.

De asemenea, evenimente precum Ziua gcolii, Portile
Deschise ale scolii si altele legate de diverse sarbatori vor fi
reflectate in presa, vor atrage atentia publicului si vor creste
prestigiul scolii. Aparitiile publice, la diverse actiuni organizate
pe plan local, la radio si televiziune, cuvantarile la inceput si
sfarsit de an scolar, participarea la evenimente mondene sunt
tot atatea prilejuri de a promova imaginea scolii. Toate aceste
evenimente aduc un plus de imagine scolii implicate. O parte
din instrumentele de marketing folosite la nivelul scolii pot fi
preluate de catre cadrul didactic la clasa. Aceste instrumente
sunt menite:

v atragerii atentiei beneficiarilor sistemului de Tnvatamant
(elevi, parinti);

v cresterea notorietatii cadrului didactic si a clasei de elevi;

v facilitarii comunicarii cu elevii, parintii.

Conceperea de noi instrumente de marketing ce pot fi
folosite la nivelul clasei de elevi, depind in mare masura de
pregatirea si creativitatea cadrului didactic.

Un grup de discutii poate lua fiinta la propunerea
cadrului didactic sau la cererea parintilor. De exemplu un grup
de discutii online conceput si moderat de un cadru didactic
pentru o anumita clasa de elevi poate duce la:

v/ cunoasterea mult mai bine a intereselor fiecarui elev de
catre cadrul didactic;

v' coordonarea si desfasurarea activitatii didactice in functie
de interesele elevilor;

v' stabilirea unor relatii de lunga durata intre elevi si intre
elevi si cadrul didactic;
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v/ exprimarea libera a opiniilor fiecaruia cu privire la anumite
teme de discutje;

v/ propunerea anumitor teme de dezbatere — teme de
actualitate;

v expedierea mult mai simpla a anumitor informatii in diferite
formate;

v aflarea opiniei per ansamblu a clasei de elevi prin
intocmirea unor poll-uri etc.

Site-ul personal al cadrului didactic poate semnifica,
pe langa un instrument de marketing personal si un portofoliu
ce poate sa contina informatii despre activitatea desfasurata
de acesta pe o anumita perioada de timp. De exemplu: Orice
cadru didactic ce are un site personal poate sa faca dovada
activitatii sale desfasurata pe parcursul unui an scolar.

Aceaste ,dovezi” pot fi incarcate pe site sub forma:

v diverselor figiere;

v' documentelor care sa ateste implicarea sa in diverse
proiecte, activitatj;

v planurilor si proiectelor didactice;

v portofoliilor didactice etc.

Site-ul clasei este un instrument de marketing
educational folosit in special in relatiile cu clientii. Acest site
poate fi accesat atat de catre elevi cat si de catre parintii
acestora. Prin utilizarea acestui instrument se urmareste
aducerea la cunostinta a persoanelor implicate, anumite
informatii de actualitate. Exemplu: Un site al clasei poate sa
contina urmatoarele tipuri de informatii:

v" Anunturi recente — organizarea de excursii, organizarea de
activitafi extrascolare/scolare, anunturi cu privire la
programarea serbarilor etc.;

v' Prezentarea cadrului didactic — prezentarea personal3,
prezentarea competentelor si abilitatilor cadrului didactic,
prezentarea domeniilor de interes, educatia si formarea
etc.;
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v' Prezentarea clasei — prezentarea detaliata a fiecarui elev
(prezentarea poate fi facuta de fiecare elev in parte si
poate fi insotita de o fotografie a elevului);

Prezentarea portofoliului de rechizite/materiale;

Orarul saptamanal al clasei;

Structura anului scolar;

Lista de lecturi ce trebuie parcursa de fiecare elev, pana la
sfarsitul anului scolar;

Activitatea clasei — structura pe ore, intocmirea de pagini
de Internet pentru orele importante (pe aceste pagini se
pot incarca documente ce contin intreaga activitate
desfasuata de cadrul didactic si elevi in timpul orelor
respective.).

Blogul invatatorului poate fi forma actualizata,
modernizata a unui jurnal. Este un spatiu deschis, un buletin
de stiri. Poate fi 0 modalitate de exprimare a gandurilor. Sunt
cuvintele autorului adresate intregii lumi. Este tribuna celui ce-l
concepe, iar lumea intreaga ii poate deveni spectator. Cu alte
cuvinte, un blog personal al cadrului didactic poate fi
considerat o culegere de articole si texte despre domeniul
educational aranjate in ordinea inversa introducerii lor in baza
de date (cele mai noi apar primele pe prima pagina).

In comparatie cu site-urile obisnuite de internet, blog-ul
a pus foarte mult accent pe experieniele personale ale
persoanei care scrie in el (un Tnvatator/profesor va scrie
despre diverse evenimente, proiecte, serbari, modele de
comportament, metode si tehnici de predare/invatare, sfaturi
pentru elevi, sfaturi pentru parinti etc.) Un cadru didactic ce
are ,in posesie” un blog, nu numai ca isi poate exprima liber
parerile, cunostintele, conceptiile cu privire la anumite lucruri,
ce poate Iindrepta prin intermediul acestuia anumite
comportamente, idei, dar si mai important, blogul poate deveni
usor cartea de vizita online a acestuia.

AN NEANEAN

AN
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Cartea de vizita a cadrului didactic este un accesoriu
indispensabil al unui cadru didactic ce poate fi definit ca un
mijloc de comunicare scris si grafic ce il reprezinta pe posesor
in fata clientilor, colaboratorilor si partenerilor actuali si
potentiali.

Cartea de vizita contine urmatoarele informatii:

v" numele locului de munca;

v' prenumele si numele persoanei. Pentru a se evita
confuziile numele de familie poate fi scris cu majuscule;

v functia, scrisa de obicei cu caractere mai mici decat
numele;

v datele de contact: adresa postala, telefon, fax, e-mail.

Cartea de vizita reprezinta posesorul si in acelasi timp
scoala pentru care lucreza. Pentru ca mesajul transmis de
aceasta sa fie cel dorit, trebuie ca toate elementele pe care le
contine sa se potriveasca.

Pliantul clasei este purtator de informatii cu privire la
activitatile desfasurate de invatator/profesor la clasa. Un pliant
al clasei trebuie sa contina urmatoarele informatii:

v Prezentarea numelui scoli si a clasei, numele
invatatorului/dirigintelui si anul de studiu;

v" Componenta clasei;

v' Prezentarea invatatorului/dirigintelui;

v/ Structura anului scolar, componenta portofoliului de
materiale necesare, serbarile si evenimentele de pe
parcursul anului scolar;

v" Prezentarea pe scurt a: grupului de discultii, site-ului clasei,
blogului invatatoarei/profesorului;

v Pagina parintelui.

Pliantul clasei este considerat un instrument de
marketing educational, deorecce prin intermediul lui se doreste
atragerea atentiei parintilor asupra felului in care cadrul
didactic isi desfasoara activitatea.
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Serbarile sunt cele mai vechi instrumente de
marketing educational. Serbarile sunt considerate ca fiind
evenimente organizate cu diverse ocazii (ziua mamei, sfargitul
anului scolar, sarbatorile de Craciun si Paste etc.). Cu ocazia
manifestarii acestor evenimente, cadrele didactice isi arata
maiestria Tn elaborarea si organizarea unor situatii ce se
doresc a fi inedite. Este foarte important ca
invatatorul/profesorul sa acorde maxima atentie acestor
evenimente, deoarece unele sunt facute publice sau cel putin
sunt expuse unui public mai larg (parinti, cadre didactice,
conducerea scolii etc.). Serbarile de pe parcursul anului scolar
pot fi considerate instrumente de marketing educational
deoarece cu ajutorul acestora, cadrul didactic isi arata
priceperea si creativitatea sa.

Concursurile sunt considerate si ele instrumente de
marketing educational deoarece duc in primul rand la sporirea
notorietatii clasei.

Concursurile din interiorul unei scoli se desfasoara
intre diverse clase. Ele sunt bune stimulente ale invatarii si
creativitatii. (concursuri de cultura generala, concursuri de
pictura, concursuri de matematica etc.).

Toate modalitatile de promovare a imaginii
institutionale au atat avantaje, cat si dezavtaje. Important este
ca institutia de invatamant sa se preocupe de diversificarea
strategiilor de promovare astfel incat sa fie acoperite toate
preferintele beneficiarilor. Se vor introduce elemente noi
pentru a fi in pas cu dezvoltarea tehnologiilor informationale si
comunicationale.
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Activitati de invatare
1. Analizati componentele imaginii organizatiei din care faceti
parte. Formulati 1-3 descrieri pentru fiecare component.
Componente ale Descrieri
imaginii
Notorietatea
Continutul imaginii
Intensitatea imaginii
Claritatea imaginii
Istoricul imaginii
2. Realizati o analiza situationald in baza organizatiei din
care faceti parte.

Factori interni Factori externi
Factori | Puncte forte Oportunitati
pozitivi | ¢ La ce suntem buni? e Ce schimbari ale
e Ce aptitudini specifice mediului extern
are forta de munca? putem exploata?
e De ce resurse fianciare | ¢ Ce puncte slabe
dispunem? putem ataca la
e Ce legaturi si aliante concurenta?
avem? e La ce tehnologie
e Care este puterea noua am putea avea
noastra de negociere cu succes?
furnizorii si cu|e Ce piete noi ni s-ar
intermediarii? putea deschide?
Factori | Puncte slabe Riscuri (amenintari)
negativi | ¢ La ce suntem cei mai [ ¢ Ce ar putea face
slabi? concurenta in
e Ce fel de instruire le detrimentul nostru?
lipseste angajatilor | ¢ Ce legislatie noua
nostri? ne-ar putea lovi
e Care este pozitia interesele?
noastra financiara? e Ce schimbari sociale
o Ce legaturi si aliante ne- ar putea fi o
ar trebui, dar nu le amenintare  pentru
avem? noi?
e Cum ne va afecta
ciclul economic
(avant declin)?
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4.

o

Identificati criterile evaluate de parinti in alegerea
organizatiei scolare. Notati-le cu note de la 1 la 5, in care 1
inseamna cel mai putin important si 5 cel mai important.
Propuneti structura paginii web a institutiei educationale.
Elaborati un pliant (secventa video, prezentare) de
promovare a imaginii unei institutii la alegere, pornind de la
indicatorii: calitatea serviciilor educationale; competenta
cadrelor didactice; gradul de satisfactie al beneficiarilor;
cadrul ambiental; resursele materiale; mediul relational/de
comunicare stabilit intre scoala si familie; implicarea in
proiecte si programe internationale.

Formulati un mesaj pentru alegerea unei gradinite/
liceu/colegiu pentru radioul local de catre parinti si copii.
Elaborati mesajul directorului de prezentare a institutiei.
Imaginati-va ca urmatoarele intrebari vin de la un parinte
care culege informatii despre scoala. Ce i-am raspunde?
De ce mi-as trimite copilul la scoala dvs.? Ce diferenta
este intre aceasta scoala si scolile din apropiere? Poate
scoala dvs. sa ofere un serviciu distinct sau unic? Scriefi
cele mai importante sase puncte ale ofertei dvs.
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GRILA DE AUTOEVALUARE
CAPITOLUL |

Marimea organizatiei ca element al structurii
organizatorice este:

numarul de subordonati supravegheati direct de wun
superior ierarhic

numarul membrilor organizatiei

masura in care puterea decizionala este localizata intr-o
anumita parte a organizatiei

Centralizarea ca element al structurii organizatorice
este:

numarul de niveluri ierarhice, de departamente sau de
unitati functionale

masura in care puterea decizionala este localizata intr-o
anumita parte a organizatiei

gradul in care organizatia specifica normele de
comportament ale membrilor sai printr-un sistem de reguli

Formalizarea ca element al structurii organizatorice
este:

gradul in care organizatia specifica normele de
comportament ale membrilor sai printr-un sistem de reguli
masura in care puterea decizionala este localizata intr-o
anumita parte a organizatiei

numarul de subordonati supravegheati direct de un
superior ierarhic

Intensitatea administrativa ca element al structurii
organizatorice este:

numarul de subordonati supravegheati direct de wun
superior ierarhic

masura in care puterea decizionala este localizata intr-o
anumita parte a organizatjei

gradul in care organizatia specifica normele de
comportament ale membrilor sai printr-un sistem de reguli

132



o

Complexitatea ca element al structurii organizatorice
este:

numarul de niveluri ierarhice, de departamente sau de
unitati functionale

numarul de subordonati supravegheati direct de un
superior ierarhic

gradul in care organizatia specifica normele de
comportament ale membrilor sai printr-un sistem de reguli

Structura manageriala la institutia de invatamant este
alcatuita din:

ansamblul managerilor de nivel superior, director si
directori adjuncti si a subdiviziunilor organizatorice prin ale
caror decizii si actiuni se asigura conditiile economice,
didactice, tehnico-administrative si de personal necesare
desfagurarii activitati compartimentelor operationale
didactice si nedidactice;

totalitatea subdiviziunilor organizatorice ale institutiei de
fnvatamant, in cadrul carora se desfasoara activitatile de
predare-invatare-evaluare si  a celor economico-
administrative;

ansamblu de procese de munca omogene, asemanatoare
sau complementare cu ajutorul carora se realizeaza
acelasi obiectiv sau aceleasi obiective derivate din
obiectivele fundamentale.

Organigrama reprezinta:

imagine sintetica si fidela a compartimentelor si nivelelor
ierarhice existente la nivelul institutiei

ansamblul sarcinilor, competentelor si responsabilitatilor ce
revin in mod curent unei persoane, pentru realizarea
obiectivelor si sarcinilor individuale

element primar al structurii organizatorice, cea mai simpla
subdiviziune organizatorica

Functia constituie:

imagine sintetica si fidela a compartimentelor si nivelelor
ierarhice existente la nivelul institutiei
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10.

11.

element primar al structurii organizatorice, cea mai simpla
subdiviziune organizatorica

ansamblul sarcinilor de un anumit fel ce trebuie indeplinite
in mod regulat si organizat de un salariat

Relatiile de autoritate:

se instituie de conducerea unitatii de invatamant prin
diferite acte si norme emise de acestea: regulamente de
functionare, decizii, dispozitji

se stabilesc intre posturi didactice sau nedidactice situate
pe acelasi nivel ierarhic, dar care fac parte din
compartimente diferite

apar in mod firesc intre organismele de control si restul
compartimentelor, ele neavand caracter de decizie

Relatiile de cooperare:

se stabilesc intre posturi didactice sau nedidactice situate
pe acelasi nivel ierarhic, dar care fac parte din
compartimente diferite

apar in mod firesc intre organismele de control si restul
compartimentelor, ele neavand caracter de decizie

se instituie de conducerea unitatii de iTnvatamant prin
diferite acte si norme emise de acestea: regulamente de
functionare, decizii, dispozitii

Relatiile de control.

Apar in mod firesc intre organismele de control si restul
compartimentelor, ele neavand caracter de decizie

Se stabilesc intre posturi didactice sau nedidactice situate
pe acelasi nivel ierarhic, dar care fac parte din
compartimente diferite

Instituite de conducerea unitatii de invatamant prin diferite
acte si norme emise de acestea: regulamente de
functionare, decizii, dispozitii
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CAPITOLUL Il

12. Cultura organizationala reprezinta:

a.

13.

sistemul de simboluri, traditii, ritualuri, valori si norme de
comportament impartasite de cea mai mare parte a
personalului unei organizatii

modul de gandire si de actiune, care sta la baza activitatii
organizationale, modalitatea de integrare externa si de
adaptare la mediul intern

ansamblul subculturilor membrilor organizatiei

Caracteristicile culturii organizationale:

scade stabilitatea angajatilor pe posturile lor prin Thsusirea
valorilor organizatiei

structureaza comportamentele, atitudinile in interiorul
organizatiei, dezvoltand sistemul de norme si asigurand
aplicabilitatea acestora

impiedica la directionarea individului in interiorul
organizatjei

14. Factori externi sunt generati de:

a.

istoria si tradifia organizatiei, care influenfeaza existenta
organizatiei prin valorile si conceptile ce au fost
promovate de-a lungul timpului

dimensiunile organizatiei, care cu cat este mai mare cu
atat se nasc mai multe conflicte intre subculturile existente
cultura nationala, care include modul de a gandi, educatia,
religia

15. Factori interni sunt generati de:

a.

b.

C.

tehnologiile, care solicita o specializare mai profunda a
angajatilor

membrii  organizatiei, care fiind diferiti dezvolta
comportamente diferite

factorii juridici, care genereaza valori sau nonvalori legate
de corectitudine

16. Functia axiologica asigura:

a.

pastrarea si transmiterea valorilor gi traditiilor organizatiei
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b. formarea identitatii organizatiei, formeaza imaginea de
,noi” colectiv, contureaza opinia comuna armonizand
interesele individuale cu cele colective

c. sustinerea cooperarii si relatjilor interpersonale

17. Componentele vizibile ale culturii organizationale sunt:
a. norme, valori, credinte

b. modele de gandire, conceptii de baza

c. simboluri, sloganuri, ceremonii

18. Componentele invizibile ale culturii organizationale
sunt:

a. mituri, jargonul, embleme

b. reprezentari, intelesuri

C. eroi, ritualuri, comportament

19. Cultura de personae se bazeaza pe:

a. valorificarea din plin a membrilor organizatiei

b. ducerea sarcinii la bun sfarsit si in consecinta aceasta
cultura cautda sa adune resursele adecvate, oamenii
potriviti de la nivelul potrivit din organizatie, si sa-i lase sa-
si faca munca

c. logica si ratiune

20. Asumptii de baza reprezinta:

a. structuri si procese organizationale vizibile
b. strategii, scopuri, filosofii

c. credinte asumate, neconstientizate

21. Specificul culturii organizationale intr-o institutie
scolara este determinat de:

a. proiectele educationale finantate numai de MECC

b. misiunea scolii, oferta disciplinelor optionale

c. valorile general-umane
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CAPITOLUL 11l

22. Climatul reprezinta:

a.

b.

C.

26.

o variabila pasiva care se structureaza treptat si care
intervine in relatia dintre individ si mediul sau de activitate
suma tuturor trairilor si atitudinilor individuale ale
membrilor sai

stare de contagiune individuala

. Climatul organizational surprinde:

ceea ce este subsumat, ascuns
ceea ce este stabil
ceea ce este exprimat, vizibil

. Componentele afective ale climatului organizational

sunt:

trairile, temerile, sentimentele pozitive sau negative ale
angaijatilor

opiniile, credintele, anticiparile, zvonurile

implicare, absenteism, proteste

. Componentele cognitive ale climatului organizational

sunt:

implicare, absenteism, proteste

trairile, temerile, sentimentele pozitive sau negative ale
angajatilor

opiniile, credintele, anticiparile, zvonurile

Caracterul subiectiv al climatului inglobeaza:

factorii interni si externi, obiectivi si subiectivi, care au
semnificatie pentru grup si care genereaza o dispozitie
psihica relativ stabilizata la nivelul membrilor organizatiei
respective

semnificatiile pe care individul le confera celor cu care
interactioneaza, ca si diferitelor situatii particulare cu care
se confrunta

atitudinile unora dintre membrii sai, care sunt diferite in
raport cu anumite aspecte ce determina starea generala a
climatului
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27. Caracterul sintetic al climatului inglobeaza:

a.

30.

semnificatiile pe care individul le confera celor cu care
interactioneaza, ca si diferitelor situatii particulare cu care
se confrunta

factorii interni si externi, obiectivi si subiectivi, care au
semnificatie pentru grup si care genereaza o dispozitie
psihica relativ stabilizata la nivelul membrilor organizatiei
respective

atitudinile unora dintre membrii sai, care sunt diferite in
raport cu anumite aspecte ce determina starea generala a
climatului

. Subdimensiunile ,,mediului psihosocial” sunt:

sentimentul apartenentei, rezultatele elevilor
organizarea spatiilor de invatare
formarea personalului didactic si nondidactic

. Dimensiunea structurala include:

relatiile functionale dintre membrii grupului, gradul de
cunoastere interpersonala, dar si conditiile obiective in
care se desfasoara activitatea didactica precum mediul
fizic, conditiile materiale sau dificultatea sarcinilor

factori de grup, care vizeaza relatiile de simpatie, antipatie
sau indiferenta ce se stabilesc intre elevi, cadre didactice
si manageri, in plan vertical si orizontal

factorii, care reflecta aspecte legate de compozitia umana
a scolii

Dimensiunea instrumental-cognitiva include:

factorii, care reflecta aspecte legate de compozitia umana
a scolii

relatile functionale dintre membrii grupului, gradul de
cunoastere interpersonalda, dar si conditiile obiective in
care se desfasoara activitatea didactica precum mediul
fizic, conditiile materiale sau dificultatea sarcinilor

factori de grup, care vizeaza relatiile de simpatie, antipatie
sau indiferenta ce se stabilesc intre elevi, cadre didactice
si manageri, in plan vertical si orizontal
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31.

a.

b.

Dezvoltarea planului de actiune se realizeaza dupa ce:
problemele au fost definite si posibilele cauze au fost
diagnosticate

strategia de actiune a fost schitata, fiind nevoie de o buna
colaborare a membrilor echipei manageriale pentru
implementarea schimbarii

observatii sistematice confirma sau infirma practicarea
noului model

CAPITOLUL IV

32. Comportamentul organizational se refera la:

a.

b.

C.

33.

influente, relationari, modele si comportamente ale
oamenilor in cadrul organizatiilor

variabila latentd care se structureaza treptat si care
intervine n relatia dintre individ si mediul sau de activitate
atitudinile unora dintre membrii sai, care sunt diferite in
raport cu anumite aspecte ce determina starea generala a
climatului

Comportamentul organizational este analizat pe
urmatoarele niveluri:

mediu, indivizi

mediu, organizatii, grupuri, indivizi

organizatii, grupuri

. Indivizii $i grupurile interactioneaza in cadrul:

structurii organizatiei nonformale
structurii organizatiei informale
structurii organizatiei formale

. Mediul influenteaza organizatia prin:

dezvoltare tehnologica si stiinfifica, fluctuatii economice,
influente sociale si culturale

stilurile de leadership

sistemul de management
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36.

a.
b.
c.

37.

39.

40.

Abordarea psihologica a studiului comportamentului
organizational pune accentul pe:

comportamentul oamenilor in societate

indivizii din care este formata organizatia

aspectele sociologice

Abordarea sociologica a studiului comportamentului
organizational pune accentul pe:

Aspectele psihologice

comportamentul oamenilor in societate

indivizii din care este formata organizatia

.Factorii de influentd asupra comportamentului

organizational sunt:

stresul, cultura, diversitatea organizationala, mediu
inteligenta angajatului, mediu, starea de conflict, cultura
inteligenta angajatului, stresul, starea de conflict,
diversitatea  organizationala, cultura, comunicarea,
puterea Tn organizatii

Diversitatea organizationala reprezinta:

multitudinea diferentelor individuale si a similaritatilor ce
exista intre angajatii organizatiei

interesele cu caracter social, profesional sau economic
ale angajatului, ce se refera la stabilirea conditiilor de
munca, in timpul negocierii contractului de munca
dimensiunea tehnica a procesului de transmitere a
informatiei de la o persoana la alta pe canale adecvate si
specifice

Dimensiunile primare ale comportamentului individual
sunt:

stilul de comunicare, experienta si stilul de munca

sexul, mostenirea etnica, rasa, abilitatile si caracteristicile
mentaleffizice, orientarea sexuala si varsta

statutul familial
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41.

a.

Consistenta ca virtutea organizationala este:

gradul in care organizatia Tisi clarifica si isi face
transparente exigentele morale sub forma unor valori si
reguli morale

gradul in care se aplica sanctiuni pozitive sau negative
pentru comportamentul personalului

gradul in care asteptarile morale ale organizatiei sunt
reciproc coerente, neambigue si compatibile cu celelalte
valori

CAPITOLUL V

42. Marketingul este:

a.

43.

44,

un sistem comprehensiv si necoordonat de activitati
destinate furnizarii produselor care satisfac nevoile si
cererile venite din partea consumatorilor

un sistem comprehensiv si coordonat de activitati
destinate furnizarii produselor, serviciilor si ideilor care
satisfac nevoile si cererile venite din partea
consumatorilor

stiinta aplicatdi cea mai preocupatd de eficienta si
eficacitatea schimburilor si este aplicabild numai pentru
firme

Marketingul educational reprezinta:

gestiunea activitatii institutiei de invataméant, orientata
spre identificarea si satisfacerea nevoilor si dorintelor
grupurilor {intd, prin proiectarea, stabilirea pretului,
promovarea si furnizarea de programe si servicii
educationale competitive

sistemul de simboluri, traditii, ritualuri, valori si norme de
comportament impartasite de cea mai mare parte a
personalului unei organizatji

imaginea sintetica si fidela a compartimentelor si nivelelor
ierarhice existente la nivelul institutiei

Functiile esentiale ale marketingului educational:
cresterea adaptabilitdti  Tnvatamantului la cerintele
individuale;
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satisfacerea aspiratiilor sociale gi informationale;
evaluarea continua a sistemului de Tinvatamant, care
asigura organizarea eficienta a satisfacerii cererii pe baza
descoperirii nevoilor si a decalarii dinamicii acestora

45. Beneficiile marketingului prezinta:

a.
b.
c.

46.

47.

descresterea satisfactiei publicului si a pietei de servicii
imbunatatirea atragerii resurselor de pe piata
micsorarea eficientei actiunii pe piata

Agentii principali implicati in activitatea educationala
sunt:

institutile educationale, agentii educationali, agentii
economici, comunitatea

statul, organizatiile nonguvernamentale

institutiile educationale, beneficiarii fortei de munca
(agentii economici), posesorii forfei de munca (elevii
consiliati de familie), statul

Marketingul educational se poate stabili numai daca
sunt analizate corect:

dinamica pietei, structura pietei, schimbarile pietei,
exigentele pietei, nivelul concurential

dinamica pietei, structura organizationala, schimbarile
pietei, exigentele pietei

dinamica pietei, structura organizationala, schimbarile
pietei, exigentele pietei, elementele culturii organizationale

. Elementele mixului de marketing sunt:

produsul, pretul, calitatea, promovarea
personal, plasarea, cantitatea, procesul
produsul, pretul, promovarea, plasarea, personal

. Marketingul educational opereaza cu:

produse, servicii educationale, idei
procese, personal, bunurile organizatiei
idei, angajati, servicii
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50. Imaginea organizatiei poate fi:

a. dorita, nedifuzata, receptionata

b. efectiva, transmisa, dorita

c. dorita, transmisa, receptionata, reala

51. Notorietatea ca principalul element al imaginii este o:

a. componenta preponderent calitativa a imaginii, care
vizeazd conotatiile existente in mintea persoanelor
intervievate in legatura cu o organizatie sociala sau
politica, cu o institutie de invataméant, cu o institutie
publica

b. componenta cantitativa a imaginii (unii autori considerand-
o chiar o caracteristica distinctd a unei marci, a institutiei
de invatamant, sau a unei persoane), in marketingul
educational ea exprimandu-se ca procent din public care
a auzit de institutia de invatamant, iar in marketingul
social, ca procent al persoanelor care au auzit de
organizatia in cauza

c. componenta preponderent cantitativa a imaginii, care
releva cat de puternica este o anumita imagine
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10.
11.
12.

13.
14.

15.

SUBIECTE PENTRU CERCETARE

Analiza comparativa a structurii organizatorice a institutiilor
de invatamant din diferite tari

Sursele puterii in organizatia scolara

Strategii manageriale de valorificare a istoriei institutiei de
invatamant

Strategii manageriale de dezvoltare a  culturii
organizationale

Tipurile de culturi organizationale in institutia de
invatamant

Diminuarea factorilor perturbatori ai climatului deschis la
nivel de institutie de invatamant

Specificul subculturilor organizationale Tn scoala

Strategii manageriale de optimizare a climatului
organizational

Strategii manageriale de gestionare a abaterilor de la
normele eticii organizatiei scolare

Modalitati de evaluare a climatului organizational

Modalitati de evaluare a culturii organizationale

Modalitati de identificare a nevoilor beneficiarilor
organizatiei scolare

Modalitati de promovare a imaginii institutiei de invatamant
Rolul cadrelor manageriale in promovarea imaginii
institutiei de invatamant

Gestionarea paginii web a institutiei de invatamant
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GLOSAR

Activitate reprezintd ansamblul proceselor omogene sau
inrudite ce concura nemijlocit la realizarea acelorasi
obiective derivate.

Activitatea managerial-administrativa vizeaza
conducerea si administrarea scolii, dar si structurile ce
reglementeaza activitatea profesorilor, statutul si rolul lor
institutional.

Activitatea pedagogico-educationala este reglementata
de norme implicate in natura proceselor de predare-

invatare.
Artefactele sunt acele lucruri observabile ce alcatuiesc
baza  tehnico-materiala —  arhitectura,  designul,

vestimentatia, tehnologiile.

Atributie reprezinta un proces de munca precis conturat
care se executa periodic ce implica cunostinte specializate
si concura la realizarea unui obiectiv specific.

Blogul invatatorului poate fi forma actualizata,
modernizata a unui jurnal. Este un spatiu deschis, un
buletin de stiri.

Cartea de vizita a cadrului didactic este un accesoriu
indispensabil al unui cadru didactic ce poate fi definit ca un
mijloc de comunicare scris si grafic ce 1l reprezinta pe
posesor in fata clientilor, colaboratorilor si partenerilor
actuali si potentiali.

Centralizarea se refera la masura in care puterea
decizionala este localizatda intr-o anumita parte a
organizatiei.

Centrarea pe emotii si sentimente reprezinta un aspect
la fel de important ca si domeniul cognitiv in procesul
optimizarii climatului scolii.

Centrarea pe relatii inaintea regulilor presupune
abilitatea de a dezvolta relatii pozitive in randul colegilor de
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clasa/cancelarie prin acceptare, respect reciproc,
flexibilitate si deschidere.

Claritatea se refera gradul in care organizatia isi clarifica
si isi face transparente exigentele morale sub forma unor
valori si reguli morale.

Claritatea imaginii este acea componenta a imaginii care
arata cat de distincta este imaginea unei organizatji sau a
unei institutii de invatamant in raport cu concurentii sai.
Climatul reprezintd suma tuturor trairilor si atitudinilor
individuale ale membrilor sai; el include starile subiective,
cele de ordin moral si afectiv, generate de confruntarea
dintre asteptarile indivizilor si conditiile de munca.

Climatul organizational este un rezultat al perceptiilor
angaijatilor, perceptii ce exercita o influenta majora asupra
comportamentului acestora intr-o perioada de timp data,
reprezinta o interpretare individuala cat si colectiva a
culturii organizatiei; un ansamblu de factori sau variabile
care influenteaza activitatea si comportamentul membrilor
individuali si unitatile functionale ale organizatiei, reguli si
reglementari, constrangeri organizationale sau de mediu,
strategii de luare a deciziilor si de motivare a oamenilor,
mijloace de transmitere si de circulare a informatiilor.
Climatul scolar reprezintd personalitatea gcolii care
descrie interactiunile sociale ce au loc intre profesori si
directori, dar si intre membrii personalului didactic; un set
de caracteristici interne, care disting o scoala de alta si
influenteaza comportamentul fiecarui membru al acesteia.
Compartimentul se compune din mai multe persoane ce
efectueaza munci omogene sau complementare ce
contribuie la realizarea unor obiective derivate.
Compartimentele operationale se caracterizeaza Ila
nivelul unei institutii de Thvatamant prin aceea ca in cadrul
lor se realizeaza procesul didactic si se presteaza servicii
de tip scolar—educativ.
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Compartimentele functionale au rolul de a pregati
deciziile pentru conducerea superioara si cea de la nivelul
mediu.

Complexitatea reprezinta numarul de niveluri ierarhice
(diferentiere verticalda); numarul de departamente sau de
unitati functionale (diferentiere orizontald); numarul de
activitati (diviziunea muncii sau specializarea).
Comunicarea reprezinta procesul prin care un individ
(emitator) transmite stimuli cu scopul de a schimba
comportamentul altor indivizi (receptori).

Concursurile sunt considerate si ele instrumente de
marketing educational deoarece duc in primul rand la
sporirea notorietatii clasei.

Conversatia si interviurile reprezintd modalitafi de a
identifica neajunsuri, dar si intentii in directia pozitivarii
climatului. Conversatiile formale, dar si cele informale,
planificate sau spontane constituie tot atatea posibilitati de
a afla ce simt profesorii / elevii in legatura cu atmosfera din
scoala lor. Interviurile sunt generatoare de idei in directia
optimizarii calitafii vietii scolare si de aceea nu trebuie
neglijate atunci cand se doreste o evaluare a starii de fapt.
Consistenta e gradul in care asteptarile morale ale
organizatiei sunt reciproc coerente, neambigue si
compatibile cu celelalte valori.

Continutul imaginii este o componentd preponderent
calitativa a imaginii, care vizeaza conotatiile existente in
mintea persoanelor intervievate in legatura cu o
organizatie sociala sau politica, cu o institutie de
invatamant, cu o institutie publica etc.

Crearea unui sistem interactional constructiv in care
membrii organizatiei se asculta unii pe ceilalti, oferind
atentie, toleranta, acceptare.

Criticabilitatea se refera la masura in care in organizatie
sunt posibile ori incurajate discutiile critice cu privire la
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comportamentul imoral, la dilemele si la problemele morale
care confrunta colectivul.

Cultura reprezintda modele de comportament, care se
refera la ,cum se fac lucrurile pe la noi”’; este 0 modalitate
de existenta, evaluare si actiune impartasita de o
organizatie si de membrii acesteia si transmisa din
generatie in generatie, in asa fel, constituind indicatorul de
comportament recomandat angajatilor organizatiei si mai
ales celor noi veniti.

Cultura cadrelor didactice reflecta calitatea proceselor
de formare initiala si continua realizate in mediul
universitar.

Cultura elevilor este de tip informal, influentata de
diversitatea relatiilor ce se dezvolta in cadrul scolii.

Cultura individuala ca model de comportament uman,
cuprinde gandirea, limbajul, actiunea, religia si depinde de
capacitatea individului de a finvata si a transmite
generatiilor urmatoare cunostinte dobandite din diferite
domenii.

Cultura manageriala este specifica directorilor care prin
intermediul tehnicilor manageriale valorifica diversitatea
culturala in favoarea unitatii acesteia.

Cultura nationala include modul de a gandi, educatia,
religia.

Cultura organizationala constituie sistemul de simboluri,
traditii, ritualuri, valori si norme de comportament
impartasite de cea mai mare parte a personalului unei
organizatii, modul de gandire si de actiune, care sta la
baza activitati organizationale, modalitatea de integrare
interna si de adaptare la mediul extern.

Cultura scolii reprezinta ansamblul  subculturilor
membrilor organizatiei, si cum relatia educationala este
una de tip asimetric datorita plasarii pe pozitii diferite a
profesorilor si elevilor, este evident faptul ca se pot

148



dezvolta subculturi diferite si chiar conflictuale la nivelul
institutiei scolare.

Dezvoltarea organizationala este un proces care se
desfasoara in timp si care presupune o activitate intensa
de invatare, de familiarizare continud cu noi strategii,
obiective si roluri pe care organizatia incearca sa le
dezvolte; reprezinta viziunea strategica proiectata special
pentru cresterea eficientei si eficacitafi activitati n
domeniul de referinta (economic, politic, pedagogic) prin
demersuri planificate riguros, dar realizate flexibil Tn conditji
de schimbare continua: eficienta, angajand valorificarea la
maximum a resurselor existente, eficacitatea, confirmand
justetea obiectivelor propuse, evaluate in termeni de
proces si de produs.

Diversitatea organizationala reprezinta multitudinea
diferentelor individuale si a similaritatilor ce exista intre
angajatii organizatiei.

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

Formalizarea se refera la gradul in care organizatia
specifica normele de comportament ale membrilor sai
printr-un sistem de reguli si de reglementari formale.
Functia constituie un element de generalizare al posturilor
sau totalitatea posturilor cu aceleasi caracteristici generale.
Functia este ansamblul sarcinilor de un anumit fel ce
trebuie indeplinite Th mod regulat si organizat de un
salariat, grupand totalitatea posturilor de acelasi fel ca arie
de cuprindere a autoritatii si a responsabilitatii.

Functiunea reprezinta un ansamblu de procese de munca
omogene, asemanatoare sau complementare cu ajutorul
carora se realizeaza acelasi obiectiv sau aceleasi obiective
derivate din obiectivele fundamentale.
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Identitatea scolii este consideratda un metabolism propriu
unei institutii scolare, provenit din interiorizarea unor
influente externe care au fost reformulate in termeni proprii
de fiecare scoala.

Imaginea dorita este imaginea pe care institutia de
invatamant ar dori sa o aiba in radndurile consumatorilor de
servicii educationale, angajatilor institutiei; ea difera in
functie de obiectivele urmarite si nu se poate indeparta
prea mult de imaginea existenta sau, in absenta acesteia,
de misiunea si obiectivele strategice ale institutiei de
invatamant.

Imaginea efectiva (numita si ,imagine reald”, deoarece se
defineste prin felul Tn care este perceputa institutia de
invatamant — indiferent de faptul daca ea corespunde sau
nu caracteristicilor intrinseci ale acestuia) este o regrupare,
o sinteza a imaginilor receptionate la nivel individual, la un
moment dat, prelucrate la nivel social.

Imaginea organizationala reprezinta un obiect de
patrimoniu, fiind inclusa in totalitatea bunurilor organizatiei,
de dimensiune nemateriala, dar avand o valoare.
Imaginea receptionata este imaginea pe care fiecare
persoana care apartine grupului {inta si-o formeaza despre
institutia de invatamant.

Individul este o componenta centrala a comportamentului
organizational si o parte necesara a oricarei situatii
comportamentale, fie ca actioneaza individual sau ca parte
a unui grup, ca raspuns la asteptarile organizatiei, sau ca
rezultat al influentelor mediului.

Institutiile constituie baza generativa a organizatjilor.
Inteligenta angajatalui reprezinta capacitatea de a
intelege usor si bine, de a sesiza ceea ce este esential, de
a rezolva situatii sau probleme noi pe baza experientei
acumulate anterior.
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Intensitatea administrativa reprezintda numarul de
subordonati supravegheati direct de un superior ierarhic.
Intensitatea imaginii este o componenta preponderent
cantitativa a imaginii, care releva cat de puternica este o
anumita imagine.

Jargonul poate oferi o imagine asupra nivelului de
profesionalizare a personalului si a altor componente ale
culturii corporative.

Marketingul este perceput ca un sistem de gestiune a
activitatii institutiilor de Thvataméant constand in cercetare,
proiectare, implementare si control; asigura orientarea
institutiei de Tnvatamant catre nevoile pietei si modalitatile
de satisfacere a acesteia.

Marketingul educational poate fi definit drept o conceptie
de gestiune a activitatii institutiei de Tnvatamant, orientata
spre identificarea si satisfacerea nevoilor si dorintelor
grupurilor tinta, prin proiectarea, stabilirea pretului,
promovarea si furnizarea de programe si servicii
educationale competitive si realizarea, pe aceasta cale, a
obiectivelor individuale si organizationale.

Materialele audiovizuale sunt un mijloc atractiv de
prezentare a scolii si ofera o imagine ,pe viu" pe care
textul sau fotografia nu le poate transmite.

Marimea organizatiei se refera la numarul membrilor;
este considerata o variabila importanta a structurii
organizationale, deoarece influenieaza toate celelalte
elemente ale structurii si, prin aceasta, insasi forma de
organizare.

Miturile si eroii sunt elemente ce pot furniza informatii
relative despre cultura unei organizatii (ce intdmplari sunt
relatate noilor veniti, cine sunt personajele principale, cum
sunt ele relatate pentru a stabili valorile profunde ale unei
scoli).
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Modelele comportamentale pot releva de asemenea,
elementele ,profunde” ale culturii.

Modelarea  comportamentului  organizational se
realizeaza prin tehnici si programe specifice, pertinente
variabilelor care constituie, cu precadere, cauza
comportamentului ineficient atat al angajatilor in parte, cat
si al intregii organizatii.

Moralul unui grup reprezinta o stare de spirit exprimata
prin incredere, optimism si prin curajul de a infrunta
greutatile. Mai degraba insa se utilizeaza termenul de
climat ca fenomen specific grupului, iar cel de moral ca
fenomen individual.

Nivelul ierarhic reprezinta totalitatea subdiviziunilor
organizatorice situate la aceiasi distanta ierarhica fata de
nivelul ierarhic cel mai Tnalt.

Normele se materializeaza in reguli. Normele se constituie
pe baza credintelor si valorilor acceptate de toti angajatii.
Notorietatea este componenta cantitativa a imaginii (unii
autori considerand-o chiar o caracteristica distincta a unei
marci, a institutiei de invatamant, sau a unei persoane), in
marketingul educational ea exprimandu-se ca procent din
public care a auzit de institutia de invatamant, iar in
marketingul social, ca procent al persoanelor care au auzit
de organizatia in cauza.

Obiectivele postului  (obiective individuale) sunt
caracterizari sintetice ale postului — ratiunea crearii postului
respectiv, precum si criterii de evaluare a muncii
salariatului caruia ii este atribuit.

Oferirea atentiei necesare deriva din recunoasterea
importaniei sporite a aspectelor de ordin afectiv si
relational pentru educarea elevilor si pentru convietuirea
profesorilor.
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Organigrama reprezinta o imagine sintetica si fidela a
compartimentelor si nivelelor ierarhice existente la nivelul
institutiei.

Organizatia reprezintd grupuri de oameni care Tsi
organizeaza si coordoneaza activitatea in vederea
realizarii unei finalitati relativ clar formulate ca obiective; o
colectivitate de oameni, care lucreaza impreuna pentru
atingerea unui scop comun, avand la baza diviziunea
muncii; un sistem de activitati structurate in jurul unor
finalitati (scopuri, obiective) explicit formulate, care
antreneaza un numar mare de indivizi ce detin statute si
roluri bine delimitate in cadrul unei structuri diferentiate, cu
functii de conducere si coordonare a activitatilor.

Pliantul clasei este purtator de informatii cu privire la
activitatile desfasurate de invatator/profesor la clasa.
Ponderea ierarhica reprezinta numarul persoanelor
conduse de un cadru de conducere.

Postul reprezinta ansamblul sarcinilor, competentelor si
responsabilitatilor ce revin in mod curent unei persoane,
pentru realizarea obiectivelor si sarcinilor individuale, n
mod organizat la nivelul locului de munca.

Presupozitiile de baza sau credintele au la baza
conceptia generala despre om si societate. Credintele
oamenilor cu privire la adevar, realitate, societate s.a. sunt
abstracte si actioneaza involuntar, iar cultura se manifesta
la acest nivel colectiv.

Puterea in organizatii reprezinta capacitatea unui angajat
sau a unui grup de angajati, care, prin comportamentul
propriu, pot actiona asupra comportamentului altora si pot
afecta functionarea si rezultatele unei organizatii,
influentand luarea unei decizii, utilizarea unor mijloace sau
indeplinirea unor sarcini.

Realizabilitatea e gradul in care responsabilitatile si
asteptarile pot fi puse n practica.
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Relatiile organizationale reprezinta ansamblul legaturilor
dintre componentele structurii organizatorice.
Reproductibilitatea reprezinta principala proprietate a
institutiilor, institutile avadnd o caracteristica de stabilitate
generata de rutina.

Ritualurile si ceremoniile sunt manifestari ale vietii de
grup, care se exprima prin actiuni ce se repeta, urmaresc
realizarea consensului si raspund nevoii de apartenenta a
indivizilor.

Sanctionabilitatea se refera la gradul in care se aplica
sanctiuni pozitive sau negative pentru comportamentul
personalului.

Sarcina reprezintd o componenta de baza a unui proces
de munca ce contribuie la realizarea unui obiectiv
individual care de regula se atribuie spre realizare unei
singure persoane.

Sanatate organizationala reprezinta capacitatea de a
mentine activitatea la inaltimea teleologica, tehnologica si
morala corespunzatoare resurselor reale si potentiale ale
organizatiei.

Serbarile sunt evenimente organizate cu diverse ocazii.
Simbolurile si sloganurile exprima in imagini simple si
cuvinte putine setul de valori fundamentale si
personalitatea organizatiei.

Site-ul clasei este un instrument de marketing educational
folosit in special in relatiile cu clientii.

Site-ul personal al cadrului didactic poate semnifica, pe
langa un instrument de marketing personal si un portofoliu
ce poate sa contina informatii despre activitatea
desfasurata de acesta pe o anumita perioada de timp.
Stresul reprezinta o stare de dezechilibru interior si este
un rezultat al unei interactiunii dintre un mediu si individ.
Structura manageriala reprezintd ansamblul managerilor
de nivel superior, director si directori adjuncti si a
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subdiviziunilor organizatorice prin ale caror decizii si actiuni
se asigura conditile economice, didactice, tehnico-
administrative si de personal necesare desfasurarii
activitatii compartimentelor operationale didactice si
nedidactice.

Structura operationala reprezinta totalitatea
subdiviziunilor organizatorice ale institutiei de invatamant,
in cadrul carora se desfasoara activitatile de predare-
invatare-evaluare si a celor economico-administrative.
Structura organizatorica reprezinta scheletul intregului
organism al unei instituti educationale, functionarea
acesteia depinzdnd de modul in care sunt plasate si
utilizate resursele umane, intr-o perioada de timp data.
Suportabilitatea se refera la sprijinirea angajatilor sa
utilizeze bine bunurile organizatiei (,maini incurcate”), sa
cultive o stransa cooperare cu colegii si sefii (,maini
multiple”), sa realizeze dorintele pariilor interesate (,maini
murdare”).

Scoala reprezinta o organizatie sociala care vizeaza
optimizarea permanenta a structurilor sale de planificarea
a activitatii, la nivel global si sectorial, de orientarea
metodologica a procesului de invatamant, de perfectionare
si inovare a actiunilor si instrumentelor educationale si
didactice in sensul cresterii eficientei acestora; cadrul
social organizat  specific  desfasurarii  acfiunilor
educationale in conformitate cu finalitatile pedagogice
stabilite la nivel de politici scolare.

Valorile impartasite de membrii organizatiei determina
misiunea organizatiei, sunt reflectii ale presupozitiilor.
Vizibilitatea se refera la gradul in care efectele actiunilor
angajatilor sunt vizibile.
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ANEXE

Anexa 1. Chestionar de identificare a tipului de cultura
organizationala dupa Charles Handy

Pentru fiecare intrebare acordati 10 puncte ce se
impart intre cele patru variante de raspuns — a, b, ¢, d — in
functie de ponderea pe care o considerati cea mai apropiata
de ,cum stau lucrurile” in organizatia Dvs. S-ar putea intdampla
chiar ca una din variante sa primeasca 10 puncte, iar celelalte
0. Sau: a=3, b=1, c=4, d=2. Important este ca suma
punctajului acordat fiecarei intrebari sa fie 10. Punctajele se
trec in tabel, in coloana din stidnga (,cultura existenta”).
Imaginati-va o stare de lucruri ideala pentru organizatia Dvs.,
si reluati cele 15 intrebari, acordand cate zece puncte in
coloana din dreapta al tabelului (,cultura dorita”).

Cultura | Cultura
existenta | dorita

1. Daca aveti o idee ori o sugestie privitor la cum s-ar putea
lucra mai bine, ce trebuie sa faceti pentru ca aceasta sa
fie luata in serios?

a. | Trebuie sa cunosti persoanele potrivite,
cu relatii, cu greutate.

b. | Trebuie sa urmezi procedurile stabilite,
sa te integrezi in sistemul decizional.

c. | Sa-i cunosti pe cei cu care lucrezi si sa
iti poti argumenta pozitia.

d. | Sa iti spui ideea pur si simplu: imediat
vei gasi persoane receptive sa le aplice.

Total 10 10

2. Cum seiau deciziile?

a. | Decizile se iau de cei care conduc,
influentati de apropiatii lor.

b. | Decizile se iau de cei autorizati prin
statut si regulamente, dupa proceduri
stabilite.
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Deciziile sunt luate de cei cu experienta
si cunostintele necesare in tema.

Decizile se iau de cei implicati si
interesati: vocea fiecaruia este auzita.

Total

10

10

Cum este comunicarea in organizatie?

Informatia este o sursé de putere. Este
impartitd persoanelor de Tincredere
influente.

Comunicarea este formala,
reglementata ierarhic.

Informatia este la indeméana celui care o
solicita, circuland liber Tn grupurile de
lucru.

Se discuta liber despre chestiuni
organizatorice si personale, intre toti
membrii.

Total

10

10

Cum raspunde organizatia nevoilor

membrilor sai?

si

dorintelor

In mod dominator, paternal, in ideea c&
,NOoi stim mai bine ce e bine pentru tine”.

In mod uniform, echidistant, conform
regulilor si procedurilor stabilite.

In functie de nevoile organizatiei, dupa
dedicarea si implicarea fiecaruia.

In mod personalizat: nevoile fiecaruia
sunt unice si respectate.

Total

10

10

Cine are cel mai mare succes in organizatie?

Cei care au putere si relatii sa ajunga in
fata.

Cei care joaca dupa reguli, se
integreaza 1in sistem si respecta
procedurile.

Cei care sunt dedicati muncii lor si se
daruiesc organizatiei.
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Cei care sunt cooperanti, saritori si le
pasa de ceilalfi.

Total

10

10

Cum raspund oamenii din organizatie

solicitarii

ajuta intre grupuri, departamente, proiecte?

de a se

Grupurile se afla in competitie si se
ajuta doar daca au un avantaj din
aceasta.

Grupurile de interes colaboreaza 1in
situatiile prescrise de reguli si proceduri.

Cooperarea are loc atunci cand au o
sarcina comuna sau un obstacol in
munca.

Oamenii se ajuta daca au nevoie, chiar
daca trebuie sa stea peste program.

Total

10

10

Ce conteaza cel mai mult pentru oamen

ii din organizatie?

Sa-i faca pe plac sefului sau celor
influenti din organizatie.

Sa fisi  ndeplineasca sarcinile in
conformitate cu regulile si procedurile
stabilite.

Sa concureze in gasirea unor solufii
eficiente, Tn stabilirea unor noi obiective.

Sa aiba grija unii de alfii, de mentinerea
unui climat Tn care sa se simta bine.

Total

10

10

Ce se intampla cu cei ale caror realizari nu se ridica la

nivelul asteptarilor?

Depinde de pozitia lor. Daca sunt ,sus”,
nimic. Daca nu, se corecteaza sau
pleaca.

Exista reguli. Daca au fost respectate,
respectivul poate sa stea linistit.

Nu e timp pentru cei care nu-si fac
treaba. Acestia vor fi ignorafi sau
inlocuiti.
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d. | Sunt acceptati, tolerati: fie din prietenie,
fie din mila.

Total 10 10

9. Unde sa-si indrepte atentia o persoana nou-venita in
organizatie?

a. | Céatre cei influenti, catre cei care ftin
fraiele si  fac  regulile/majoritatea
nescrise.

b. | Sa Tnvete regulile si procedurile interne
pentru a actiona conform acestora.

c. | Sa vada in ce directie isi poate fructifica
experientele si cunostintele cat mai
bine.

d. | Sa isi construiasca relatji trainice pentru
a fi un bun coechipier.

Total 10 10

10. Ce fel de persoana este considerata un bun subordonat in
organizatie?

a. | Persoana loiala, fidela celor influenti si
puternici.

b. | Cel care cunoaste si respecta regulile si
procedurile din organizatie.

c. | Cel care vrea sa faca, stie sa faca si ia
inifiativa, care lupta pentru inovatja sa.

d. | Persoana care este de incredere,
cooperanta si in relati bune cu toti
ceilaltj.

Total 10 10

11. In ce situatii se considera legitim ca o persoana sa spuna
alteia ce sa faca?

a. | Cand aceasta are mai multa autoritate
ori greutate in organizatie.

b. | Cand rolul, pozitia ori sarcina o
fmputernicesc sa faca acest lucru.

c. | Cand a avut experienta sau competenta
care au indreptatit-o la aceasta.

d. | Cand cealalta persoana ii cere ajutorul,
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| sfatul sau sprijinul.

Total 10 10

12. Ce se ia in considerare atunci cand oamenii primesc
sarcini,  responsabilitati?

a. | Nevoile, dorintele si judecata celor care
detin puterea formal sau neformal.

b. | Planurile organizatiei si regulile privind
pregatirea, varsta, abilitatile s. a.

c. | Cerintele sarcinii si abilitatile/experienta
individului.

d. | Nevoile oamenilor, astfel ca sarcina sa li
se potriveasca si sa-i bucure.

Total 10 10

13. Cum circula informatia in interiorul organizatiei?

a. | Centralizat: de la varf catre baza
instructiunile, ordinele; de jos in sus
rapoartele.

b. | Formal, functional, dupa o structura bine
definita de regulamente interne.

c. | Centrat pe sarcini: in flux liber in grupul
de lucru care indeplineste sarcina.

d. | Interpersonal, informal, spontan, din
nevoia de a se tine la curent unii pe alfji.

Total 10 10

14. Ce se intampla cand regulile sau procedurile reprezinta
un obstacol?

a. | Se pot incalca daca ai putere, influenta,
caci sunt facute pentru a controla,
domina.

b. | Regulile sunt pentru a rationaliza
sistemul. Excepiii se pot face doar in
mod avizat.

c. | Munca e mai importanta decét regulile.
Daca sarcina o cere, se pot incalca.

d. | Oamenii sunt mai importanti decat
regulile; ele se pot ignora in interesul
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oamenilor.

Total 10 10
15. Cum sunt oamenii condusi, coordonati sau influentati?
a. | Oamenii sunt condusi de cei aflati la
putere, care le spun ce au de facut.
b. | Oamenii sunt coordonati dupa reguli si
proceduri clare vizdnd ce sa faca si
cum.
c. | Oamenii se conduc singuri dupa sarcina
ce o au, conform obiectivelor majore.
d. | Oamenii se ghideaza dupa nevoile
momentului, {in@nd cont unii de altji.
Total 10 10
Punctaj total Punctaj total
,Cultura existenta” ,Cultura dorita”
A | Cultura puterii
B | Cultura
regulamentului
C | Cultura performantei
D | Cultura sprijinului

40
30
20
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Anexa 2. Chestionar de evaluare a culturii organizationale
dupa L. Stog si M. Caluschi

1. Care sunt cele mai importante momente din viata
organizatiei noastre? Amintiti cel putin trei evenimente.

2. Ce actiuni au determinat prestigiul actual al organizatiei?

3. Care sunt simbolurile ce individualizeazd organizatia
printre celelalte organizatii cu profil asemanator?

4. Exista lideri nonformali in cadrul organizatiei? Daca da,
care sunt acestia?

5. Prezentati cel putin trei caracteristici
psihocomportamentale ale acestor lideri nonformali.

6. Relatati succint o istorioara din viata institutiei care a
influentat pozitiv climatul organizational.

7. Enumerati cel putin trei elemente din viata institutiei care
contribuie la buna desfasurare a activitatilor organizatiei.

8. Enumerati cel putin trei elemente din viata institutiei care
impiedica buna desfasurare a activitatilor organizatiei.

9. Enumerafi activitatile ineficiente care se realizeaza in
organizatie (ex. sedintele):

10. Propuneti cel putin o activitate care ar putea contribui la
imbunatatirea imaginii interne a organizatiei:
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11. Propuneti cel putin o activitate care ar putea contribui la
imbunatatirea imaginii externe a organizatiei:

12. De cine din organizatie sunteti mai apropiat? (se pot
incercui unul sau mai multe raspunsuri):

Nimeni | Colegii | Seful de | Directorul | Directorul
catedra adjunct

Te ajutd sa rezolvi 1 2 3 4 5
problemele de
serviciu
Petreceti timpul liber 1 2 3 4 5
impreunad
Te ascultd si te ajuta 1 2 3 4 5
cand ai o problema
personala
Te simti cel mai 1 2 3 4 5
apropiat sufleteste

13. Cum ar trebui sa arate organizatia unde activati, gandindu-
va la un model ideal? Descrieti pe scurt.

14. Enumerati ultimele trei ,iesiri” / intalniri informale ale
colectivului in care lucrati. Ganditi-va la oamenii din
conducerea organizatiei si gasiti cuvantul sau cuvintele
potrivite care sa-i caracterizeze (incercuiti numerele care
corespund cuvintelor pe care le considerati adevarate):

a. Indiferenta g. Uneori se ajunge la bataie
b. Prea grijulii h. Pretind supunere
c. Severi neconditionata

d. Cu certuri dese i. Va trateaza ca pe o
e. Vesel persoana matura

f. Linistiti, calmi

15. Colegii dvs. Tsi spun cuvinte urate unul altuia? (incercuifi
un singur numar)
a. rar c. foarte des
b. uneori d. niciodata
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16.V-a trecut vreodatd prin cap ideea sa plecati din
organizatie? (incercuiti un singur raspuns)
a. deseori b. uneori C. niciodata
17. Ce actiuni comune ar trebui realizate pentru a intari relatjile

dintre colegi?

18. In organizatie promovarile se realizeaza dupa competenta
profesionala?
19. Propuneti cel putin trei criterii de promovare profesionala:

confirmarea in functie, atestarea, autoperfectionarea.

20. Nominalizati cel putin o persoana din istoria institutiei care

a contribuit decisiv la succesul organizatiei:

21. Salariatii sunt in contact permanent cu noutatile in
domeniu.

22. Cum ar trebui sa se desfasoare o ceremonie de avansare,
de recompensare a celor mai activi salariati? Descrieti pe
scurt.

23. Nominalizati cele mai importante programe de dezvoltare
profesionala derulate la nivelul organizatiei:

24.Propuneti cel putin trei programe de dezvoltare
profesionala care ar necesita aplicare imediata:

25. Cum sunt puse in evidenta performantele individuale si de
grup in organizatia dumneavoastra?

26. Prezentati cateva norme nonformale si/ sau informale care
sunt respectate in organizatie. Ce alte norme ar trebui
impuse?




27. Care sunt factorii ce intretin coeziunea grupului din care

faceti parte?

Anexa 3. Profilul grafic al culturii organizationale

In prezent In viitor
®

> >

S| 2 T c

Tipul culturii 2|2 2|2

|pu. cu. urii 5| & & &

organizationale S| 35 S| 3
’ o| © - o| © o
- — - — o - — - — o
| 8| 8| 2| o| s| 8| 8| 5| g
Aal=szl=2lzlun|loal=sl2]Z2] 0

Cultura rolului

1. Activitatea
Dvs. este strict
reglementata
de
administratie si
instructiuni?

2. Exista in
scoala Dvs. o
forma unica de
planificare?

3. Administratia
controleaza
sever
respectarea
regulilor si a
procedurilor
adoptate?

4. Administratia
lucreaza cu
profesorii  in
vederea
perfectionarii
lor?
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Cultura puterii

Deseori
indepliniti
sarcini ce nu
fac parte din
obligatiunile
Dvs.
profesionale?

Autoritatea
directorului
scolii este
recunoscuta
de catre tofi
membrii
colectivului?

Considerati ca
toate deciziile
trebuie sa fie
luate in
exclusivitate
de director?

Toate ideile
directorului
sunt
impartasite si
sustinute?

Cultura sarcinii

Exista in
scoala Dvs.
persoane
creative?

10.

Administratia Ti
considera pe
profesori
parteneri
egali?

11.

Administratia
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sustine
persoanele
creative si le
ofera conditji
adecvate de
activitate?

12.

Cadrele
didactice
participa la
discutiile
despre
procesul
educational si
caile de
ameliorare a
acestuia?

Cultura personala

13.

Aveti
posibilitatea sa
munciti
autonom?

14.

Puteti lucra
asupra
problemei care
va
intereseaza?

15.

Tin cont colegii
de parerile
Dvs.?

16.

Considerati ca
pentru o]
activitate

eficienta nu
aveli nevoie
de  controlul
administratjei?
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Calculele scorului se efectueaza dupa formula:
Da = 1 punct
Mai curand da = 0,5 puncte
Numarul de raspunsuri ,Da” + numarul de raspunsuri ,Mai
curand da” x 0,5 = (Exemplu: La intrebarea 1 au raspuns ,Da”
— 15 respondenti, la intrebarea ,Mai curand da” au raspuns —
20 respondenti. Scorul este 15+20x0,5=30)

In continuare se va purcede la reprezentatrea grafica a
rezultatelor. Aceasta operatiune se va realiza prin trecerea
scorurilor (in prezent, in viitor) din chestionar pe un grafic
concentric multiaxual (16 axe — 16 intrebari). Punctele obtinute
vor fi unite Tntre ele, formand doua figuri asemanatoare cu
doua flori. Recomandam utilizarea a doua culori: cate una
pentru fiecare situatie (prezent si viitor). Discrepanta dintre
situatia reala si cea dorita se identifica in spatiul cuprins intre
reprezentarile grafice (flori stilizate), iar tendintele culturii
organizationale a institutiei se vor materializa prin deplasarea

Jflorilor” in directia unora dintre tipurile de cultura prezentate.
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Anexa 4. Test pentru depistarea si masurarea potentialului
de conducere dupa Oliver L. Niehouse
Mai jos sunt prezentate 11 afirmatii cu care veti fi sau
nu de acord.

1. Liderii autentici se nasc nu se formeaza.

2. Ma port bine cu subalternii atat timp cat fac ceea ce le
spun.

3. Liderii eficienti se bazeaza atat pe capacitatile lor, cat si pe
cele ale subordonatilor.

4. Ca lider, cand dau o sarcina subordonatilor, arat si
motivele care m-au determinat la aceasta.

5. Un lider eficient Tsi atinge scopurile prin orice mijloace.

6. Ca lider, cand sunt confruntat cu o problema vitala, nu ma
incred decat in mine insumi, chiar daca aceasta inseamna
sa muncesc mai mult.

7. O cerinta a conducerii eficiente constd in necesitatea ca
liderul sa-si pastreze neschimbat stilul de munca.

8. Daca se justifica, as propune un subordonat pentru o
functie chiar mai importantd decat a mea.

9. Participarea subordonatilor la luarea deciziilor nu
diminueaza prestigiul liderului.

10. Daca grupul pe care il conduc nu si-a indeplinit sarcina din
cauza unuia dintre membri, raportez aceasta sefului
ierarhic.

11. Ma consider de neinlocuit in postul pe care il ocup.

Calcularea scorului: Obtineti cate un punct daca ati
fost de acord cu enunturile 1, 3, 4, 8, 9 si in dezacord cu

enunturile: 2, 5,7, 10, 11.

Interpretarea rezultatelor: Aveti un excelent potential

de conducere daca ati obtinut peste 8 puncte. Scorul de 6-8

poate semnifica un bun potential de lider. Daca ai acumulat

mai putin de 6 puncte, foarte probabil, va trebui sa-va

schimbati in mod drastic comportamentul si atitudinea pentru a

deveni un lider adevarat.
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Anexa 5. Chestionar de identificare a coeficientului de
leadership dupa Franklin Covey
Inspira incredere
1. Tn ceea ce priveste construirea credibilitatii si a increderii,
cadrele manageriale:

D|M

A. Spune adevarul.

B. li trateaza pe ceilalti cu respect.

C. Este direct(a) — nu are interese ascunse.

D. Repara greselile si nu musamalizeaza problemele.

E. Este loial(a) — nu i vorbeste pe aliii de rau pe la spate.

F. Obtine rezultate — are un istoric care demonstreaza

performanta.

G. Lucreaza in mod constant pentru a-si imbunatafi
abilitatile.

H. Confrunta realitatea — nu se ascunde de situatiile
neplacute.

I. Discuta deschis si clarifica asteptarile.

J. Ti responsabilizeazd pe ceilalti pentru obtinerea

rezultatelor.

K. li ascultd in mod autentic pe ceilalt.

L. Isi tine angajamentele.

M. Extinde increderea in alfji.

2. Ca lider, Model este mai inclinat(a) sa:

Se bazeze pe puterea| Se bazeze pe soliditatea
functiei sau a titlului pentru | relatiilor lui/ei si pe credibilitatea
a face lucrurile sa se | personala pentru a face lucrurile
intample. sa se intample.

1 2 3 4 5 6

D

M

Clarifica scopul
3. In ceea ce priveste scopul si viziunea, Model...

D|M

A. Ti implica pe altii in stabilirea viziunii si a directjei.

B. Este la curent cu nevoile clienfilor (interni sau externi).
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C. Orienteaza echipa catre satisfacerea nevailor clientilor
(interni sau externi).

D. Ajuta echipa sa infeleagd cum ea influenteaza
succesul financiar al organizatiei (venit, buget, donatii
etc).

E. Ajutda echipa sa inteleaga misiunea si strategia
organizatiei.

4. Ca lider, Model este mai inclinat(a) sa:

Astepte de la oameni sa se | Se asigure ca oamenii
concentreze pe ceea ce au de | infeleg cum munca lor
facut si sa lase pe seama | contribuie la imaginea de
altcuiva imaginea de ansamblu. | ansamblu

1 2 3 4 5 6

D

M

Aliniaza sistemele
5. In ceea ce priveste felul in care face lucrurile s& se
intdmple, Model...

D | M

A. Defineste clar cele mai importante obiective.

B. Stabileste indicatori specifici de masurare a progresului
in realizarea acestor obiective.

C. Tine regulat sedinte pentru a discuta progresul in
realizarea obiectivelor.

D. Creeaza o cultura care atrage oameni performantj.

E. Incurajeaza oamenii s& creasca si sa se dezvolte.

F. li ajutd pe oamenii potriviti sa fie in posturile potrivite.

G. Recunoaste si recompenseaza oamenii pentru
performantele lor.

H. Creeaza sisteme si procese care ii ajuta pe oameni sa
fsi faca mai bine treaba.

I. Solicita cu regularitate feedback de la clientj (interni sau
externi).

J. Foloseste feedback-ul clienfilor pentru a creste
performanta.
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6. Ca lider, Model este mai inclinat(a) sa:

Creeze un mediu in care | Creeze sisteme si procese care
totul depinde de el/ea. sa ajute la realizarea lucrurilor

independent de el/ea.

1

IE 3 4 |5 IB

Descatuseaza talentul
7. In ceea ce priveste modul de lucru cu ceilalti, Model...

D

M

A. Vede potentialul celorlalfi si scoate ce e mai bun din ei.

B. li ajutd pe oameni sa isi foloseascé talentele si pasiunea
la munca.

C. Se asigura ca oamenii sunt platiti corect pentru munca
pe care o depun.

D. li ajutd pe oameni sa simtd cd le sunt apreciate si
recunoscute contributiile.

E. Se asigura ca exista o intelegere clara a rezultatelor pe
care oamenii sunt asteptati sa le obfina.

F. Ti implica pe oameni in stabilirea obiectivelor lor
profesionale — nu le impune.

G. Le ofera oamenilor libertatea si autonomia de care au
nevoie pentru a-si realiza munca.

H. Creeaza o cultura in care fiecare este responsabil
pentru rezultate.

I. Ofera oamenilor un feedback sincer si util.

J. Considera binevenit feedback-ul sincer oferit de catre
ceilaltj.

K. Este vazut(a) de catre ceilalii ca o sursa de ajutor si
sprijin.

8. Ca lider, Model este mai inclinat(a) sa:

Preseze, sa controleze si | Ofere libertate, sa
sa& supravegheze oamenii | imputerniceasca si sa& sprijine
pentru a obtine rezultate. oamenii pentru a obfine rezultat

1

2 3 4 5 6
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9. Tindnd cont de toate aspectele, in ce masura (I-)ai
recomanda(-o) altora ca lider pe Model?

Deloc Probabil Extrem de probabil

1 2 3 4 5 6

D

M

10. Explica te rog mai jos de ce ai ales scorul respectiv la
intrebarea 9.

D

M

11. Daca Model ar trebui sa faca o Iimbunatatire Tn
comportamentul sau de leadership, care ar fi aceea?

D

M

12. Descrie te rog o situatie in care (I-)ai vazut(-o) pe Model
demonstrand un leadership excelent.

D

M
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Anexa 6. Chestionar de evaluare a calitatilor manageriale

Completati acest chestionar pentru a descoperi

abilitatile dumneavoastra in domeniul managementului.

Instructiuni de completare:
Se puncteaza fiecare afirmatie cu ,1” daca sunteti de acord
si cu ,0” dacéa o dezaprobati;
Se inscrie punctajul in grila;
Se insumeaza punctajul pe fiecare coloana a grilei;
Se traseaza histograma pe baza punctajului obtinut din
grila.

1. Nu cred ca este o solutie sa cer altcuiva sa realizeze o
sarcina pe care nu o pot realiza eu insumi.

2. Legea lui Murphy spune ca daca lucrurile pot merge
prost, ele cu siguranta vor merge prost. Rolul meu este
sa iau permanent ,pulsul" situatiei.

3. Am reusit sa Tmi eliberez programul asa ca pot petrece
aproape doua zile pe saptaméana planificand viitorul Tn loc
sa coordonez prezentul.

4. Putini oameni pun la Tndoiala faptul ca eu sunt seful.

5. Munca este viata mea. Familia mea ar spune probabil ca
acest lucru ii intristeaza.

6. Cred in investita masivd si continua, in evaluarea,
pregétirea si formarea echipei manageriale.

7. Sunt foarte fericit cand trebuie sa-mi suflec manecile si sa
ma apuc de treaba.

8. Uneori singura solutie pentru ca ceva sa se intdmple este
sa-| faci tu insuti.

9. Ma bizui In mare masura pe sedintele periodice de
informare a angajatilor de la nivelurile inferioare.

10. Tncerc sa aloc cat mai putin timp activitatilor manageriale
de rutina.

11. Pariez cd ma ,pandesc" zilnic 10-20 de crize potentiale.
Sarcina mea este sa le rezolv inainte de a se manifesta.

12. De obicei ajung primul la birou si seara plec ultimul.

13. Ma preocupa sa transmit oamenilor mai ales ,viziunea"

scopului nostru si sa stabilesc valorile si modul de lucru.
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Nu ma intereseaza detaliile

14.

Sarcina mea este sa iau decizii si asta fac.

15.

Nu cred in impunerea distantei. Sunt ,unul de-al lor".

16.

Imi petrec probabil 75% din timp rezolvand sarcinile
manageriale de rutina, in special verificand si asigurandu-
ma ca treaba e dusa la bun sfarsit.

17.

Cu toate ca incerc sa dovedesc ca actionez potrivit ideilor
pe care le sustin, principalul meu rol este acela de a-mi
crea echipa manageriala aflatd in subordinea mea
directa.

18.

Nu cred ca cineva s-ar putea plange de lipsa de
indrumare din partea mea.

19.

Cred intr-un stil de management autoritar.

20.

Principalul meu rol este acela de a asigura profitul zilnic
si de a maximiza rezultatele concrete.

21.

Cred ca un an de zile este cel mai lung termen pentru a
face prevederi in mod realist.

22.

Aloc aproximativ o treime din timpul meu atributiilor
manageriale de rutina, circa o treime pentru motivarea,
consilierea si formarea managerilor si o treime pentru a
planifica viitorul organizatiei.

23.

Tind sa ma bazez pe comunicarea scris. Citesc toata
corespondenta, scriu nenumarate rapoarte si verific
intotdeauna ordinea de zi a sedintelor.

24,

Imi place intregul proces pe care il deruldm. Produsul
este cu adevarat interesant.

25.

Am nevoie Tn primul rénd sa fiu respectat, si apoi admirat;
nu doresc sa fiu ignorat si in nici un caz detestat.

26.

As dori sa fiu tinut minte datorita afacerilor pe care le-am
dezvoltat si oamenilor pe care i-am format. N-am nevoie
sa fiu celebru.

27.

Ma ocup personal de clientii supérati sau nemultumiti.

28.

Calitatile mele sunt cel mai bine puse in valoare in
momentele de haos si crizd ale organizatiei. La nevoie
pot scoate iepurele din joben.

29.

Ma& mandresc cu o munca bine facuta, adica sa fabricam
un produs de calitate sau sa prestam servicii de calitate.
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30.

Trebuie sa tin sub control un volum urias de detalii. Am
prea putin timp pentru a-mi face griji in privinta strategiei
de dezvoltare viitoare.

31.

Fiind intrebati dacad eu sunt cel mai bun, majoritatea
angajatilor ar spune: ,Noi insine am realizat acest lucru”.

32.

Deoarece echipa mea manageriala este
neexperimentatd, constat in general ca ceilalti mi
urmeaza sfatul.

33.

Ma bazez pe comunicarea neoficiala realizatd ad-hoc.

34.

Aloc mult timp pentru introducerea si adaptarea
sistemelor de management care intervin in procedurile
operationale si in relatiile cu angajatii.

35.

Incerc sé& creez o noud afacere adaptat viitorului.

36.

Cei mai multi dintre angajatii nostri se ocupa de
fabricarea produsului, contabilitate si vanzare.

37.

Aloc o mare parte din timpul meu programelor de
pregatire a personalului, prezentarilor externe, etc. Sunt
cunoscut in domeniu si multi prefera sa apeleze la mine
decét la oricare dintre angajatii mei.

38.

Am investit mult incercand s& imi instruiesc echipa si sa o
determin, in ciuda protestelor, sa adopte metode noi.

39.

Pregéatirea si formarea membrilor echipei manageriale
este una dintre provocarile care imi plac cel mai mult.

40.

In prezent, miza jocului e supravietuirea.
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Grila de punctaj:

Al = A4 = A2 = A3 =
A7 = A9 = A5 = A6 =
A8 = All = Al2 = Al10 =
Al5 = Al4 = Al6 = Al3 =
A20 = Al8 = Al19 = Al7 =
A24 = A21 = A23 = A22 =
A29 = A25 = A27 = A26 =
A33 = A28 = A30 = A3l =
A36 = A32 = A34 = A35 =
A40 = A37 = A38 = A39 =
TOTAL
A= |E= [ 1= [ s=
A — artizan; E — erou; | — inefient ; S — strateg

Trasarea grilei — Pe baza punctajului total obtinut se va
trasa grafic propria histograma
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Anexa 7. Auto-evaluarea celor 7 deprinderi ale eficacitatii
dupa Franclin Covey

Citeste fiecare afirmatie si pe baza unei judecati cat
mai corecte, incercuieste numarul care indica cat de bine te
incadrezi in urmatoarele categorii. Calculeaza suma punctelor
adunate pentru fiecare categorie in parte, in casuta Total
Categorie. Sunt noua categorii in total; primele doua
reprezinta comportamentele fundamentale ce stau la baza
celor 7 deprinderi, urmate apoi de cele 7 deprinderi in sine.
Dupa ce ai efectuat totalul pe fiecare categorie n parte,
completeaza fiecare scor in grila de mai jos si transforma intr-
un grafic valorile totale. Cu cat obtii un scor mai mare, cu atat
esti mai aliniat celor 7 deprinderi.

Categoria 1: Contul bancar emotional
1. Sunt dispus/a sa-i ajut pe altii.
2. Imi respect promisiunile si imi onorez angajamentele.
3. Sunt loial absentilor — nu i critic pe ceilali in lipsa.

In total In Partial in Partial de De Total de
dezacord dezacord dezacord acord acord acord
1 2 3 4 5 6

Total categorie

Categoria 2: Balanta P/CP
4. Sunt capabil sa pastrez echilibrul diverselor aspecte ale
vietii mele: profesional, familie, prieteni si asa mai departe.
5.Cand lucrez la o sarcina, am in vedere preocuparile si
nevoile celor pentru care lucrez.
6. Lucrez intens la lucrurile pe care le am de facut, dar nu intr-

O maniera care sa ma epuizeze.

Tn total in Partial in Partial de De Total de
dezacord dezacord dezacord acord acord acord
1 2 3 4 5 6
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Total categorie

Categoria 3: Fii proactiv
7. Detin controlul asupra vietii mele.
8. Imi concentrez eforturile pe lucrurile pe care le pot face, mai
degraba decéat pe cele pe care nu le pot influenta.
9.Imi asum responsabilitatea pentru propriile actiuni, mai
degraba decéat sa gasesc scuze.

Tn total In Partial in Partial de De Total de
dezacord dezacord dezacord acord acord acord
1 2 3 4 5 6

Total categorie

Categoria 4: Incepe cu gandul la final
10. Stiu directia spre care ma indrept in viata.
11. Planific lucrurile astfel incat sa diminuez munca in regim
de criza.
12. Tncep fiecare saptdmana cu un plan clar pentru ceea ce
doresc sa realizez.

In total In Partial in Partial de De Total de
dezacord dezacord dezacord acord acord acord
1 2 3 4 5 6
Total categorie
Categoria 5: Pune prioritatile pe primul loc
13. Sunt disciplinat/a 1n indeplinirea planurilor (evit

intarzaierile, pierderea timpului, etc.).
14. Tmi prioritizez munca astfel incat sa pot utiliza cea mai
mare parte a timpului pentru activitatile importante.

180




15. Activitatile pe care le intreprind zi de zi sunt importante i

contribuie la atingerea scopurilor mele in viata.

Tn total n Partial in Partjal de De Total de
dezacord dezacord dezacord acord acord acord
1 2 3 4 5 6

Total categorie

Categoria 6: Gandeste Castig-Castig
16. imi pas& de succesul celorlalti din echipa la fel de mult ca
si de al meu.
17. Cooperez cu ceilalli.
18. In rezolvarea conflictelor, méa stradui sa g&sesc solutiile din
care sa beneficieze toti cei implicati.

Tn total n Partial in Partial de De Total de
dezacord dezacord dezacord acord acord acord
1 2 3 4 5 6

Total categorie

apoi sa fii inteles
19. Sunt sensibil/a la sentimentele celorlalii.
20. incerc mereu sé inteleg si punctele de vedere ale celorlalti.
21. Cand ascult pe cineva, incerc sa privesc lucrurile si din
perspectiva celuilalt, nu doar din punctul meu de vedere:

Categoria 7: Incearca mai intai sa intelegi

...... si

Tn total in Partial in Partial de De Total de
dezacord dezacord dezacord acord acord acord
1 2 3 4 5 6

Total categorie

Categoria 8: Actioneaza in sinergie

22. Apreciez si caut sa inteleg perspectivele celorlalt.
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23. Sunt creativ/a in a cauta in permanenta idei si solutii mai
bune.
24 li incurajez pe ceilalti sa isi exprime liber opiniile.

Tn total n Partial in Partial de De Total de
dezacord dezacord dezacord acord acord acord
1 2 3 4 5 6

Total categorie

Categoria 9: Ascute ferastrau
25. Am grija de sanatatea mea fizica si mentala.
26. Ma stradui sa construiesc si sa imbunatatesc continuu
relatiile cu cei din jurul meu.
27. Imi gasesc timp pentru a ma bucura de viatd si de a-mi
gasi sensul vietii.

Tn total Tn Partial in Partjal de De Total de
dezacord dezacord dezacord acord acord acord
1 2 3 4 5 6

Total categorie

Total pe categorii

Punctaj Calificativ 1/2(3|4|5|6|7|8|9
18 puncte Excelent
15 puncte Foarte bine
12 puncte Favorabil
9 puncte Satisfacator
6 puncte Slab
3 puncte Foarte slab
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Anexa 8. Chestionar de autevaluare a nivelului de

management al timpului

Cititi fiecare dintre urmatoarele afirmatii si acordati-va
un punctaj intre 0 (nu fac asta niciodata) si 3 (fac asta in mod
regulat).

Practica

Puncte

Pot spune ,nu” solicitarilor primite de la altii atunci
cand nu am timp sau cand nu sunt persoana potrivita
pentru a realiza activitatea respectiva.

Notez lucrurile pe care trebuie sa le fac in loc sa le {in
minte.

Stiu care sunt cele mai importante proiecte si sarcini
pe care le am de indeplinit n fiecare zi.

Detin mereu controlul timpului meu, indiferent cat de
multe am de facut.

Raman concentrat si nu ma las distras de sarcini
minore si care nu constituie o prioritate.

Petrec cea mai mare parte a timpului concentrandu-
ma pe prioritatile primordiale.

Evit sa pierd timp verificAndu-mi e-mailul n timpul
programului.

Decid asupra a ceea ce urmeaza sa fac utilizand
planurile saptamanale/zilnice si prioritatile majore n
loc sa aleg automat indeplinirea unei sarcini
oarecare, ce se intampla sa imi atraga atentia mai
intai.

Pentru fiecare proiect stiu ce sarcini sunt importante,
ce sarcini sunt mai putin importante si pe care ar fi
,bine sa le fac”, dar numai daca am timp in plus, iar
eu de obicei ma ocup mai intdi de cele mai
importante sarcini.

10.

Stiu cand sa ma opresc din lucrul la o sarcina daca
este gata si nu are nevoie de ,imbunatatire”.

11.

Petrec 15-30 minute in fiecare saptamana analizand
proiectele in care sunt implicat/a, actualizandu-mi
prioritafile si facand un plan pentru saptaméana
respectiva.
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12.

Am un sistem de colectare si procesare a e-
mailurilor, documentelor, apelurilor si a altor sarcini
pe care le primesc.

13.

Sunt rareori Tn criza de timp pentru ca sunt capabil sa
imi planific munca si sa anticipez problemele inainte
ca ele sa apara.

14.

Petrec cateva minute la inceputul fiecarei zile pentru
a-mi identifica prioritatile majore si a-mi face un plan
al zilei respective.

15.

Ma concentrez in mod regulat asupra proiectelor de
mare importantd timp de 30-90 de minute fara
intrerupere si fara a-mi fi distrasa atentia.

16.

Imi rezerv anumite intervale din timpul saptamanii
pentru a lucra la cele mai importante proiecte.

17.

Ma concentrez asupra sarcinilor ce mi se potrivesc si
deleg altora sarcinile de mai mica importanta.

18.

Pot sa estimez cu exactitate cat timp ar lua diferite
proiecte si sarcini.

19.

Actiunile mele zilnice ma ajuta sa ma apropii de
scopurile mele ultime.

20. La sfarsitul zilei ma simt bine datorita progresului pe
care I-am obtinut.
Scor total
50-60 Felicitari! Suntefi un expert in managementul timpului.
40-50 Intelegeti importanta gestionarii propriului timp. Cu
putin efort, veti deveni un expert in curand.
30-40 Timpul nu va apartine. Puteti beneficia de tehnici

pentru imbunatatirea managementului timpului.

<30

Pericoll Ave{i nevoie de ajutor semnificativ pentru a
reusi sa va gestionati timpul mai bine.
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