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CULTURA ORGANIZATIONALA SI MODALITATI
DE EXPRESIE A ACESTEIA N SCOLI
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Cultura organizationald in abordarea sa manageriala ar putea fi accesatd in functie de tipurile de scoli raportate la
nivelurile de eficienta si la mijloacele de exprimare a acestora. Scolile ar putea fi clasificate ca urmare a modului in care
acestea afecteaza direct nivelul de implicare continua a scolii in activitatea sociala raportat la performantele lor, precum
si in ceea ce priveste densitatea elementelor culturii organizationale. Exista diferite criterii de lucru in scolile stagnante,
scolile dinamice, care sunt in cdutare sau ,,in progres”, si combinarea acestora. Dorim identificarea a cel putin patru
forme de exprimare a culturii scolare, a carei gestionare se reduce, in cele din urma, la un anumit nivel situat in intervalul
evaluat din scoala ineficienta la una eficienta.

Cuvinte-cheie: cultura organizationald, eficientd, ineficientd, scoli stagnante, dinamice, ,,in cautare”, ,,in prome-
nada”, individualism, balcanism, cultura 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 sociald a scolii afecteaza direct gradul de implicare a profesorilor si a elevilor in raport cu
performantele acestora vis-a-vis de densitatea elementelor culturii organizationale.

Unii autori, printre care si Rozenholtz [6], disting doua tipuri de scoli: 1) scoli 1n ,,migcare dinamicad” si 2)
scoli ,,stagnante”. Este evident faptul (si Rozenholtz aratd in cercetarea sa) ca scolile dinamice furnizeaza
rezultate mult mai inalte pentru elevii lor decat cele pe care le obtin copiii 1n scolile ,,stagnante”.

In scolile ,,dinamice” pedagogii traiesc adesea senzatia edificatoare a sperantelor implinite, calibrate la
niste valori de pret, devotamentul lor fiind intretinut de atmosfera imbogatita si purificatd a spatiului lor de
lucru. Pedagogii din scolile ,,stagnante” (fixe) par interesati intr-o eliberare abstractd de ceva si se gandesc
foarte putin la libertatea de a face ceva. Restrictiile in libertate impuse aici se reflecta in plictiseald, reprimare
si atitudine defensiva.

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

Tabel
Culturile de lucru din scoli (Apud D.Hopkins [13, p.107])
Scoala stagnanta Scoala dinamica
Grad scazut de consens Grad inalt de consens
Incertitudine din partea pedagogilor Certitudine din partea pedagogilor
Grad scazut de daruire Grad inalt de daruire
Izolare Coeziune
Individualizare Colaborare
Instruire marginita Instruire imbogatita

Desi descrierea pentru aceste doud culturi, prezentata de Rozenholtz, este foarte convingatoare, experienta
aratd ca scolile noastre nu corespund intru totul acestor descrieri, cele mai multe dintre ele situdndu-se intr-o
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categorie intermediara 1n raport cu aceste doua tipuri ideale. Hopkins raporteaza eficienta la realizarile scolii,
iar perfectionarea — la gradul de ,,dinamism” al proceselor scolare, desprinzénd, in felul acesta, patru forme
de expresie a culturii scolii (Fig.1), acestea balansand Intre activititile de mentinere a statutului existent si
cele de dezvoltare:

o scolile stagnante, neclintite, de regula sunt niste scoli ratate, cu conditii proaste, cu un sentiment cople-
sitor de mediocritate si sldbiciune, cu expectatii scazute, iar conditiile exterioare se fac ,,culpabile”
pentru situatia creatd. Cele mai des auzite fraze in aceste scoli sunt: ,,Nu putem face prea multe cu
acesti copii”, ,,Am incercat sa facem schimbari, dar n-a mers”, ,,Ce mai vor si astia?”, ,,Noua nu ne
trebuie mai mult decat altora” etc. In aceste scoli nu se va sesiza o diferent intre dezvoltare si menti-
nere, de aceea astfel de scoli sunt considerate inactive;

e scoli ,,in cautare” sunt considerate acelea care se afla intr-un proces inovativ excesiv. Pana la urma,
raman mai mult aparentele si mai putind schimbare reald, epuizandu-se potentialul si dispersandu-se
actiunile membrilor organizatiei. Aici, in linii mari, existd o miscare, dar fara certitudini clare, necon-
cordantad cu propriile scopuri, actiunile ficandu-se in defavoarea statutului existent. Aceste activitati
pot, totusi, sd duca la anumite evolutii pozitive si chiar valoroase;

o scoli ,,in promenada” sunt scolile traditionale cu un personal stabil, care s-a bucurat de succes, mai
ales in timpurile stabile, dar aceste scoli trdiesc cu ideea succeselor trecute (chiar impresionante).
Aceste scoli nu se misca prea departe si nici repede, ci, mai degraba, pentru a face niste demonstratii,
de aici si denumirea — promenada. In timpurile instabile acestea se impotrivesc schimbarii. Replicile
caracteristice personalului: ,,Suntem destul de multumiti de felul cum stau lucrurile...”; ,,Nu exista
niciun motiv real pentru schimbare”. Ele, de regula, atrag copiii cu reusita inaltd din alte scoli, ,,conso-
lidandu-si” astfel pozitiile, devenind astfel hipoactive;

o scoli ,,dinamice, in miscare” sunt considerate acele scoli care reusesc sd obtind un amestec sanatos
dintre schimbare si stabilitate, mentinere si dezvoltare echilibrati. In aparent, ele sunt calme, deoarece
se adapteaza usor la schimbarea rapida, aliniindu-se rapid la traditiile si cultura sa.

Rezultatele
INEFICIENTA< >EFICIENTA
Procesul
DINAMICA | ,JN CAUTARE” LIN MISCARE”
VAN
\Y4
STATICA ,STAGNANTA” ,,IN PROMENADA”

Fig.1. Patru forme de expresie a culturii scolii (dupa D.Hopkins).

Abordarea punctului de vedere prin care am descris aceste patru forme de expresie a culturii scolii nu tre-
buie Inteleasa in defavoarea subculturilor existente in scoald cu o eficientd variabila (a elevilor, managerilor,
pedagogilor etc.), ci ca o abordare integratoare a tuturor proceselor dinamice, organizatorice si unitare dintre
indivizi.

Daca 1n scoala exista un echilibru adecvat intre structura si cultura, rezultatul obtinut trebuie sa fie stabili-
tatea. lar structurile si cultura trebuie concepute nu ca ceva rigid, Impietrit, ci ca niste sisteme care evolutio-
neaza pe masura adaptarii la schimbare (cultura adaptionista).

Consideram ca 1n aceasta descriere merita sa fie precizate unele caracteristici ale scolii dinamice, acestea
fiind, de fapt, finalitatile de realizare eficientd a unei culturi organizationale.

Din perspectiva ca una dintre cele mai remarcabile caracteristici ale acestui tip de expresie a culturii orga-
nizationale este cultura care sustine predarea de calitate, noi vom explora anume aceastad idee-cheie. Cei mai
multi autori, facand referire la acest fel de scoli, le atribuie asa-zisa culturd de colaborare sau, dupa cum
mentioneaza acelasi Rozenholtz [6, p.351]: ,,Scolile cele mai eficiente nu-i izoleaza pe pedagogi, ci incura-
jeaza dialogul si colaborarea profesionalda”. J.W. Little [5] elucideaza cateva forme de colaborare intre peda-
gogi, fiecare culturd de colaborare reprezentand o realizare individuald pentru scoala respectiva.
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Aspectele culturale ale predarii sunt abordate cel mai mult de catre A.Hargreaves in lucrarile sale [2-4], in
care cultura de colaborare este privita sub aspectul perfectionarii scolare, din care pot fi selectate patru tipuri
de cultura a predarii:

o Individualismul fragmentat — cand pedagogul este izolat, refugiat In ,,sanctuarul clasei”, protejat de

exterior.

o Balcanismul — reprezintd acea culturd pedagogica care se caracterizeaza prin asistenta unor grupuri se-
parate si adesea concurente, care lupta pentru dominatie, consolidand tehnologii de grup foarte diferite.

o Colegialitatea falsa — o putem observa acolo unde formele de colaborare sunt determinate nu de profe-
sori, ci de administratori, sunt ordonate si obligatorii, previzibile, fixate in timp si spatiu.

o Culturile de colaborare (propriu-zise) — sunt acelea care contribuie la dezvoltarea profesionald a cadrelor
didactice si se caracterizeaza prin ajutor reciproc, muncad in comun, viziune comund asupra valorilor si
altor elemente ale culturii organizationale. Aici 1si gdsesc afirmatie atat individul, cat si grupul simultan.

In baza acestor manifestiri ale culturii de colaborare, Hargreaves [4, p.46-72], elaborand propriul concept
asupra culturilor de colaborare, descrie urmatoarele trasaturi ale acestora: 1) spontaneitatea; 2) sunt expresia
liberei vointe; 3) orientarea spre dezvoltare; 4) capacitatea de patrundere in timp si spatiu; 5) sunt imprevizibile.

Una dintre cele mai reusite si ample descrieri ale culturii de colaborare este propusa de catre Judith Little
[5] si preluata de noi de la D.Hopkins [1, p.111], prin care perfectionarea scolara este atinsa in modul cel mai
sigur $i mai deplin atunci cand:

o Profesorii se angajeaza in conversatii frecvente, continue §i din ce In ce mai concrete, mai precise in
ceea ce priveste practica de predare (care este diferitd de caracteristicile si nereusitele, esecurile elevilor
si ale familiilor lor si de solicitdrile nefericite la care este supusd scoala din partea societatii). Printr-o
asemenea conversatie pedagogii edifica un limbaj comun, adecvat complexitatii predarii, un limbaj care
este capabil sa faca distinctia dintre o practica si virtutile acesteia in rezultatul comparatiei cu altele
similare.

o Pedagogii si administratorii fac observatii reciproce asupra practicilor de predare si 1si furnizeaza unii
altora evaluari utile ale calitatii predarii. Doar observatiile de acest fel si controlul in baza conexiunii
inverse pot furniza referinte comune la un limbaj didactic comun, ambele solicitdnd si oferind precizie
si concretete, ceea ce face ca o asemenea conversatie sa fie utila.

o Pedagogii si administratorii planifica, elaboreaza, cerceteaza, evalueaza si pregatesc impreund materia-
lele didactice. Cele mai profetice observatii raméan a fi academice (,,teorie pura”), fara mecanismul care
le-ar pune resorturile in miscare. Prin munca comuna asupra materialelor pedagogii si administratorii
impart povara considerabila a dezvoltarii, pe care o impune perfectionarea pe termen lung, confirma
capacitatea lor sporitd de a patrunde in esenta abordarii adoptate si fac ca standardele crescande ale
muncii lor si fie accesibile atat pentru ei, cat si pentru elevii lor. Pedagogii si administratorii se instruiesc
reciproc in materia practicii didactice.

Argumentele expuse mai sus in favoarea culturii de colaborare si importanta acesteia ne aduc la necesita-
tea de a restabili legatura cu ideea perfectionarii scolare, adica nu atat la puterea culturilor de colaborare de a
crea ambiante de instruire, cat la masura in care acestea sunt constituite si mentinute prin intermediul unor
structuri create in mod deliberat si modificate in interiorul scolilor. Aceste culturi nu apar la intdmplare, ele
sunt rezultatul unor actiuni deliberate care se bazeaza pe o anumita intelegere, deseori intuitiva, a conditiilor
care sustin munca pedagogilor si a elevilor. Schimbarile in comportamentul de predare nu pot fi obtinute sau
sustinute fara operarea unor modificari (fie usoare, fie spectaculoase) ale conditiilor care stau la baza acestora.
De exemplu, planificarea cailor de reorganizare a ambientului arhitectural va da vigoare tuturor beneficiari-
lor in realizarea obiectivelor educationale in ceea ce priveste formarea cultului pentru frumos, curitenie,
ordine si gust estetic.
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