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Cultura organizaţională în abordarea sa managerială ar putea fi accesată în funcţie de tipurile de şcoli raportate la 

nivelurile de eficienţă şi la mijloacele de exprimare a acestora. Şcolile ar putea fi clasificate ca urmare a modului în care 
acestea afectează direct nivelul de implicare continuă a şcolii în activitatea socială raportat la performanţele lor, precum 
şi în ceea ce priveşte densitatea elementelor culturii organizaţionale. Există diferite criterii de lucru în şcolile stagnante, 
şcolile dinamice, care sunt în căutare sau „în progres”, şi combinarea acestora. Dorim identificarea a cel puţin patru 
forme de exprimare a culturii şcolare, a cărei gestionare se reduce, în cele din urmă, la un anumit nivel situat în intervalul 
evaluat din şcoală ineficientă la una eficientă. 

Cuvinte-cheie: cultură organizaţională, eficienţă, ineficienţă, şcoli stagnante, dinamice, „în căutare”, „în prome-
nadă”, individualism, balcanism, cultură de colaborare, colegialitate, comportament. 

 
THE ORGANIZATIONAL CULTURE AND ITS MODALITIES OF EXPRESSION IN SCHOOLS 
Organizational culture in its managerial approach could be accessed depending on the types of schools referred  

to efficiency levels and to the means of their expression. Schools could be classified due to the mode they directly 
affect the level of school continuity implication reported to their performances, as well as concerning the density of 
organizational culture elements. There are different criteria of working in stagnant schools, dynamic schools, those in 
search or “in progress”, and their combination. We would identify at least four forms of expressing the school culture, 
the management of which, in the end, is reduced to certain level situated in the assessed interval from an inefficient 
school to an efficient one. 

Keywords: organizational culture, efficiency, inefficiency, schools stagnant, dynamic, "looking", "the promenade", 
individualism, Balkanism, culture of collaboration, collegiality, behavior. 

 
 
Organizarea socială a şcolii afectează direct gradul de implicare a profesorilor şi a elevilor în raport cu 

performanţele acestora vis-à-vis de densitatea elementelor culturii organizaţionale. 
Unii autori, printre care şi Rozenholtz [6], disting două tipuri de şcoli: 1) şcoli în „mişcare dinamică” şi 2) 

şcoli „stagnante”. Este evident faptul (şi Rozenholtz arată în cercetarea sa) că şcolile dinamice furnizează 
rezultate mult mai înalte pentru elevii lor decât cele pe care le obţin copiii în şcolile „stagnante”. 

În şcolile „dinamice” pedagogii trăiesc adesea senzaţia edificatoare a speranţelor împlinite, calibrate la 
nişte valori de preţ, devotamentul lor fiind întreţinut de atmosfera îmbogăţită şi purificată a spaţiului lor de 
lucru. Pedagogii din şcolile „stagnante” (fixe) par interesaţi într-o eliberare abstractă de ceva şi se gândesc 
foarte puţin la libertatea de a face ceva. Restricţiile în libertate impuse aici se reflectă în plictiseală, reprimare 
şi atitudine defensivă. 

În baza argumentelor expuse de Rozenholtz, colectivul de autori împreună cu D.Hopkins [1, p.107] a ela-
borat un set de caracteristici ale acestor două tipuri de şcoli (a se vedea Tabelul).  

Tabel  
Culturile de lucru din şcoli (Apud D.Hopkins [13, p.107]) 

Şcoala stagnantă Şcoala dinamică 
Grad scăzut de consens 
Incertitudine din partea pedagogilor 
Grad scăzut de dăruire 
Izolare 
Individualizare 
Instruire mărginită 

Grad înalt de consens 
Certitudine din partea pedagogilor 
Grad înalt de dăruire 
Coeziune 
Colaborare 
Instruire îmbogăţită 

 
Deşi descrierea pentru aceste două culturi, prezentată de Rozenholtz, este foarte convingătoare, experienţa 

arată că şcolile noastre nu corespund întru totul acestor descrieri, cele mai multe dintre ele situându-se într-o 
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categorie intermediară în raport cu aceste două tipuri ideale. Hopkins raportează eficienţa la realizările şcolii, 
iar perfecţionarea – la gradul de „dinamism” al proceselor şcolare, desprinzând, în felul acesta, patru forme 
de expresie a culturii şcolii (Fig.1), acestea balansând între activităţile de menţinere a statutului existent şi 
cele de dezvoltare: 

• şcolile stagnante, neclintite, de regulă sunt nişte şcoli ratate, cu condiţii proaste, cu un sentiment cople-
şitor de mediocritate şi slăbiciune, cu expectaţii scăzute, iar condiţiile exterioare se fac „culpabile” 
pentru situaţia creată. Cele mai des auzite fraze în aceste şcoli sunt: „Nu putem face prea multe cu 
aceşti copii”, „Am încercat să facem schimbări, dar n-a mers”, „Ce mai vor şi ăştia?”, „Nouă nu ne 
trebuie mai mult decât altora” etc. În aceste şcoli nu se va sesiza o diferenţă între dezvoltare şi menţi-
nere, de aceea astfel de şcoli sunt considerate inactive; 

• şcoli „în căutare” sunt considerate acelea care se află într-un proces inovativ excesiv. Până la urmă, 
rămân mai mult aparenţele şi mai puţină schimbare reală, epuizându-se potenţialul şi dispersându-se 
acţiunile membrilor organizaţiei. Aici, în linii mari, există o mişcare, dar fără certitudini clare, necon-
cordanţă cu propriile scopuri, acţiunile făcându-se în defavoarea statutului existent. Aceste activităţi 
pot, totuşi, să ducă la anumite evoluţii pozitive şi chiar valoroase; 

• şcoli „în promenadă” sunt şcolile tradiţionale cu un personal stabil, care s-a bucurat de succes, mai 
ales în timpurile stabile, dar aceste şcoli trăiesc cu ideea succeselor trecute (chiar impresionante). 
Aceste şcoli nu se mişcă prea departe şi nici repede, ci, mai degrabă, pentru a face nişte demonstraţii, 
de aici şi denumirea – promenadă. În timpurile instabile acestea se împotrivesc schimbării. Replicile 
caracteristice personalului: „Suntem destul de mulţumiţi de felul cum stau lucrurile…”; „Nu există 
niciun motiv real pentru schimbare”. Ele, de regulă, atrag copiii cu reuşita înaltă din alte şcoli, „conso-
lidându-şi” astfel poziţiile, devenind astfel hipoactive; 

• şcoli „dinamice, în mişcare” sunt considerate acele şcoli care reuşesc să obţină un amestec sănătos 
dintre schimbare şi stabilitate, menţinere şi dezvoltare echilibrată. În aparenţă, ele sunt calme, deoarece 
se adaptează uşor la schimbarea rapidă, aliniindu-se rapid la tradiţiile şi cultura sa. 

 
         Rezultatele 
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Fig.1. Patru forme de expresie a culturii şcolii (după D.Hopkins). 
 
Abordarea punctului de vedere prin care am descris aceste patru forme de expresie a culturii şcolii nu tre-

buie înţeleasă în defavoarea subculturilor existente în şcoală cu o eficienţă variabilă (a elevilor, managerilor, 
pedagogilor etc.), ci ca o abordare integratoare a tuturor proceselor dinamice, organizatorice şi unitare dintre 
indivizi. 

Dacă în şcoală există un echilibru adecvat între structură şi cultură, rezultatul obţinut trebuie să fie stabili-
tatea. Iar structurile şi cultura trebuie concepute nu ca ceva rigid, împietrit, ci ca nişte sisteme care evoluţio-
nează pe măsura adaptării la schimbare (cultura adapţionistă). 

Considerăm că în această descriere merită să fie precizate unele caracteristici ale şcolii dinamice, acestea 
fiind, de fapt, finalităţile de realizare eficientă a unei culturi organizaţionale. 

Din perspectiva că una dintre cele mai remarcabile caracteristici ale acestui tip de expresie a culturii orga-
nizaţionale este cultura care susţine predarea de calitate, noi vom explora anume această idee-cheie. Cei mai 
mulţi autori, făcând referire la acest fel de şcoli, le atribuie aşa-zisa cultură de colaborare sau, după cum 
menţionează acelaşi Rozenholtz [6, p.351]: „Şcolile cele mai eficiente nu-i izolează pe pedagogi, ci încura-
jează dialogul şi colaborarea profesională”. J.W. Little [5] elucidează câteva forme de colaborare între peda-
gogi, fiecare cultură de colaborare reprezentând o realizare individuală pentru şcoala respectivă. 
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Aspectele culturale ale predării sunt abordate cel mai mult de către A.Hargreaves în lucrările sale [2-4], în 
care cultura de colaborare este privită sub aspectul perfecţionării şcolare, din care pot fi selectate patru tipuri 
de cultură a predării: 

• Individualismul fragmentat – când pedagogul este izolat, refugiat în „sanctuarul clasei”, protejat de 
exterior. 

• Balcanismul – reprezintă acea cultură pedagogică care se caracterizează prin asistenţa unor grupuri se-
parate şi adesea concurente, care luptă pentru dominaţie, consolidând tehnologii de grup foarte diferite. 

• Colegialitatea falsă – o putem observa acolo unde formele de colaborare sunt determinate nu de profe-
sori, ci de administratori, sunt ordonate şi obligatorii, previzibile, fixate în timp şi spaţiu. 

• Culturile de colaborare (propriu-zise) – sunt acelea care contribuie la dezvoltarea profesională a cadrelor 
didactice şi se caracterizează prin ajutor reciproc, muncă în comun, viziune comună asupra valorilor şi 
altor elemente ale culturii organizaţionale. Aici îşi găsesc afirmaţie atât individul, cât şi grupul simultan. 

În baza acestor manifestări ale culturii de colaborare, Hargreaves [4, p.46-72], elaborând propriul concept 
asupra culturilor de colaborare, descrie următoarele trăsături ale acestora: 1) spontaneitatea; 2) sunt expresia 
liberei voinţe; 3) orientarea spre dezvoltare; 4) capacitatea de pătrundere în timp şi spaţiu; 5) sunt imprevizibile. 

Una dintre cele mai reuşite şi ample descrieri ale culturii de colaborare este propusă de către Judith Little 
[5] şi preluată de noi de la D.Hopkins [1, p.111], prin care perfecţionarea şcolară este atinsă în modul cel mai 
sigur şi mai deplin atunci când: 

• Profesorii se angajează în conversaţii frecvente, continue şi din ce în ce mai concrete, mai precise în 
ceea ce priveşte practica de predare (care este diferită de caracteristicile şi nereuşitele, eşecurile elevilor 
şi ale familiilor lor şi de solicitările nefericite la care este supusă şcoala din partea societăţii). Printr-o 
asemenea conversaţie pedagogii edifică un limbaj comun, adecvat complexităţii predării, un limbaj care 
este capabil să facă distincţia dintre o practică şi virtuţile acesteia în rezultatul comparaţiei cu altele 
similare. 

• Pedagogii şi administratorii fac observaţii reciproce asupra practicilor de predare şi îşi furnizează unii 
altora evaluări utile ale calităţii predării. Doar observaţiile de acest fel şi controlul în baza conexiunii 
inverse pot furniza referinţe comune la un limbaj didactic comun, ambele solicitând şi oferind precizie 
şi concreteţe, ceea ce face ca o asemenea conversaţie să fie utilă. 

• Pedagogii şi administratorii planifică, elaborează, cercetează, evaluează şi pregătesc împreună materia-
lele didactice. Cele mai profetice observaţii rămân a fi academice („teorie pură”), fără mecanismul care 
le-ar pune resorturile în mişcare. Prin munca comună asupra materialelor pedagogii şi administratorii 
împart povara considerabilă a dezvoltării, pe care o impune perfecţionarea pe termen lung, confirmă 
capacitatea lor sporită de a pătrunde în esenţa abordării adoptate şi fac ca standardele crescânde ale 
muncii lor să fie accesibile atât pentru ei, cât şi pentru elevii lor. Pedagogii şi administratorii se instruiesc 
reciproc în materia practicii didactice. 

Argumentele expuse mai sus în favoarea culturii de colaborare şi importanţa acesteia ne aduc la necesita-
tea de a restabili legătura cu ideea perfecţionării şcolare, adică nu atât la puterea culturilor de colaborare de a 
crea ambianţe de instruire, cât la măsura în care acestea sunt constituite şi menţinute prin intermediul unor 
structuri create în mod deliberat şi modificate în interiorul şcolilor. Aceste culturi nu apar la întâmplare, ele 
sunt rezultatul unor acţiuni deliberate care se bazează pe o anumită înţelegere, deseori intuitivă, a condiţiilor 
care susţin munca pedagogilor şi a elevilor. Schimbările în comportamentul de predare nu pot fi obţinute sau 
susţinute fără operarea unor modificări (fie uşoare, fie spectaculoase) ale condiţiilor care stau la baza acestora. 
De exemplu, planificarea căilor de reorganizare a ambientului arhitectural va da vigoare tuturor beneficiari-
lor în realizarea obiectivelor educaţionale în ceea ce priveşte formarea cultului pentru frumos, curăţenie, 
ordine şi gust estetic. 
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