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ADNOTARE
Cotos (Pelevaniuc) Ludmila
Formarea si dezvoltarea culturii manageriale in institutia prescolara,
teza de doctor in stiinte pedagogice, Chisinau, 2016

Structura tezei include: introducere, trei capitole de baza, concluzii generale si recomandari
metodologice, bibliografie din 277 titluri, adnotare (romana, rusa, engleza), lista abrevierilor,
119 pagini de text de baza, 31 tabele, 10 figuri, 12 anexe.

Publicatii la tema tezei. Rezultatele obtinute sunt publicate in 12 lucrari stiintifice, (4
articole 1n reviste de profil, 8 comunicari la forurile stiintifice nationale si internationale).

Cuvinte-cheie: cultura, cultura organizationala, formare, dezvoltare, cultura manageriala,
institutie prescolara, valori, manageri, tehnologie, metodologie.

Domeniul de studiu il reprezintd teoria si metodologia formarii culturii manageriale in
institutia prescolara.

Scopul cercetirii rezida in fundamentarea teoretico-metodologica a culturii manageriale la
nivelul unei institutii educationale si elaborarea Modelului pedagogic de formare a culturii
manageriale in institutia prescolara.

Obiectivele cercetarii vizeaza: elucidarea reperelor conceptuale ale culturii manageriale;
abordarea culturii manageriale din diverse perspective: antropologica, sociologica, filosofica,
teoretica si empirica; determinarea specificului metodologiei culturii manageriale; elaborarea
Modelului pedagogic de formare a culturii manageriale in institutia prescolara; validarea
experimentala a metodologiei culturii manageriale; analiza si interpretarea datelor experimentale.

Noutatea si originalitatea stiintifica a investigatiei sunt obiectivate in: conceptualizarea
conceptului de cultura managerialé in cadrul institutiilor prescolare; elaborarea Modelului
pedagogic de formare a culturii manageriale in institutia prescolara; elaborarea modulului
»Managementul culturii manageriale in institutia prescolara”; elaborarea Metodologiei formarii
culturii manageriale In institutia prescolara.

Problema stiintifica solutionata in cercetare constd in fundamentarea teoretico-
metodologica a functionalitatii Modelului pedagogic de formare a culturii manageriale in
institutiile prescolare in vederea racordarii procesului educational la necesitatile de modernizare.

Semnificatia teoretica si valoarea aplicativa a lucrarii rezida in definirea conceptului de
cultura manageriala in institutia prescolard; fundamentarea metodologica a dezvoltarii culturii
manageriale in institutia prescolard cu implicatii aplicative complexe; elaborarea Modelului
pedagogic de formare a culturii manageriale in institutia prescolara; structurarea actiunilor de
implementare a metodologiei dezvoltdrii culturii manageriale in institutia prescolara;
identificarea instrumentelor manageriale pentru diagnosticarea pregatirii subiectilor pentru
implementarea si validarea modelului pedagogic propus.

Implementarea rezultatelor stiintifice s-a efectuat in cadrul institutiei de invatamant
superior (Universitatea de Stat ,,Alecu Russo” din Balti, Facultatea de Stiinte ale Educatiei,
Psihologie si Arte, la cursurile de formare continua a managerilor, educatorilor din institutiile
prescolare, a masteranzilor) in perioada anilor 2012-2016.



AHHOTAIIUA
Kotoc (IlereBaniok) Jlrogmuia
®opMHpOBaHHE M PA3BUTHE YIIPABJICHYECKON KYJIbTYPbI B JOIIKOJIbHOM yY4peKICHUH,
AUCCEPTANMS KAaHIMAATA Nelaroruyecknx Hayk, Kummunes, 2016

CTpyKTypa auccepTalMu COJIEPKUT: BBEJICHUE, TP OCHOBHBIC TJIaBbl, OOIIUE BBIBOABI U
pekoMeHaanuu, oubimorpaduio u3 277 WCTOYHMKOB, aHHOTAIMIO (PYMBIHCKUN, PYCCKHH H
aHTJIMUCKUIN), crmucoK abOpeBwatryp, 119 crtpanuny tekcra, 31 Ttabmmm, 10 pucynkos, 12
IIPUIIOKEHUN.

I[Iy6ankanuum mo TeMme auccepTanuu. Pe3ynbTarTbl HCCleqOBaHUS OMYOIMKOBAaHBI B 12
Hay4HbIX paboTax (4 cTaThbu B )KypHaJaxX, 8 JIOKJIAJOB Ha HALIMOHAJIBHBIX M MEXIYHApPOIHBIX
Hay4HBIX opymax).
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(GopMHpOBaHUS  YNPABICHUECKOW KyJIbTYPHl B JIOUIKOJBHBIX YUPEXKIEHHSIX B  LEIIX
COIJIaCOBaHUs BOCIMUTATEIBHOTO MpoLiecca K NOTPEOHOCTSIM MOAEPHU3ALINH.

Teopernueckass 3HAYMMOCTh M NPHKJIAJAHOEC 3HAYECHHE HMCCICAOBAHHUA 3aKIIOUYACTCS B
ONpENCICHUN TOHATUSA  YNPAGIEeHYecKou  Kylibmypbl B JIOUIKOJBHOM  YYpEXKJICHUHU,;
METOJI0JIOTUYECKasi OCHOBA Pa3BUTHUSI YIIPBICHUYECKON KYJIBTYphI B JOLIKOJIBHOM YUPEXKICHUH C
HOCJEICTBUSMU CIIOKHBIX NPUIOKEHUH; pa3paboTka nmeaaroruueckoir Moaenu (hopMupoBaHus
yIPaBICHYECKONH KYJIbTYpPhl B JIOIIKOJIBHOM YUPEXKICHUH, CTPYKTypUpOBaHHE AECUCTBUN IO
OCYILIECTBJIEHUIO METOAOJOTMU Pa3BUTUS  YIPABJIECHYECKOM KYJIBTypbl B JOLIKOJBHOM
YUPEXKJIEHUHU; BBIIBICHUE HWHCTPYMEHTOB YIPaBICHUS JJIs JIMAarHOCTUKU CYOBEKTOB,
TOTOBSIIIMXCS K BHEIPEHUIO U BATMAALNH IPEJIOKEHHON EAArOTNYECKOU MOIEIIH.

BHenpeHue HayYHBIX pe3yJIbTATOB MCCJIe0BAHUS OCYIIECTBIISJIOCh B pAMKaX yUPEKICHUS
Beiciiero obpazoBanust (BI'Y umenu «Aneky Pycco», ®HBIIM) Ha Kypcax mHOArOTOBKH
MEHEKEPOB, BOCIIUTATENEH JOIIKOJIBHBIX yUpexaeHui u mactepannos ¢ 2012 o 2016 rox.



ANNOTATION
Cotos (Pelevaniuc) Ludmila
Formation and development of managerial culture in the preschool institution,
PhD thesis pedagogical sciences, Chisinau, 2016

Thesis structure: introduction, three chapters, general conclusions and recommendations,
277 reference sources, annotation (in Romanian, Russian and English), list of abbreviations, 119
of basic text, 31 tables, 10 figures, 12 annexes.

Publications on the researched theme. The results are published in 12 scientific papers (4

articles in journals, 8 papers at national and international scientific forums).

Key words: culture, organizational culture, formation, development, management culture,
preschool institution, values, managers, technology, methodology.

The domain of research represents the theory and methodology of management culture’s
development in the preschool institution.

The aim of the research consists in tne theoretical and methodological foundation at the
level of the educational institution and the elaboration of pedagogical Model of managerial
culture in the preschool institution.

The objectives of the research aim: to elucidate the conceptual parts of the management
culture; addressing managerial culture from different perspectives: anthropological,
sociological, philosophical, theoretical and empirical; to determine the specific methodology of
managerial culture; to elaborate the pedagogical Model of managerial culture in the preschool
institution; experimental validation of managerial culture’s methodology; the analysis and
interpretation of experimental data.

The scientific novelty and originality of the research are externalized in: delimitation of
the concept of managerial culture in the preschool institution; the elaboration of ,,Management
managerial culture in the preschool institution” module; the elaboration of managerial culture’s
development Methodology in the preschool institution.

The scientific problem solved in the research consists of theoretical methodological
foundation of pedagogical model of managerial culture functionality in the preschool
institutional process in order to align the needs of modernization.

The theoretical significance and the practical value of the research lies in the definition
of managerial culture in the preschool institution; methodological foundation managerial
culture’s development with implications of complex applications; the elaboration of pedagogical
Model of managerial culture in the preschool institution; structuring the implementing actions of
managerial culture development methodology in the preschool institution; the identification of
management tools for diagnosing subjects preparing for implementation and validation of
proposed pedagogical model.

The implementation of scientific results was carried out within the higher education
institution (State University ,,Alecu Russo” from Balti, Faculty of Education, Psychology and
Arts, at continuing training courses for managers, educators from preschool and master’s) during
the years 2012-2016.



LISTA ABREVIERILOR

CM - cultura manageriala

CO - cultura organizationala

CP — cultura pedagogica

CPP- cultura profesional pedagogica

MPFCMIP — modelul pedagogic de formare a culturii manageriale in institutia prescolara
OSM - organizarea stiintifica a muncii

TP —tehnologia pedagogica

TAP - tehnologia activitatii pedagogice

TAPM - tehnologia activitatii profesionale a managerului



INTRODUCERE

Actualitatea si importanta problemei abordate. Datorita transformarilor complexe ce au
loc in societatea contemporana un rol deosebit ii revine culturii manageriale. Fiind modelul
integrat al comportamentului uman, care include gandirea, vorbirea, actiunea si creatiile
materiale, cultura reprezintd un ansamblu de mecanisme de control (proiecte, reguli, programe),
care conditioneazd comportamentele, fiind si un element esential pentru progresul
managementului.

In procesul transformarilor care au loc in societatea contemporani, cand sistemul educational
din Republica Moldova se afla in continud schimbare, un rol aparte ii revine culturii
manageriale. Fiind un factor ce determina succesul activitatii organizatiei, cultura reprezinta un
element esential, indispensabil pentru progresul social.

Domeniul de studiu al culturii organizationale are o istorie relativ recenta, termenul a Inceput
sa fie utilizat pe larg in anii 80 ai secolului al XX-lea. Interesul fata de cultura organizationala
se explica prin faptul ca la etapa actuala comunitatea mondiala este marcata de asemenea procese
de anvergura ca globalizarea economiei si informatizarea societatii, ceea ce a condus la aparitia
unor noi forme si metode de organizare a activitatii umane.

Ritmul schimbarilor tehnologice impune noi cerinte fatd de practicile institutiilor si oamenii
care activeazi in cadrul lor. In aceste conditii, institutiile se centreazd mai mult pe cunostinte si
comunicare, decat pe control si ierarhie administrativa. Noile tehnologii presupun pozitionarea
potentialului uman pe primul plan, fiind reconsiderata si tehnologia organizationald, in structura
careia existd nu numai norme si reguli formale, dar si proceduri informale. Cunoasterea de catre
personal a legilor, normelor, procedurilor informale creeaza conditii pentru realizarea anumitor
verigi din procesul tehnologic. Totalitatea valorilor, procedeelor, normelor de comportament,
acceptate intr-o institutie ca baza comuna de actiune, ajunge o dominanta a gandirii colective a
grupului uman, prin intermediul careia el isi rezolva problemele de adaptare la mediul extern si
de integrare interna.

Orientarea spre integrarea Republicii Moldova in Uniunea Europeand necesita reconstruirea
institutiilor in conformitate cu noile tendinte pe arena internationald. Necesitd schimbari majore
nu numai institutiile sociale formale, dar si cele informale: sistemul de valori si normele
comportamentale.

In cadrul managementului, ca factor important ce asigurd dezvoltarea sistemului educational,
prin crearea conditiilor necesare manifestarii si dezvoltarii potentialului creativ uman, se acorda

o deosebita atentie problemelor cu referire la cultura manageriala.
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Instituirea unui stat democratic $i a unei economii de piatad depinde considerabil de realizarea
schimbarilor in sistemul de valori, deoarece acestea vizeaza insasi existenta umana. Schimbarile
in sistemul de valori constituie conditia primordiald a succesului modernizarii, ele insa nu pot fi
realizate fulgerator, deoarece implica transformari fundamentale in constiinta indivizilor. Pentru
institutiile din Republica Moldova, formarea unui nou tip de culturd organizationald, axat pe
principiile manageriale moderne, are o insemndtate majora, deoarece noile sale valori si
obiective reprezintd un catalizator efectiv al reformelor economice si sociale promovate in
societate.

Importanta problemei culturii si culturii manageriale este confirmata atdt de practica
dezvoltarii omenirii, cat si de multiplele cercetari in domeniile filosofiei (Horatius, Cicero) care
punea in discutie ,, cultura agrorum” si ,,cultura animi”, prin aceasta din urma intelegand un
efort educational cu mare efect in rodirea sufletului, efort educational ce insumeaza atat procesul
de invatamant, cat si experienta personald a fiecarui individ; pedagogiei manageriale: D.
McGregor [262], S. Covey [55]; E. A. Klimov [208], A. L. Juravliov [201], R. H. Sakurov
[227], K. M. Usakov [231]; cercetatori din Romania: I. Jinga [91], S. Cristea [58], E. Joita [93];
cercetatori din Republica Moldova: V. Gh. Cojocaru [37, 38, 39], D. Patrascu [117, 118, 119,
120], V. Guzgan [77, 78], V. Cojocaru [45, 46, 145, 146], V. Andritchi [4, 5], S. Baciu [10], N.
Sacaliuc [46, 145, 146], L. Slutu [45]; psihologiei manageriale: M. Caluschi [155], L. Stog
[155], T. Turcan [162].

In cadrul antropologiei filosofice au fost lansate idei importante privind teoria culturii. E.
Taylor [228], R. Benedict [185] s.a. au demonstrat ca cultura este mecanismul prin care se
reglementeaza viata sociald, este un mod de existentd a unui grup uman. in domeniul sociologiei,
indeosebi prin lucrarile lui M. Weber [245], T. Parsons [267] se constituie conceptia conform
careia valorile isi au originea 1n activitatea omului, creatia de valori fiind consideratd o
coordonatd esentiald a actiunii umane. Numerosi sociologi si psihologi, printre care D.
McGregor [262], A. Maslow [261], C. Argyris [247] si-au propus sa explice comportamentul
omului in cadrul organizatiei atat dintr-o perspectiva individuala, cat si dintr-una de grup. Studii
in domeniul managementului intercultural au elaborat cercetatorii: G. Hofstede [80], M. Crozier
[235], W. Ouchi [266] s.a.

Preocuparile de identificare a culturii organizationale, a locului si a rolului ei in cadrul
organizatiei sunt relativ recente. In a doua jumitate a secolului al XX-lea este publicati lucrarea
lui Ch. Handy [256] Understanding Organization, in care se acorda o atentie deosebita
aspectelor filosofice si psihologice ale activitatii organizationale. Tematica culturii

organizationale si-a gasit reflectare intr-0 serie de monografii, printre care: In Search of
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Excellence de T. Peters si R. Waterman, in care se analizeaza corelatia dintre cultura
organizationald si caracteristicile modului de conducere si organizare a intreprinderilor ce au
obtinut performante; Theory Z de W. Ouchi [266], unde se efectueazd analiza culturii
organizatiilor americane in comparatie cu cea a organizatiilor nipone. Problema culturii
organizationale a fost abordata intr-un sir de lucrari ale autorilor M. Crozier [235], S. Covey
[55], P. Drucker [251, 252], H. Mintzberg [263] R. Daft [198], etc. Acesti autori considera
cultura drept un sistem de valori si credinte acceptate de personalul organizatiei. Conceptul de
culturd organizationala a fost analizat multilateral de catre E. Schein [270] in lucrarea
Organizational Culture and Leadership, considerata clasica in acest domeniu.

Cultura organizationald in ultimul deceniu a constituit obiectul de studiu al unor cercetatori
din spatiul CSI, Europa Centrald si de Est. Au aparut lucrari in care sunt supuse analizei
cercetdrile autorilor occidentali, in continuare s-au efectuat investigatii care atestd inceputul unor
cautiri profunde in domeniul respectiv. In Russia, o contributie deosebitd la studiul culturii
organizationale au adus O. S. Vihanski [189], A. Kuzibetski [211] s.a.; in Roméania: Gh. lonescu
[85], O. Nicolescu [107], E. Burdus [20], C. A. Hutu [82, 83] s.a.; in Republica Moldova tema
este la moment putin valorificati. Putem mentiona teza de doctor in stiinte economice
»Problemele manageriale la intreprinderile mixte din Republica Moldova”, sustinutd in anul
1997 de catre L. Diviza [66], in care este efectuata o analiza a problemelor manageriale cu care
se confrunta intreprinderile mixte, constatandu-se ca o mare parte din acestea sunt o consecinta a
evolutiei unor anumite procese, ele explicandu-se prin cultura organizationald si a cercetatorului
V. Guzgan ,,Dezvoltarea culturii organizationale in unitatea scolara” [77].

Probleme ce tin de studiul culturii, valorilor, existentei umane au fost abordate in lucrarile
stiintifice ale cercetatorilor din Republica Moldova: N. Silistraru [147, 148], D. Antoci [6], VI.
Paslaru [122], M. Cojocaru-Borozan [35, 36], L. Cuznetov [60], A. Bolboceanu [16], M. Bulgaru
[19], V. Capcelea [25] s.a. Aspecte ale managementului au constituit obiectul de investigatie
stiintifica a cercetatorilor: V. Gh. Cojocaru [37, 38, 39], D. Patrascu [117, 118, 119, 120], V.
Guzgan [77, 78], V. Cojocaru [42, 43, 44, 45, 46], V. Andritchi [4, 5], S. Baciu [10], A. Cotelnic
[52], N. Burlacu [21], N. Sacaliuc [46, 145, 146], L. Diviza [66], L. Slutu [45] s.a.

Cu privire la studiul personalitatii managerilor institutiilor prescolare, a fost insuficient
cercetatd cultura manageriald, or, mecanismele formadrii ei constituie un domeniu mai putin
explorat in demersurile stiintifice produse in Republica Moldova.

Pentru manager pe prim-plan trebuie sa fie interesele generale ale institutiei si anume:
realizarea planului de activitate, organizarea mai buna a muncii, cresterea eficientei manageriale

a activitatii unitdtii si a productivitatii muncii, constituirea unui colectiv puternic. lar relatiile cu
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oamenii presupun: vocabular, tinuta, stil de munca corespunzator si depind de educatie, de
nivelul de cultura al managerului.

Managerii din Invatdmantul prescolar, in multe cazuri, nu cunosc semnificatia conceptului de
»culturd manageriala”, nu constientizeaza existenta si rolul acesteia. Mentinerea acestei situatii,
de fapt, constituie o bariera in calea cresterii gradului de competitivitate a institutiei.

Unii manageri ai institutiilor prescolare nu corespund cerintelor moderne din cauza
competentelor manageriale reduse. Conducatorii de altd data dadeau dovada, de regula, de un
bun executor, insa, la etapa actuald, institutiile de Tnvatamant prescolar necesita un nou tip de
conducator — inovator.

Astfel, formarea culturii manageriale este de stringenta actualitate ca proces si realizare,
devine o problema ce necesita solutionare investigationala.

In baza premiselor si contradictiilor mentionate, am formulat problema cercetirii care se
contureaza din abordarea insuficienta in stiinta pedagogicad a conceptului de culturd manageriala
in institutia prescolara.

Scopul cercetarii rezidd in fundamentarea teoretico-metodologica a culturii manageriale la
nivelul unei institutii educationale si elaborarea Modelului pedagogic de formare a culturii
manageriale in institutia prescolara.

Obiectivele cercetarii:

elucidarea reperelor conceptuale ale culturii manageriale;

abordarea culturii manageriale din diverse perspective: antropologica, sociologica,
filosofica, teoretica si empirica;
- determinarea specificului metodologiei culturii manageriale;
- elaborarea Modelului pedagogic de formare a culturii manageriale in institutia prescolara;
- validarea experimentald a metodologiei culturii manageriale;
- prelucrarea si interpretarea datelor experimentale.
Metodologia cercetarii stiintifice:
e metode teoretice: documentarea stiintificd, analiza si sinteza, generalizarea si
sistematizarea;
e metode experimentale: experimentul pedagogic, conversatia si observarea,
chestionarul.
Noutatea si originalitatea stiintifica:
1. Conceptualizarea conceptului de cultura manageriala in cadrul institutiilor prescolare.
2. Elaborarea Modelului pedagogic de formare a culturii manageriale in institutia

prescolara.
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3. Elaborarea modulului ,,Managementul culturii manageriale in institutia prescolara”.

4. Elaborarea Metodologiei formarii culturii manageriale in institutia prescolara.

Problema stiintifici solutionati in cercetare constda in fundamentarea teoretico-
metodologica a functionalitatii Modelului pedagogic de formare a culturii manageriale in
institutiile prescolare in vederea racordarii procesului educational la necesitatile de modernizare.

Semnificatia teoretica a cercetarii rezida in definirea conceptului de cultura manageriala in
institutia prescolara; fundamentarea metodologica a dezvoltarii culturii manageriale in institutia
prescolara cu implicatii aplicative complexe.

Valoarea aplicativa a lucrarii este reprezentata de:

- Elaborarea Modelului pedagogic de formare a culturii manageriale in institutia prescolara.

- Structurarea actiunilor de implementare a metodologiei dezvoltarii culturii manageriale in
institutia prescolara.

- Identificarea instrumentelor manageriale pentru diagnosticarea pregatirii subiectilor pentru
implementarea si validarea modelului pedagogic propus.

Aprobarea si validarea rezultatelor stiintifice este asigurata de investigatiile teoretice si
experientiale. Valoarea stiintificd a cercetarii a fost confirmata in cadrul conferintelor stiintifice
internationale §i nationale: Elementele fundamentale ale creativititii manageriale. In:
Simpozionul national cu participare internationala KREATIKON. Creativitate — Formare —
Performanta, editia a 1X-a, lasi, Universitatea ,,Petre Andrei”, 2012; Aspecte teoretice privind
dezvoltarea culturii manageriale in educatia prescolard. In: Simpozionul national cu participare
internationala KREATIKON. Creativitate — Formare — Performanta, editia a X-a, lasi,
Universitatea ,,Petre Andrei”, 2013; Modalitati de eficientizare prin comunicare a activitatii
manageriale. In: Materialele colocviilor stiintifice ale doctoranzilor Orientdri actuale in
cercetarea doctorald din 16 decembrie 2011 si 14 decembrie 2012, Balti, 2013; Impactul
stilului de conducere in formarea culturii manageriale. In: Materialele colocviilor stiintifice ale
doctoranzilor Orientdri actuale in cercetarea doctorala din 16 decembrie 2011 si 14 decembrie
2012, Bilti, 2013; Managementul culturii in contextul educatiei prescolare. In: Materialele
colloquia professorum Traditie si inovare in cercetarea stiintifica, editia a Ill-a, din 12
octombrie 2012, Balti, Univ. de Stat ,,Alecu Russo”, 2014; Impactul culturii organizationale in
promovarea inovatiilor in cadrul institutiilor prescolare. In: Materialele Conferintei stiintifico-
metodice Prerogativele invatamdntului preuniversitar §i universitar in contextul societatii bazate
pe cunoagstere, Chisinau, UST, 2014; Comunicarea manageriala — element al culturii
pedagogice la managerii contemporani. In: Materialele Conferintei stiintifice nationale cu

participare internationald Invdtdmdntul superior din Republica Moldova la 85 ani. Probleme
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actuale ale stiintei sociale si umanistice, vol. II, Chisinau, UST, 2015; Cultura manageriala —
componentd a culturii organizationale in institutiile prescolare. In: Materialele Conferintei
stiintifice internationale Traditii si valori in formarea profesionala a cadrelor didactice in
invatamantul prescolar si primar, Balti, Tipografia din Balti, 2015.

Baza experimentald a cercetirii: Experimentul pedagogic s-a desfasurat in cadrul
Universitatii de Stat ,,Alecu Russo” din Balti, Facultatea de Stiinte ale Educatiei, Psihologie si
Arte la cursurile de formare continud a managerilor, educatorilor din institutiile prescolare si a
masteranzilor.

Publicatiile la tema tezei: 12 lucrari stiintifice — articole in reviste stiintifice [42, 124, 125,
126] si participari la foruri stiintifice nationale si internationale [43, 44, 53, 127, 128, 129].

Volumul si structura tezei include adnotari in limbile romana, rusa si englezd, lista
abrevierilor, introducere, trei capitole de baza, concluzii generale si recomandari metodologice,
bibliografie din 277 surse, 12 anexe.

Cuvinte-cheie: cultura, cultura organizationala, culturd manageriala, formare, dezvoltare,
institutie prescolara, valori, manageri, tehnologie, metodologie.

Sumarul compartimentelor tezei.

In Introducere este argumentata actualitatea si importanta temei de cercetare; sunt formulate
problema cercetarii, scopul si obiectivele; se descrie valoarea stiintificd si praxiologica, ce
sustine epistemologic si metodologic noutatea stiintificd a investigatiei privind valoarea
metodologica a culturii manageriale in institutia prescolara.

Capitolul 1. Fundamente teoretice ale culturii manageriale in educatia prescolara -
contine o analiza a notiunilor de baza a culturii, culturii manageriale in viziunea cercetatorilor D.
McGregor [262], S. Covey [55], E. Schein [270], C. Geertz [255], E. A. Klimov [208], A. L.
Juravliov [201], R. H. Sakurov [227], K. M. Usakov [231], I. Jinga [91], S. Cristea [58], E. Joita
[93], Gh. lonescu [85], M. Nastase [104], V. Gh. Cojocaru [37, 38, 39], D. Patragcu [117, 118,
119, 120], V. Guzgan [77, 78], V. Cojocaru [42, 43, 44, 45, 46], V. Andritchi [4, 5], S. Baciu
[10], A. Cotelnic [52], N. Burlacu [21], N. Sacaliuc [46, 145, 146], L. Diviza [66], L. Slutu [45],
N. Silistraru [147,148], A. Zelenschi [177], care demonstreaza ca o cultura a unei institutii
include sistemul de valori, simboluri §i convingeri impartasite de membrii grupului, inclusiv
intruchiparea acestor valori, simboluri si intelesuri la nivelul obiectelor materiale si practicilor
ritualizate.

Numeroasele definitii ale culturii surprind, de reguld, ansamblul trasaturilor distinctive,
spirituale si materiale, intelectuale si afective, ce caracterizeaza o societate, un grup social, o

natiune, respectiv institutiile create in scopul de a le genera si de a le mentine. Dialogul culturilor
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este unul complex, fiind marcat de patru etape: cultura si cunoastere, cultura si politica, cultura
si dezvoltare, cultura si democratie. Cu toate ca exista o multitudine de definitii, sunt evidentiate
o serie de trasaturi comune in cadrul acestora: toate conceptele au in vedere un set de infelesuri si
valori ce apartin indivizilor din organizatie; intelesurile si valorile ce constituic baza culturii
organizationale sunt o sinteza a celor individuale; valorile, credintele sunt reflectate in simboluri,
atitudini, comportamente si diferite structuri; formele de manifestare ale culturii organizationale
influenteaza semnificativ evolutia si performantele institutiei. Sunt, de asemenea, evidentiate
elementele culturii organizationale ca: misiunea §i viziunea, limba, valorile, credingele,
presupozitiile, normele, modelele comportamentale, traditiile, ritualurile, ceremoniile, istoria,
povestirile, simbolurile, procesele operationale. Pentru intelegerea profunda a culturii unei
institutii, mai intai de toate trebuie cunoscute formele sale de manifestare. in cadrul organizatiilor
Se atesta doua forme ale culturii: cultura observabila si cultura ,,de baza”. Au fost identificate si
analizate tipurile de fenomene culturale in raport cu organizatiile; nivelurile si modelele culturii
pe baza diverselor tipologii manageriale. Intr-un cadru analitic distinct sunt expuse
caracteristicile si functiile culturii manageriale, sunt determinati si analizati factorii critici ai
dezvoltarii increderii in institutiile prescolare. Prin continutul sdu, prin ceea ce reprezinta ea, se
apreciaza ca cultura organizatiei este un factor de baza pentru managementul unei institutii, ca si
strategia sau structura organizatorica a acesteia. Cultura influenteaza puternic asupra
functionalitatii si eficacitatii institutiei.

in Capitolul 2. Cadrul metodologic de formare a culturii manageriale in institutia
prescolara este analizata Tehnologia activitatii manageriale (TAM) ca 0 componenta a culturii
profesionale; cultura profesional pedagogica (CPP), care prezintad in sine totalitatea ideilor
umane, a orientdrilor si calitatilor profesionale valoroase ale personalitatii, a cailor universale de
cunoastere si a tehnologiei umanitare a activitatii pedagogice.

Tot in acest capitol se reliefeazd, prin anumite sintetizari analitice, valoarea teoretico-
aplicativa a Modelului pedagogic de formare a culturii manageriale in institutia prescolara prin
sistemul de activitati implementate §i validate conform curriculumului propus.

Astfel, valoarea metodologica a culturii manageriale in institutia prescolarda consta in
reconstructia modelului culturii manageriale prin:

- valorificarea actualizata a cadrului conceptual (abordarea pe nou a esentei notiunilor de
cultura manageriald cu elementele sale specifice: criterii de influentd in institutie: deschidere,
forta, relevanta);

- stabilirea cadrului actional (misiunea si viziunea institutiei prescolare); cadrului motivational

(mentinerea culturii manageriale); cadrului comunicativ (relatiile dintre manageri si subalterni);
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cadrului metodic (actiunile si metodele utilizate de manager); cadrului psihopedagogic
(modelarea personalitatii active).

in Capitolul 3. Demersul de dezvoltare a culturii manageriale in institutia prescolari
este prezentata cercetarea aplicativa.

Concluziile la care s-a ajuns in baza experimentului pedagogic converg spre ideea ca
experimentul pedagogic, care presupune masuratori succesive in diferite momente de timp, la
aceeasi subiecti, a fost unul rezultativ, deoarece indicii analizati la etapa de constatare si cea de
control indica o crestere semnificativa a valorii culturii manageriale in institutia prescolara.

Reprezentarea aspectelor generale privind organizarea experimentului pedagogic in care ne-
am propus sa determinam nivelul culturii manageriale a managerilor si a masteranzilor-viitori
manageri ai institutiilor prescolare, analiza si sinteza interpretdrilor in cadrul experimentului de
constatare prin intermediul probelor aplicate, demonstreaza ca nivelul managerilor la subiectul
dat este satisfacator.

Bazandu-ne pe analiza efectuata in cadrul experimentului de control s-a reusit conturarea unei
imagini a culturii organizationale a institutiilor analizate, in cadrul carora atentia si energiile
managerilor, masteranzilor se indreapta spre Indeplinirea sarcinilor profesionale si a solicitarilor
aparute la locul de munca, fiind cu precadere valorizatd competenta profesionald a lucratorului;
atentia este indepartata catre realizarea sarcinilor.

Cadrul metodologic de dezvoltare a culturii manageriale in institutia prescolard ne-a permis
sd trecem la exemplificari concrete, adicd la prezentarea experimentului pedagogic, care a
indeplinit conditia de a reprezenta ,,oportunitatile” cele mai relevante in procesul de formare a
managerilor institutiilor prescolare si a viitorilor manageri (masteranzii) in domeniul culturii
manageriale in educatia prescolard, care ne-au condus spre rezultate semnificative in aria
investigatiilor realizate.

In Concluzii generale si recomandiri metodologice sunt elucidate principalele rezultate
stiintifice ale cercetdrii, care au fost expuse in corelatie cu scopul si obiectivele preconizate si

explorate experimental.
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1. FUNDAMENTE TEORETICE ALE CULTURII MANAGERIALE
iN EDUCATIA PRESCOLARA

1.1. Delimitari conceptuale ale notiunilor: culturi, cultura organizationala,

cultura manageriala

Ameliorarea calitatii formarii personalitatii rezida in cultura institutiei de invatamant, iar
sensurile actuale ale notiunii, modul in care este constientizatd si se manifestd in practica, sunt
destul de difuze. In cel mai bun caz, aceasta oferd o imagine comoda pentru toatd lumea. Adesea
se confunda trei notiuni fundamentale: structurd, culturd organizationala si organizarea stiintifica
a muncii, la care se pot adauga si altele [77].

Pentru a delimita clar domeniul de cercetare, s-a pornit de la abordarea etimologica,
antropologica si cronologica a notiunilor: cultura, culturda organizationald, organizare,
organizatie, institutie, cultura manageriala.

Tema culturii este una de interes si atractie in domeniul sociologiei organizationale. Se pare
ca nici un alt concept din stiintele socio-umane nu a determinat o asa de mare varietate de opinii,
precum cultura. Cultura exista oriunde existda omul. Fiinta umana se raporteaza la realitate in
mod indirect, prin intermediul culturii, al lumii simbolurilor. Pe bunad dreptate Protagoras
mentioneaza ca omul este masura tuturor lucrurilor, iar aceasta idee s-a statuat ca principiu in
ontologia umanului [Apud 222, p. 172].

Bogatia spirituald a omului contemporan care-si faureste constient propria sa viata confera o
deosebita importantd si semnificatie problemelor culturii.

Desi extrem de diferiti unii fata de altii, oamenii trdiesc, muncesc, se exprima §i creeaza
impreuna in cadrul unor sisteme extrem de diverse si complexe, deoarece homo faber (dulgher),
in cautarea perpetud a propriei identitafi, creeazd semnificatie si gdseste implinire intr-un spatiu
pe care si-1 faureste in mod continuu: spatiul cultural. In afara acestui spatiu omul nu s-ar putea
defini pe sine insusi, iar concepte ca umanitate, umanism sau conditie umanda nu ar mai avea
sens. In consecinti, orice sistem social, de la natiuni la organizatii sau diferite grupuri, la
momente diferite in timp, 1si creeazd propriul spatiu cultural, care este cel mai important cadru
de referinta si reprezintd modul sdu specific de expresie.

In prezent se vorbeste mult despre culturd, formarea si dezvoltarea ei, despre necesitatea
invatamdntului cultural. Exista stereotipul omului cultural, ce include priceperea de a se
comporta, de a se imbraca, de a comunica. Putem mentiona ca cultura omului tine si de studiile

lui, de eruditie, de management.
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Etimologic, cuvantul ,,culturd” vine din limba latina. Radacina din care a derivat e verbul
,,colere” ce inseamna, 1n primul rand, ,,a cultiva” anumite lucruri, cu intelesul de a le ,,ingriji”
spre a le ameliora calitatea sau a le spori productivitatea.

1. Antropologia filosofica intelege prin culturd mecanismul ce reglementeazad viata sociala,
un mod de existentd a unui grup uman, conform opiniei lui R. Linton [97];

2. Sociologia abordeaza cultura din unghiul valorilor care isi au originea in activitatea
omului (M. Weber [245], E. Durkheim [253));

3. Managementul intercultural subliniazad si analizeaza rolul culturii organizationale in
conducere si in diferentierea specificului national (G. Hoftstede [80], E. Schein [270]).

Cultura reprezintd un sistem de valori dinamice, sistem apdrut ca rezultat al activitatii
spirituale constientizate a omului, meniti si depdseasci o anumiti exigentd biologica. In aceasta
acceptiune, cultura exprimd modul prin care o comunitate umand existd prin depdsirea
determinantelor sale biologice: ,,Ca alcatuire, cultura reprezintd o structurd de valori, norme
purtdtoare de valori, procese si mecanisme care dau o dimensiune socioculturald unei comunitati
umane” [79, p. 32].

Unele teorii merg in directia identificarii culturii cu civilizatia, considerand termenii ca fiind
sinonimi. In limba franceza, prin traditie, civilizatia include cultura; in Germania, exista tendinta
de a pune civilizatia, identificatd cu progresul material si tehnic, culturii, inteleasa ca expresie a
spiritului comunitatii.

In termeni mai vechi, se spune ci sfera material apartine civilizatiei, iar cea spirituald este
de ordinul culturii. Intr-o alta faza, cultura parea sa insemne ansamblul de bunuri materiale ale
societatii, iar civilizatia era asociatd cu ceea ce are specific si superior omul, cu delicatetea in
comportare. Dupa L. Blaga, cultura are o finalitate spirituala, iar civilizatia una practica. Se poate
spune, altfel, ca civilizatia este mai cosmopolita si tine mai mult de exterior decat de profunzime
[14].

O. Spengher vorbeste despre copildria, adolescenta, maturitatea si batranetea unei culturi, iar
A. Toffler imparte istoria civilizatiei umane in trei valuri (faze): faza agricola, faza industriala si
faza informationala. Ca si O. Spengher, A. Toynbee este un adept al opozitiei dintre cultura si
civilizatie. A. Toynbee a emis ,,ipoteza predominantei religiei in definirea civilizatiilor”. Nefiind
decat cultura in actiune, civilizatia este consideratd cultura cumulatd. Se pare ca termenul
»paideia” unifica atat cultura, cat si civilizatia, dupd cum aratda H.I. Marrou. Vazuta ca sistem,
cultura cimenteaza legatura dintre indivizii umani, configureaza si structureaza realitatea. Ca
alcatuire, cultura reprezinta ,,0 structurd de valori, norme, purtdtori de valori, procese si

mecanisme care dau o dimensiune socioculturala unei comunitati umane” [Apud 79, p. 23].
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Cultura determina identitatea unui grup de oameni tot asa cum personalitatea determind
identitatea unui individ.

Culturologii americani A. Kroeber si C. Kluckholn au constatat ca in lucrarile de specialitate,
notiunea de ,,culturd” a primit 164 de definitii (in anii 1871 - 1917 au fost formulate 7 definitii,
iar in urmatorii 30 ani in circulatia stiintifica s-au introdus inca 157 definitii ale culturii) [259].

A. Moles, in cartea ,,Sociodinamica culturii” [99] enumera, deja, 250 definitii si R. Robin
enumera 500 de definitii, iar V. F. Halipov mentioneaza 600 de semnificatii si acceptiuni ale
culturii.

Aceasta ne demonstreaza inca o datad ca notiunea ,,culturd” cuprinde o lume imensa si diversa
a fenomenelor si se afld la un nivel destul de inalt de abstractie.

Astfel, pentru prima datd, notiunea culturd se intdlneste in ,Disertatii tusculane” ale
politicianului, oratorului si filosofului roman Marcus Tullius Cicero (106-43 1.Cr.). La inceput
notiunea de culturd prevedea influenta utild a omului asupra naturii (cultivarea, prelucrarea
pamantului), la fel educatia si instruirea omului. Horatius 1l folosea cu sensul de cultivare a
spiritului, iar Cicero punea in discutie ,, cultura agrorum” si ,, cultura animi”, prin aceasta din
urmd intelegand un efort educational cu mare efect in rodirea sufletului, efort educational ce
insumeaza atat procesul de invatamant, cat si experienta personala a fiecarui individ [Apud 150,
p. 12].

In principala sa opera ,,De republica”, Cicero abordeaza problema cetitii ideale, aducand
reflectii filosofice, idei despre legile scrise si cele naturale, despre nemurire si destin, reliefdnd ca
oameni sunt numai aceia care sunt prelucrati de stiinte. El formuleaza ideea ca omul in masura
egala este si creator al culturii, si creatura ei, el devine om numai aderand la cultura, pastrand-o
si, dupa posibilitate, inmultind-o, dezvoltand-o.

Tot Cicero formuleaza inca o teza valoroasa: in om trebuie cu o deosebita atentie de cultivat,
crescut ceea ce este predispozitie naturald pentru el, ce este cel mai natural pentru el (sd spunem,
inclinatii spre meserii, inclinatii muzicale, inclinatii manageriale, inclinatii pedagogice).

Péna la aparitia notiunii ,,culturd”, despre predispozitii scriau filosofii Greciei Antice, in mod
deosebit Platon. Aceasta idee este actualda in mod deosebit astazi. Cu adevarat, omul care Tnabusa
natura sa In favoarea scopurilor artificiale, isi distruge sufletul, ddunand nu numai sie insesi, dar
si Intregii societati.

Acea cale pe care s-a dezvoltat civilizatia dupa Antichitate n-a contribuit la realizarea
abordarii naturale a culturii. Cu dezvoltarea stiintei si tehnicii, omul occidental a incetat sa se
simtd parte organicd a naturii, dupa care trebuie de urmat, sa invete de la ea, sd trdiasca in

armonie cu ea. Din contra, omul ,,cultural” s-a pus in fata naturii ca stapan al ei.
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Aici mai mentiondm cd termenul culturd a fost preluat si introdus in vocabularul stiintific
datorita fiziologului german V. Wundt (1832-1920), care, de asemenea, 1-a extras din verbul
latin ,,colere” si 1-a interpretat ca grija indreptata spre nobilarea vietii. De rand cu termenul
culturd in vocabular a patruns si termenul ,, cultus agri”, ceea ce inseamna agricultura.

in Evul Mediu se imbogiteste continutul acestei notiuni, care e legat de modul de viata
ordagenesc si se apropie de continutul notiunii de civilizatie ce apare mai tarziu. Cuvantul
,culturd” se asociaza cu nivelul desavarsirii personalitafii. Daca in Antichitate omul se inalta si
calitatile lui creative erau sustinute si dezvoltate, atunci in Evul Mediu, unde se promova
religiozitatea profunda, indltdndu-1 pe Dumnezeu, omului i se prescria sa ,,stie locul sau”, sa nu
intre Tn pacate.

Cu toate cd notiunea de ,,culturd” e folosita pe larg si in sens stiintific din a doua jumaétate a
sec al XVIll-lea de catre savantii europeni, opinii asemanatoare pot fi evidentiate la treptele
timpurii de dezvoltare a diferitelor civilizatii atit din Orient, cat si din Occident. In cultura
chineza e folosit termenul ,,jani”, In cea indiand - ,,dharma”, la greci - ,,paideie”. Acesti termeni
exprima ideea despre normele si ceremoniile care trebuiesc urmate [150].

In epoca Renasterii desavarsirea culturald e inteleasd in corespundere cu idealul umanist al
omului, iar mai tarziu - cu idealul iluministilor.

Reprezentantii epocii iluminismului (secolul XVIII) Frangois Marie Arouet (Voltaire), J.-J.
Rousseau acorda atentie deosebita problemelor culturii. Aflandu-se pe pozitiile rationalismului,
intelegand prin cultura intelepciunea umand, autodezvoltarea spirituald a societatii si omului,
care se manifesta in astfel de domenii ale vietii spirituale, cum sunt: arta, morala, religia, stiinta.
Voltaire afirma ca cultura e nemijlocit legata de procesul de dezvoltare a ratiunii umane. Nivelul
de culturd si civilizatie a unei natiuni, tari depinde de caracterul rational, de rezonabilitatea
acestor societati, de structurile politice, de nivelul de dezvoltare a stiintei si artei. Iar scopul
culturii corespunde menirii ,,ratiunii” - ca toti oamenii sa fie fericiti, sa traiasca in conformitate
cu necesitatile firesti [Apud 150, p. 12].

Schimbarile profunde ce s-au produs in epoca moderna au influentat si sensul, si semnificatia
conceptului de cultura. S-a creat astfel premisa intelegerii culturii ca proces si stare de cultivare
in lumina unui ideal de perfectiune sau ca ansamblu de opere, urmare a unei intense munci
intelectuale si afective.

Un rol important in imbogatirea sensurilor culturii 1-a avut miscarea romantica, prin
extinderea valorii culturii populare, a traditiei artelor si obiceiurilor distinctive ale popoarelor ce
vor alcdtui cu timpul autentice nuclee ale culturilor nationale, ca manifestari specifice si

originale ale spiritualitdtii umane.
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In mare masura a contribuit la intelegerea culturii si J. Herder. Au trecut peste doud secole de
cand J. Herder nota faptul ca ,,nimic nu este mai vag decat cuvantul ,,cultura”. El a insistat
asupra faptului ca termenul ,,culturd” ar putea avea un destin filosofic in masura in care ar viza
totalitatea obiceiurilor, moravurilor, formelor de gandire si modalitatilor de actiune caracteristice
unei societdti particulare si in masura sa-i asigure acesteia participarea la ideea mai patrunzatoare
de humanitas (umanitate).

Imprumutand termenul de cultura de la J. Herder, E.Tylor 1-a introdus in registrul stiintific al
antropologiei culturale. In cuvéantul introductiv la tratatul ,,Cultura primitiva” (1871) el descria
cultura ca ansamblu al achizitiilor (unelte, cunostinte, obiceiuri). S-a deschis astfel drum
diverselor abordari non-filosofice ale culturii din secolul nostru.

Filosofia culturii nu poate insd rezuma cultura doar la ceea ce inteligenta si Intelepciunea
umana au realizat de-a lungul secolelor: unelte, simboluri, mituri, limbaje, arte, stiinte, moravuri,
sisteme de legi, conceptii filosofice, religii, institutii. Daca s-ar opri aici, ar aparea riscul de a
trata cultura ca o totalitate de componente neacordate intre ele. O filosofie a culturii presupune
ca universul culturii nu e o simpla aglomerare de componente separate. Punctul ei de plecare si
ipoteza ei de lucru rezida in convingerea ca multiplele ei componente pot fi readuse la un punct
comun.

Cultura, mentioneaza autorii D. Patrascu si T. Rotaru, poate fi definita ca un sistem de valori,
convingeri, traditii $i norme de comportament comune, unice pentru un anumit grup de oameni
[120].

Dintr-o astfel de perspectiva, 1. Batlan afirma ca cultura cuprinde totalitatea valorilor
materiale si spirituale in atdt de dramaticul proces istoric de afirmare a omului ca om, proces
care evidentiaza progresul omenirii in cunoasterea, transformarea §i stapdanirea naturii, a
societatii si a cunoagterii insasi [Apud 150, p. 13].

Astfel, cultura este:

e Dupa Webster's New Collegiate Dictionary, modelul integrat al comportamentului uman,
care include gandirea, vorbirea, actiunea si creatiile materiale si care depinde de capacitatea
omului de a invdta si a transmite cunoastere generatiilor urmatoare.

e Dupad The American Heritage Dictionary, cultura este definita ca ,,totalitatea credintelor,
valorilor, comportamentelor, institutiilor si alte rezultate ale gandirii si muncii umane, care sunt
transmise social in cadrul unei colectivitati”.

e Dupa The American Heritage Dictionary, totalitatea modelelor de comportament
transmise social, arte, credinte, institutii si toate celelalte produse ale muncii si gandirii umane
caracteristice unei comunitati sau populatii.
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e Dupa E. Hall, modul de viata al unei comunitati umane, prin suma modelelor de
comportament invatate, a atitudinilor si lucrurilor materiale (in acceptie antropologica).

Dupa C. Geertz, cultura nu trebuie inteleasa ca un ansamblu de scheme concrete de
comportament - cutume, rutine, traditii, obiceiuri particulare, ci mai degraba, trebuie considerata ca
un ansamblu de mecanisme de control - proiecte, retete, reguli, directive (ceea ce se considera in
informatica ,,programe”) - care conditioneaza comportamentele; cultura nu este o forta, o entitate
careia i se pot atribui pur si simplu evenimente, comportamente, procese si institutii: cultura este
un context, o realitate n sanul careia aceste fenomene isi capata intreaga semnificatie [255].

Ultima editie a enciclopediei franceze Larousse, din anul 2005, prezinta trei acceptiuni ale
termenului de cultura [239]:

- ansamblul obiceiurilor, traditiilor, manifestarilor artistice, religioase, intelectuale, care definesc
si disting un grup, o societate;

- ansamblul de convingeri impartasite, de modalitati de a percepe si de a actiona care orienteaza
mai mult sau mai putin constient comportamentul unui individ, al unui grup;

- ansamblul de cunostinte dobdndite.

Cultura poate fi abordata si din perspectiva. /) strategicd, adica ca un sistem inchis care mai
intai defineste persoana sau institugia, apoi le da directia spre viata de toate zilele; 2) tactica,
adica ceea ce se referd mai mult la rutina organizatiei - ca un sistem de sensuri care directioneaza
actuinile specifice pe care le realizdm 1n fiecare zi; membrii grupului au o paradigma culturala la
nivel de valori, care cauzeaza reguli specifice si seturi reglatorii in raport cu actiunile lor.

Definirea conceptului ,,culturd” necesitd sa fie scoase in relief tipurile de cultura. Pentru
aceasta vom recurge la aplicarea indicatorilor taxonomici. Conform celui mai frecvent indice-
,obiectualizare-produs” - evidentiem cultura materiala si cultura spirituala. Acest punct de
vedere in tipizarea culturii il impartasesc majoritatea specialistilor din domeniul culturologiei,
inclusiv(lu. B. Reazanov, A. A. Malahin [223].

Conform indicilor particularititilor comportamentale, constiintei $i activitatii umane in
diverse domenii sociale, evidentiem tipurile de cultura a muncii, a vietii cotidiene, cea artisticd,
politica, pedagogica si manageriala.

Dupa felul de activitate a unui individ, deosebim cultura personala; dupa apartenenta la un
grup social - cultura gradinitei, cultura scolii. Notiunea de culturda se utilizeaza si la
caracterizarea epocilor istorice (cultura antica, medievald, etc.), a diferitor comunitati etnice
(cultura romanilor, cultura engleza etc.).

In sociologie cultura este privita din punctul de vedere al proceselor si rezultatelor relatiilor

sociale. In viata sociald rolul culturii constd in aceea cd ea apare ca un mijloc de acumulare,
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pastrare si transmitere a experientei oamenilor si poate fi prezentatd prin functiile pe care le
indeplineste: 1) functia reglatorie; 2) functia integrativa; 3) functia retranslativa (transmitere a
experintei).

Orice societate 1si are mai multe modele culturale recunoscute de majoritatea membrilor ei si
realizatd in activitatea acestora. Toate ele, luate Tmpreuna, constituie ceea ce poate fi numit
cultura de masa (dominanta) - notiune care reflectd cel mai tipic modul de rezistenta a culturii
intr-o societate contemporana.

Deoarece o societate include 1n sine mai multe comunitati sociale (profesionale,
confesionale, demografice, etc.), iar acestea, la randul lor, isi au propriile lor sisteme de valori si
norme care nu sunt impartasite de catre tofi membrii societatii, vom mentiona, totusi, o legatura
pronuntatd cu cultura dominantd. Aici mai depistam tipurile: subculturda (sistemul de valori,
moduri comportamentale si stiluri de viatd a unui grup social aparte deosebit de cultura
dominanta in societate, dar legatd de aceasta); contracultura (diversitate a subculturii care este in
conflict cu cultura dominantd, intr-o opozitie pronuntata fatd de valorile principale care
alcatuiesc nucleul culturii societatii) [120].

Conform Organizatiei Natiunilor Unite pentru Educatie, Stiinta si Cultura (UNESCO) [276],
cultura reprezinta in sensul cel mai larg, ansamblul trasaturilor distinctive, spirituale si
materiale, intelectuale si afective, ce caracterizeaza o societate sau un grup social. Ea inglobeaza
artele si literatura de orice fel, modul de viata, drepturile fundamentale ale fiintei umane,
sistemul de valori, traditiile si credintele. Cultura 1i asigura omului capacitatea de reflectie asupra
sinelui. Ea este cea care ne transforma in fiinte umane rationale, critice si angajate etc. Prin
intermediul culturii distingem valoarea de non-valoare si efectuam alegeri in mod constient. Prin
intermediul culturii fiinta umana se exprima, are constiinta propriei evolutii, se recunoaste ca un
proiect Incd nedefinitivat, aflat deci in lucru, pune sub semnul indoielii propriile realizéri, cauta
fara incetare noi semnificatii si creeaza opere care o transcend. Cultura, ca ansamblu al valorilor
si creatiilor unei societdfi sau unui grup social si ca expresie a existentei respectivei societati sau
respectivului grup social, este esentiala pentru aceasta si nu poate fi redusa la un simplu mijloc
sau instrument ori accesoriu al activitatii sociale. Diversitatea culturala a popoarelor, societatilor,
grupurilor sociale trebuie astfel considerata un factor de echilibru si nu de divizare, deosebire sau
dezbinare.

Efortul analizelor, in special al lui E. Schein, conduce spre definirea culturii drept modalitatea
prin care un grup de persoane (o organizatie, o natiune) rezolva problemele cu care se confrunta

in mod obisnuit sau in situatii limita [270].
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Autorul G. Hofstede considera cultura drept o programare colectiva a gandirii, care ne face sa
acceptam anumite norme si valori impreund cu membrii unui grup (organizatie, natiune) si sa nu
acceptam alte norme si valori impreuna cu membrii altui grup (organizatie, natiune). El
considera ca exista trei niveluri de programare mentala: individual, de grup si universal. Nivelul
universal influenteaza umanitatea in ansamblu si se refera la functionarea la nivel fiziologic si
biologic al organismului uman. Nivelul colectiv se refera la membrii unui grup social sau
economic care se deosebeste fundamental de alte grupuri sociale sau economice. Cultura umana
se situeaza, in fond, la acest nivel si se refera la limba vorbita, la respectul predecesorilor, la
traditii si obiceiuri, la modul concret in care se comporta membrii unui grup. Nivelul individual
reprezintd partea unicd, strict personald a programdrii mentale, ceea ce explicd pe deplin
comportamentul total diferit pe care il pot avea doua persoane, din chiar acelasi grup, fata de un
anumit stimul extern [80].

Pentru C. Geertz, cultura reprezinta un sistem complex de conceptii mostenite istoric,
exprimate sub forma unor simboluri, prin care membrii grupului comunica, perpetueaza, transmit
si dezvolta propriile cunostinte si atitudini fata de viata [255].

J. Collins aratd cd prin culturd se defineste o stare a dezvoltérii intelectuale a populatiei.
Cultura economica reprezintd o stare a dezvoltarii economice, incluzand atitudinile, valorile,
normele pe care se fundamenteaza activitifile economice si care pot fi utile In modelarea
comportamentului unei organizatii si a membrilor acesteia intr-o anumita tard. O privire mai
specifica a culturii o are G. Murdock, care defineste cultura utilizand o lista cu circa 70 de
trasaturi culturale universale, deci comune tuturor culturilor. Dintre acestea, dupa o selectie
atenta si dupa o grupare riguroasa, le retinem pe urmatoarele: vdrsta, sportul, ingrijirea corpului,
impodobirea capului, vestimentatia, calendarul, timpul, educatia, curdtenia corporala si
spirituala, artele, mitologia, divinitatea, interpretarea viselor, munca i diviziunea sociala a
acesteia, comportamentul, etica, morala, guvernarea, ospitalitatea, conviefuirea, locuirea,
traditiile mostenite, comunitatea, cosmogonia, familia, petrecerea timpului liber, folclorul,
interdictiile de natura sociala, morald sau alimentara, jocul, sarbatorile, cadourile, alimentatia,
masa, ingrijirea sanatatii, legislatia, regretul pentru cineva sau ceva pierdut, rudenia, limba,
superstitiile, nasterea, botezul, casdatoria, moartea, vremea §i fenomenele meteorologice, numele,
sexul, statutul social, conceptiile despre suflet si trup, politica, uzantele sociale i
organizationale, proprietatea, supranaturalul, ritualurile religioase, vizitarea, mestesugurile,
uneltele [Apud 276].

M. Nastase abordeaza cultura ca totalitatea valorilor, simbolurilor, ritualurilor, ceremoniilor,

miturilor, atitudinilor, comportamentelor dominante, care sant transmise generatiilor urmatoare

22



intrucat reprezintd modul firesc de a gandi, simti si actiona si care au o influentd determinanta
asupra rezultatelor si evolutiei acesteia [104].

In opinia autorului A. Istocescu, cultura este definita drept un univers al ideilor, experientelor
de viata, credintelor, traditiilor, obiceiurilor, al institutiilor care le sustin si le promoveaza, al
stiintelor exacte, artelor, tehnologiilor, stiintelor umaniste; in sens comun, ea reprezintd
modalitatile concrete de a realiza lucruri care apartin cotidianului vietii fiecarui individ in cadrul
comunitatii din care face parte. Cultura este un proces complex care consta din mai multe
componente independente, ea este un fenomen care necesitd 1n mod constant reconstructie si
evolutie [87].

W. Nicholson propune o acceptiune foarte generald a conceptului de cultura, si anume: toate
diferentele care disting existenta intr-o colectivitate sociala de cea din alta colectivitate (prin
colectivitate sociala putandu-se intelege o societate, o organizatie, un grup etc.). Astfel, o parte
iau in considerare un singur fenomen, in timp ce altele au o abordare holistica, incluzand
convingeri, ritualuri, obiceiuri, sisteme de valori, norme comportamentale si modalitati de
conducere a afacerii. In raport cu nivelul de profunzime vizat, definitiile se pot clasifica in
urmadtoarele categorii: cele care accentueazd aspectele vizibile ale culturii, cele ce accentueaza
semnificatiile atribuite diferitelor aspecte ale vietii organizationale si cele care combind aceste
doua abordari [Apud 9].

In perspectiva cercetirii, valorificarea ideilor care dezvaluie conceptul de culturd, in aspectul
abordarilor istorice, filozofice, antropologice este sintetizata in Anexa 1.

Generalizand, putem conchide ca notiunea de cultura are multe aspecte, ceea ce face ca ea sa
fie un fenomen complex. La nivelul societdtii, ea se referd la dezvoltarea facultatilor intelectuale
si morale prin educatie si Tnvatare, iluminarea si definirea unui gust rafinat, prin formare estetica
si intelectuald. Cultura include tot ceea ce are legatura cu gusturile si comportamentul unui grup
sau ale unei clase de oameni intr-un anumit stadiu de dezvoltare la care a ajuns civilizatia la un
moment dat.

Daca ne referim la cultura organizationala, trebuie sa mentiondm ca aceasta are 0
importantd primordiala in activitatea managerial-educationala.

Sintagma cultura organizationald, introdusa in literatura de specialitate de Pettigrew (1979),
s-a bucurat de o crestere rapida a popularizarii la inceputul anilor 80, insd fenomenele proprii
culturilor au fost identificate mai inainte. Primele preocupari pentru studiul sistemelor culturale
s-au inregistrat in domeniul antropologiei. Ulterior, termenul cultura a fost preluat de psihologie,

fara a exista insd un consens raportat la definirea conceptului in cele doud domenii. Lipsa
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consensului in definirea culturii organizationale s-a perpetuat si in cadrul psihologiei, putand fi
identificate peste 160 de definitii diferite, publicate in literatura de specialitate [Ibidem].

Numarul mare de definitii arata interesul deosebit si volumul de munca ce a fost consacrat
de catre cercetatori studierii acestui concept, convingi cu totii de importanta cunoasterii lui, dar
ele demonstreaza totodatd ca existd viziuni diferite asupra fenomenului. A fost semnalatd de
catre antropologi existenta a numeroase curente de gandire, scoli in domeniul culturii
organizatiei.

Daca delimitam conceptul ,,organizare”, studiul analitic arata ca prin organizare se intelege
actiunea de a organiza si rezultatele ei; randuiald, disciplind, ordine; oranduiri, alcatuire,
ordonare internd, actiuni coordonate ale unui intreg; o totalitate de procese si actiuni orientate
spre formarea si perfectionarea legaturilor dintre partile intregului [159].

Cultura este inteleasa si ca o modalitate specifica de organizare si dezvoltare a existentei
umane, exprimata prin produsul muncii materiale si spirituale, un sistem de norme si structuri
sociale, valori sociale in ambianta cu atitudinea oamenilor fatd de naturd, intre ei si in raport cu
ei insisi [74].

Studiul analitic al literaturii de specialitate ne-a permis sa evidentiem cele mai relevante
sensuri ale culturii, care si-au gasit reflectie si in publicatiile lui V.Guzgan, pe care le enumeram
concis, fara a le descrie. Astfel, cultura primeste urmatoarele sensuri: norme de grup; reguli de
joc; calitati impartdsite; Sensuri impartdsite; deprinderi de gdndire, modele mintale si/sau
paradigme lingvistice; comportament observabil reglementat; principii bazate pe o filosofie
formala; afisarea unor valori expuse; organizarea unui climat deosebit; ,,raddacini metaforice”
sau ,,simboluri integrate” [T7].

Reiesind din cele mentionate, am putea defini cultura grupului ca o acceptare a unor modele
impartasite in corespundere cu care oamenii i1 rezolvd problemele de adaptare externd si
integrare interna, modele care functioneaza atat de bine incat sa fie valide si sa constituie calea
cea mai corectd de gandire si simtire in raport cu propriile probleme. Aceasta definitie
inglobeazad problema socializdrii, problema comportamentului, problema culturii si a existentei
subculturilor. Definirea ,culturii grupului” si problemele nominalizate ofera posibilitatea
evidentierii a trei componente de baza ale culturii [Ibidem]:

e un continut: 0 totalitate de modele comportamentale social transmisibile, un stil al
expresiei artistice si sociale, un set de ntelesuri comune;

e Un grup: o comunitate sau o populatie, 0 societate sau o clasa, o unitate (uniune);

e o relatie dintre un continut si grup: continutul caracteristic, specific si definit de la
un grup la altul.
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Termenul ,,organizare” are diverse conotatii specifice. Aici putem identifica organizarea
stiintifica a muncii (OSM), sarcina principald a careia consta in asigurarea eficientei maximale a
instruirii si educatiei, utilizdnd in modul cel mai relevant timpul, fortele si mijloacele tuturor
participantilor implicati in procesul de munca. OSM si CO sunt componente ale proceselor care
se desfagoara in institutie, au tangente comune prin notiunea de ,,structurd”. Ele se interpatrund si
fiecare din ele au un obiectiv comun - sporirea eficientei activitatii. Un specific derivat din
organizare este §i conceptul ,,organizatie”. Prin organizatie se intelege o asociatie de oameni cu
conceptii §i preocupari comune, uniti intre ei conform unui regulament sau a unui statut in
vederea indeplinirii unei activitati; mod de organizare, oranduire, aranjare, randuiald, alcatuire.
Organizatia poate fi definitd ca un sistem de activitafi 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, cu anumite caracteristici ca: structurd organizationald, controlul organizational,
comportamentul organizational, schimbarea organizationald, mediul intern al organizatiei, indicii
organizatiei etc [121].

Determinand institutia de invatamant ca 0 organizatie, este necesar sd fie valorificati doi
termeni care se utilizeaza in calitate de echivalenti ai termenului organizatie: ,,institutie” si
,unitate de Invatamant”. Asadar, institufia Se trateaza ca ansamblu de servicii, avand in
componenta lor o anumitd ramura de activitate; salariatii acestor servicii; forma de organizare a
raporturilor sociale, respectate potrivit normelor juridice stabilite pe domenii de activitate si
oglindind caracteristicul istoric al oranduirii respective; organ sau organizatie de stat care
desfagoara activitati in domeniul conducerii (direct), la productie sau la circulatia produsului
social; forma de organizare a raporturilor sociale [Ibidem].

Institutie este organ sau organizatie (de stat) care desfasoara activitdti cu caracter social,
cultural, administrativ; forma de organizare a raporturilor sociale, potrivit normelor juridice
stabilite pe domenii de activitate. lar organizatie reprezinta asociatie, institutie sociala care
reuneste oameni cu preocupari si uneori cu conceptii comune, constituitd pe baza unui
regulament, a unui statut in vederea depunerii unei activitati organizate si realizarii unor scopuri
comune [51].

In aceasta acceptiune institutia este cea mai micd formatie, organizatie, care alcituieste un
intreg si actioneaza dupa un plan general.

De fapt, conceptul de CO, in sensul unor delimitari conceptuale, deriva din conceptul
antropologic de cultura ca ansamblu integrat de valori, credinte, norme si comportamente sociale

ale indivizilor si ale grupurilor (modul de a gandi si a fi), pe care se articuleaza o diversitate de
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manifestari particulare. Asa cum cultura organizatiei e o incercare de a patrunde atmosfera,
sensul, trairile si caracterul unei organizatii, vom gasi mai multe definitii ale CO la E. Paun
[Apud 121]:

1) model al convingerilor si expectatiilor impartasite de membrii unei organizatii, norme care
descriu comportamentul acestora (H. Schwarts, S. Davies);

2) simbolurile, ceremoniile si miturile care exprima valorile si credintele de baza ale unei
organizatii si ale membrilor sai (W. Ouchi);

3) ansamblu de filosofii, ideologii, valori, credinte, prezumptii, asteptari, atitudini si norme
impartasite de membrii organizatiei (D. Hellriegel);

4) convingerile impartasite de managerii unei organizatii (J. Jorsch);

5) traditiile si convingerile unei organizatii, prin care aceasta se distinge de alte organizatii si
care-i asigura stabilitatea (H. Mintzberg);

6) nivelurile cele mai profunde ale ideilor de baza si ale convingerilor adoptate de membrii
organizatiilor (E. Schein);

7) set de valori apartinind organizatiei, care-i ajutd pe membrii acesteia sa inteleaga scopul si
modalitatile de actiune (R. Griffin).

In viziunea O. Nicolescu si I. Verboncu, CO rezida in ansamblul valorilor, credintelor,
aspiratiilor, asteptarilor si comportamentelor conturate in decursul timpului in fiecare
organizatie, care predomina in cadrul sdu si-si conditioneaza direct si indirect functionalitatea si
performantele [109].

In acest context M. Nastase considerd ci ,,CO reprezinta totalitatea valorilor, simbolurilor,
ritualurilor, ceremoniilor, miturilor, atitudinilor si comportamentelor ce sunt dominante intr-0
organizatie, sunt transmise generatiilor urmatoare ca fiind modul normal de a gandi, simti si a
actiona si care au o influenta determinanta asupra rezultatelor si evolutiei acesteia” [104, p. 29].

Problemele ce tin de CO se afla in centrul atentiei si a cercetatorilor din Republica Moldova.
Astfel, definind conceptul nominalizat, din punct de vedere al filosofiei, A. Zelenschi confirma,
ca ,,CO poate fi definitd doar plecind de la om, deoarece fondatorii §i purtatorii culturii
organizatiei sant oamenii.” [176, p. 46]. 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 activitafii organizationale, modalitatea de integrare interna
si de adaptare la mediul extern constituie cultura organizationala.

In acelasi sens prezinti definitia L. Covas: ,,CO reprezinti un sistem de valori si concepte,

partajate de toti lucrdtorii unei organizatii, care determind comportamentul lor si caracterul
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Dupa cum putem sesiza, in definitille CO mentionate, gasim elemente de baza ale culturii,
diferentele fiind mai degraba nuanta, decat aspectele fundamentale.

Cu toate ca exista numeroase definitii, pot fi evidentiate o serie de trasaturi comune in cadrul
acestora: toate definitiile au in vedere un set de intelesuri si valori ce apartin indivizilor din
organizatie; intelesurile si valorile ce constituie baza CO sunt o sinteza a celor individuale;
valorile, credintele sunt reflectate in simboluri, atitudini, comportamente si diferite structuri;
formele de manifestare ale CO influenteaza semnificativ evolutia si performantele organizatiei.

Prin continutul sau, prin ceea ce reprezinta ea, se apreciaza ca CO este un factor de baza
pentru managementul unei organizatii, ca si strategia sau structura organizatoricad a acesteia.
Cultura influenteaza puternic asupra functionalitatii si eficacitatii organizatiei.

Formularea acestui concept este strans legata de modul de a privi organizatia ca un organism
social i nu numai ca un ansamblu de tehnologii, de utilaje, de materiale. Ideea se Intemeiaza pe
stari de lucruri, precum: 1n organizatie isi desfasoard activitatea oameni, cu intreaga lor
incarcatura psihologica si sociala; intre componentii organizatiei Se stabilesc relatii; cei ce
activeaza in cadrul acesteia se deosebesc intre ei prin: nivelul formarii profesionale, cultura,
conceptii politice, religioase etc., dar interactioneazd pentru realizarea obiectivelor si pentru
atingerea propriilor scopuri (motivatie, realizare de sine etc.) [63].

In afard de elementele comune prezente in absolut toate definitiile mentionate, mai exista si
un alt aspect important - faptul ca intotdeauna CO constituie un sistem de referinta pentru
identitatea organizatiei. Putem spune ca toate elementele care compun CO se exprimd printr-0
maniera proprie, specifica fiecarei organizatii, acestea alcatuind cartea de vizita a acesteia.

Deci, CO este o stare de existentd prin care institufia de Invatamant (organizatia) Se
deosebeste de altele similare prin modelele de activitate (actiune) comune si impartasite de
membrii organizatiei (institutiei), conexionate intre ele in baza valorilor (acceptate si produse),
aplificate si protejate de convingeri si de idei de baza (filosofii, ideoligii, ipoteze), materializate
in norme comportamentale, tinutd profesionald si strategii de realizare a sarcinilor si obiectivelor
educationale, exteriorizate prin maniere, limba (limbaj), ceremonii, ritualuri, mituri, povesti si
povestiri, prin produsul material si intelectual, ambient arhitectural si insemne distinctive [77].

Daca presupunem ca toate componentele definitiilor s-au constituit in baza unor factori
impartasiti prin convingere, adica in baza unor valori acceptate si produse, si reiesind din
definitia valorilor, am putea spune ca CO este un sistem managerial, activitatea cdruia este
bazata pe valori Tmpartasite.

Despre cultura organizationald in teoria si practica manageriald a Inceput sd se vorbeascd,

mai activ, din anii '80. Astfel, W. Ouchi (1981), cautind sa demonstreze cum ar putea firmele
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americane sd raspunda provocdrii japoneze, a identificat tipul de companie prospera,
caracterizata prin ceea ce el numea culturad proprie organizatiilor de tip ,,Z”, care promoveaza ca
valori comunicarea deschisd, cooperarea, egalitarismul, increderea. Concluzia trasa este ca
succesul firmelor japoneze a fost mai mult o problema manageriald corelata cu cultura decat o
chestiune tehnicd. in mod similar Pascale si Athes (1981) au observat ci succesul japonez se
datoreaza, in parte, atentiei acordate unui tip de conducere numit soft, care permite oamenilor sa
invete si sa evalueze. Definirea conceptului de cultura organizationala este extrem de dificila
din cauza multitudinii de definitii contradictorii existente. O varianta posibila ar fi definitia
expusd de Harold Buezais. El mentioneaza cad cultura reprezintd un sistem de valori dinamice,
creat drept rezultat al activitatii spirituale constientizate a omului, menitd sd depdseascd o
anumita existentd biologica. Deci existenta biologicd, ca atare, nu garanteaza cultura. Pentru a
obtine un nivel de culturd, se impune o activitate spirituald, care genereaza crearea valorilor.
Numai sistemul de valori ce domina un grup de oameni asigura cultura acestui grup [Apud 38].

De fapt, notiunea de cultura organizationald, in sensul unor delimitari conceptuale, deriva din
conceptul antropologic de culturda ca ansamblu integrat de valori, credinte, norme si
comportamente sociale ale indivizilor si ale grupurilor (modul de a gandi si de a fi), pe care se
articuleaza o diversitate de manifestari particulare.

Tot 1n aceasta ordine de idei, A. Strati mentioneaza ca cultura organizationala se constituie
din simboluri, credinte, modele de comportament invatat, produs si creat de oamenii care isi
dedicd propria energie si munca vietii In organizatie. Aceasta este exprimatd in designul
organizatiei si al muncii, In serviciile si lucrurile pe care le produce organizatia, in arhitectura
edificiilor, in tehnologiile pe care le utilizeaza, in ceremoniile proprii ale intalnirilor si
adundrilor, in structurdrile culturii organizationale de actiune, 1n calitatea si conditiile de munca,
in ideologiile muncii, in filosofia corporativa, in jargoane, in aparentele fizice si stilul de viata al
membrilor organizatiei [Ibidem].

Tinand cont de diversele abordari, putem conchide cu referire la natura culturii
organizationale:

a) Cultura este creata Tn mod activ de actiunile oamenilor din organizatie si nu este ,,data”.
definitie social-acceptata.

c) Cultura este Tmpartasita, se refera la standardele agreate si acceptate de comportament,
reprezintd valori §i convingeri, este liantul social care consolideaza organizatia.

d) Cultura este transmisa noilor membri din organizatie printr-un proces de integrare sociala.

e) Cultura este o atmosfera si se refera la ,,cum e sa lucrezi n aceasta organizatie”.
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f) Cultura reprezintd modele de comportament, acestea se referd la ,,cum se fac lucrurile la
noi”.

Cultura organizatiei este definitd drept un complex specific de valori, credinte conducatoare,
reprezentari, intelegeri, cdi de gindire Tmpartasite de membrii unei organizatii, care determind
modurile in care acestia se vor comporta in interiorul si in afara organizatiei respective, care sunt
transmise noilor membri drept corecte [87].

Potrivit unor autori americani, cultura organizationald implica ritualuri, simboluri si povestiri
asociate unei categorii de persoane, oferind o imagine asupra credintelor si valorilor oamenilor,
asupra lucrurilor care sunt importante pentru acestia si a motivelor din spatele acestor alegeri
[71].

E. Burdus si Gh. Caprarescu au definit cultura organizationala ca un ansamblu al produselor
artificiale, al valorilor si conceptelor de baza, al modurilor de gandire si comportament acceptate
general intr-o organizatie ca baza comuna de actiune [20].

Cultura organizatiei poate influenta decisiv actiunile care sa conduca la majorarea profitului
sau la realizarea activitatilor in cadrul unei institutii la standarde calitative superioare.

Importanta culturii organizationale in viata unei institutii poate fi dedusd din analiza
functiilor sale [275]:

- Integrarea salariatilor in cadrul institutiei. Aceasta este o functie continud care nu se
rezumad numai la noii angajati; reprezintd o permanentd Intretinere a integrdrii cultural-
organizationale a salariatiilor, pentru a nu se manifesta stari conflictuale majore.

- Directionarea salariatilor in vederea realizarii obiectivelor institutiei. Este functia cea mai
dinamica, mai complexa si mai dificila a culturii organizationale. Menirea sa este de a contribui
la declansarea energiilor latente ale salariatilor, in vederea realizarii anumitor actiuni, astfel incat
obiectivele cuprinse in strategiile si politicile institutiei sa fie atinse. Esentiala este adoptarea
anumitor comportamente organizationale.

- Protectia salariatilor fatd de amenintérile potentiale ale mediului ambiant. Contextul
financiar, social, politic, stiintific determina evolutii care pot afecta atit pozitiv, cit si negativ
comunitatea salariatilor din cadrul institutiei. Cultura organizationald constituie suportul
comportamentelor organizationale de naturd preventivd sau de combaterea directd a
consecintelor din cadrul institutiei.

- Pastrarea si transmiterea valorilor si traditiilor organizatiei. Cultura organizationala este
principala depozitara a valorilor si traditiilor specifice fiecarei institutii conturate in decursul
timpului. Important este, mai ales atunci cand se schimba generatiile in cadrul organizatiei, ca

acestea s se mentina.
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- Dependenta performantelor institutiilor de capacitatea lor organizationala. Aceastd
functie constd 1n asigurarea unui cadru adecvat pentru dezvoltarea capacitatii organizationale.
Institutia moderna se bazeaza primordial pe resurse, cunostinte si apoi pe capital si echipamente.

Deci, consideram ca pe langd aceste functii enumerate mai sus ar trebui amintitd, nu in
ultimul rand, si functia axiologica a culturii organizationale. Aceasta functie reliefeaza geneza,
structura, interactiunea, cunoasterea, ierarhizarea valorilor in viata organizatiei, corelatia dintre
ele, dinamica sistemelor de valori. Fiecare organizatie are tabla sa de valori, profilul ei axiologic
specific, ierarhia valorica proprie aflata in raport direct cu obiectivele sale.

Factorii care contribuie la implementarea valorilor in organizatie sunt: viziunea fondatorilor

organizatiei, selectarea personalului, activitatea managerilor superiori, socializarea angajatilor.

Cultura
organizationala

N

Activitatea Socializarea
managerilor angajatilor
Selectarea
personalului
A
Viziunea
fondatorilor
organizatiei

Fig. 1.1. Etapele principale in formarea culturii organizationale [176]

Astfel, cultura organizationala cuprinde cea mai mare parte a fenomenelor vietii materiale si
a celei spirituale ale colectivului, si anume: normele morale dominante si valorile, codul acceptat
in comportamentul membrilor colectivului, ritualurile, standardele si exigentele pentru produsul
educational flnal (inclusiv maniera de a vorbi, a preda materia, a se imbraca, a gesticula) si este
consideratd din ce Tn ce mai mult astdzi ca unul dintre factorii cu o influenta determinantd asupra
performantelor unei organizatii noi ,,sentimentul sau climatul” [Apud 125].

Cultura organizationald este reprezentata de convingerile componentilor unei organizatii
exprimate printr-un sistem de atitudini, comportamente, atasamente, asteptari, aspiratii si valori
ale executantilor si managerilor, conturate pe parcursul dezvoltarii acesteia, conditionandu-i intr-

0o mare masura functionalitatea si performantele, avand si un mare impact asupra satisfactiei

30



membrilor sai [33]. Intr-o culturd organizationald puternici, majoritatea managerilor impartisesc
un set comun de credinte, valori, comportamente cu privire la modul in care trebuie directionata
activitatea respectiva.

Elementele recurente in definirea culturii organizatiilor sunt: seturile de valori si normele
fixate in limbaje specifice cu o anumita finalitate; credintele si conceptiile personalului
(reprezentand un sistem de referinta colectiv); ceremoniile; ritualurile; simbolurile.

In Tabelul 1.1 sunt prezentate definitiile esentiale ale culturii organizatiilor in scopul de a

face mai vizibile elementele care specifica aceasta notiune.

Tabelul 1.1. Definitii ale culturii organizationale [277]

Definitii ale culturii organizationale Autori

Cultura inseamna conceptiile managerilor la varf ai unei companii despre

cum trebuie sa actioneze si sd-l dirijeze pe ceilalti angajati, dar si cum ar
. J. Lorsch
trebui condusa afacerea.

Cultura reprezintd setul de valori apartindnd organizatiei care-l ajutd pe

membrii acesteia sa inteleaga scopul pe care si-l propune, modalitatea de D. Griffi
. GIITINn
actiune si ceea ce se considera a fi important.

Cultura reprezinta ansamblul de valori si credinte impartasite de personalul

unei organizatii, avand anumite semnificatii si oferindu-le reguli pentru un )
S. Davis
comportament acceptat.

Cultura organizationala este un set de credinte impartasite de cea mai mare
parte a personalului unei organizatii, referitoare la felul in care trebuie sa se N Oli

. Iver
comporte angajatii Tn procesul muncii si la cele mai importante scopuri si

sarcini pe care le au de realizat. J. Lowe

Cultura organizationald este constituitd din forma principiilor sau
postulatelor de baza care au fost create, descoperite sau dezvoltate de un
anumit grup, invatand sa-si rezolve problemele de adaptare la mediul
extern si de integrare internd, care s-au dovedit suficient de eficiente pentru R. Tessier
a fi considerate valabile si care, pot fi predate noilor membri ca fiind

Y. Tellier
modalitatea corectd de a percepe si a simti in legatura cu aceste probleme.
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De aici sesizdm cd definitiile culturii organizationale consemneazd generic totalitatea
normelor, valorilor si ipotezelor carora li se conformeaza si pe care le impartasesc membrii unei
organizatii.

Apare astfel o cultura manageriala, ca parte integrantd a culturii organizationale asupra
careia poate exercita o influenta pozitiva sau chiar negativa uneori.

In prezent, in pofida tendintelor determinismului tehnologic, cultura manageriala trebuie sa
giseascd modalitati valeologice (din punct de vedere a modului de viatd sanitos). In veacul
postindustriei individualitatea omului este plasata in plan secund, de aceea evidentierea si
solutionarea problemelor dificile ale culturii manageriale contemporane devin foarte actuale.

Analiza cercetarilor culturii manageriale in context filozofico-antropologico-pegagogico-
managerial, indica cd ea este slab elaboratd si nu e prezentata in mod integral. Dar, totusi,
constientizarea fortei de actiune a culturii manageriale asupra comportamentului oamenilor este
considerata o realizare, un succes al teoriei manageriale. Rezultatele analizei efectuate, ilustreaza
ca constientizarea profundad si multilaterala a culturii manageriale este posibild numai in baza
studierii minutioase a istoriei culturii, tipurilor, cat si a viziunilor asupra culturii, incepand cu
Antichitatea.

In strategiile rasaritene cultura manageriald se manifesta prin urmatoarele particularitati. In
primul rand, in calitatea sa primard ea se considerd nivelul de ceremonie, care se trateaza
ontologic, n al doilea rand, reprezintd elementul evident al puterii si conducerii manifestat in
nivelul jocului ca experienta radicald de autotransformare. In al treilea rand, cultura manageriala
presupune atitudinea atenta fata de nuantele vietii, de unde provine priceperea de a se mulfumi
de putin, a gasi bucurie 1n lucruri marunte, in al patrulea rand, esenta modelului Rasaritean de
conducere consta in faptul cd fard eforturi sd se provoace supusenia altora, presupunand
modestie, siguranta si imperceptibilitatea omului in calitate de indicatori fundamental al puterii
pe care o detine [120].

in mod indirect, cultura manageriala se reflectd si este introdusd in calitate de traditie
istorico-filozofica in mostenirea grecilor antici ca Herodot, Fuchidid, Xenofont, Socrat, Platon,
Aristotel. Astfel, in sec. IV 1.e.n. in lucrarile ,,Republica” si ,,Legile” ale lui Platon, si in lucrarile
,Politica”, ,,Etica” ale lui Aristotel ideea culturii manageriale se intalneste neaparat cu problema
alegerii criteriilor de conducere corectd. In opinia ganditorului N. Machiavelli componenta
principald a culturii manageriale devine evidenta particularitatilor psihologice ale
conducatorului. El considera ca puterea trebuie acordata de preferinta celor care nu tind spre ea.
Carmuitorul intelept pastreaza in sine calitatile leului (forta si cinstea) si a vulpii (mistificarea si

prefacerea artificiala) [Apud 120].
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Deci, cultura manageriala este o reflectic deosebita a starii societatii. Stagnarea societatii
aduce la stagnarea domeniului managerial, dinamismul dezvoltarii sociale invioreaza si initiaza
procesul de perfectionare a procesului managerial. In acelasi rand, radicalismul in modernizarea
sistemului social din tara, copierea oarba a metodelor si deciziilor manageriale, ce nu corespund
contextului cultural al tarii aduc la distrugerea nucleului cultural [120].

Prin cultura manageriald intelegem totalitatea credintelor, valorilor, simbolurilor, atitudinilor
si comportamentelor managerilor dintr-o organizatie, care se reflectd in deciziile si actiunile pe
care acestia le adopta si aplica pentru asigurarea unei dezvoltari competitive a organizatiei.

Cultura manageriala cuprinde urmatoarele aspecte [Apud 125]:

- cunostinte manageriale generale si specifice educatiei;

- cunostinte pedagogice, psihologice, sociologice, filosofice, logice, etice, deontologice,
juridice, economice, axiologice, informatice, tehnologice referitoare la conceperea — realizarea
conducerii eficiente a educatiei la nivelul organizatiei, al grupelor de copii, al situatiilor
educationale;

- capacitati intelectuale, deprinderi, abilitati, competente operationale de aplicare a acestor
cunostinte 1n situatii educationale concrete in proiecte strategice si programe, in organizarea
proceselor si relatiilor, in alegerea si utilizarea metodelor manageriale, in coordonarea si
indrumarea actiunilor si participantilor, in asigurarea conditiilor de comunicare si circulatie a
informatiilor de participare in management in promovarea si realizarea orientarii spre succes,
calitate;

- perfectionarea personalitatii, a stilului managerial, in trecerea de la empirism la
rationalitate si creativitate manageriald, promovarea cercetdrii ameliorative in domeniu,
autoperfectionarea.

Astfel, in opinia noastrd cultura manageriald reprezinta sistemul de valori, credintele,
aspiratiile, asteptarile si comportamentele managerilor dintr-0 institutie care se reflecta in
tipurile si stilurile de management practicate in cadrul acesteia si include: traditii; atitudini;
intuitii; intentii personale; sistemul de valori al managerilor (cinste, dreptate); competente
manageriale: profesionale, tehnice, sociale.

Vorbind despre cultura manageriald, nu se are in vedere numai aspectul sociologic al culturii
(totalitatea cunostintelor in domeniu), dar si sistemul de instrumente, abilitati, deprinderi care o
fac operationala.

Specificul culturii manageriale constd in faptul ca la baza ei se afla anumite valori, in

consecinta, este interesant sa explordm abordarea care poate fi mult mai productiva, cu potential
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mai adecvat scopului nostru — centrate pe sistemul de valori. Dupa cum s-a aratat anterior, in

opinia specialistilor diferite culturi sunt definite anume in termenii valorilor.

1.2. Caracteristici ale culturii manageriale

Atunci cand vorbim despre o culturd organizationald, putem spune ca o conducere adecvata

este posibild doar daca exista o situatie in care oamenii au incredere unul in altul in masura in

care aceasta le ofera posibilitatea sa fie indeajuns de deschisi unul fata de celalalt, cinstiti in

raport cu nevoile si tensiunile dintre nevoile personale si cele ale institutiei prescolare. In asa

mod, putem spune ca cultura si conducerea sunt interdependente si se reglementeaza reciproc. in

acest caz, cultura este dependenta de actiunile liderului si a membrilor institutiei prescolare.

In acest aspect trebuie si mentionam si unele caracteristici ale culturii organizationale [92]:

- reprezintd un ,,mod de viatd” pentru membrii organizatiei, care considerd influenta culturii

ca fiind inteleasa de la sine. Devine evident mai ales cand comparam culturile intre ele sau

incercam sa modificam cultura existenta;

- cultura implica ipoteze, credinte si valori de baza, de aceea ea tinde sa fie destul de stabild in

timp;

- confinutul unei organizatii poate implica factori interni organizatiei (de ex. asumarea de

riscuri) sau externi acesteia (de ex. ,,beneficiarul inainte de toate”);

- cultura poate sd aibd un impact mare asupra performantelor organizatiei si satisfactiei

membrilor.

Conform acestor tipologii, cultura organizationald poate fi masurata, prin urmdtoarele

10 caracteristici [85]:

1.

Initiativa individuald, gradul de responsabilitate, libertate si independentd de care se
bucura indivizii.

Toleranta data de risc, gradul in care salariatii sant incurajati sa fie inovativi si 151 asuma
riscul.

Directia, gradul in care organizatia creeaza obiective clare si performanta acceptata,
scontata.

Integrarea, gradul in care unitatile din organizatii sunt incurajate sd opereze, si sa
actioneze intr-o maniera coordonata.

Sprijinul managementului, gradul la care managerii prevad comunicare clard, asistentd si
sprijin pentru subordonatii lor.

Controlul numarului de reguli si reglementari si cantitatea supravegherii directe care este

folositd pentru a monitoriza si controla comportarea salariatului.
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7. Identitatea, gradul in care membrii se identificd cu organizatia ca un intreg mai mult
decéat cu primul lor grup de munca sau domeniul experientei profesionale.

8. Sistemul de recompensare, gradul in care alocatiile de recompensare sant bazate pe
criteriile de performanta ale salariatilor, in contrast cu vechimea etc.

9. Toleranta conflictului, gradul in care salariatii sant incurajati sa rezolve conflictele si sa
fie deschisi la critica.

10. Modelele de comunicare, gradul in care comunicatiile organizationale sant restrictionate
la autoritatea ierarhiei formale.

Ca fenomen intelectual colectiv cultura: are caracter dobdndit, in sensul ca se dobandeste prin
educatie si experienta si caracterizeaza omul ca fiinta sociald; are caracter colectiv fiind atributul
membrilor grupurilor, comunitatilor, natiunilor; are caracter simbolic, ca reflectare a raporturilor
interumane si a relatiilor dintre natura si societate; are caracter structurat, cu o structura
specifica, bazatd pe un model; are caracter de durata, pe fondul unor acumulari treptate, ceea ce
creeaza persistentd; are caracter dinamic, evoluand, adaptandu-se gradual si continuu in ciuda
unor forte care se opun schimbarii.

Cultura poate fi privitd in mod sistemic, ca un tot integrat, construit insa pe mai multe planuri.
In cadrul acestora se identifici simbolurile, normele de comportament, ritualurile - toate acestea
alcatuind practicile culturale, respectiv valorile, deci cunostintele dobandite si asumate in cadrul
unei comunitdti si pe baza carora membrii acesteia interpreteaza realitatea si 1si definesc
comportamentul cultural.

Liderul gradinitei prin actiunile sale creeaza cultura si, in acelasi timp, este influentat de ea.
Aceasta 11 permite sa realizeze actiuni bazate pe valori. Asadar, in timp ce liderii modeleaza
valori, ei se manifesta in cultura organizatiei prin atitudinea lor fata de ritualuri, ceremonii,
mituri, strategii $i scopuri trasate.

In cazul dat conducerea reprezinta, de fapt, o activitate de modelare si standardizare a culturii
inspirate de valori. De aici scoatem in evidentd urmatorul fapt: ordonarea valorilor este prima,
cea mai criticd §i mai importantd sarcind culturald a liderilui. In asa mod, valorile devin
standarde organizationale care ordoneaza relatiile individuale si de grup.

Cheia succesului liderului consta in setul de valori implementate in institutie, bazate pe relatii
interpersonale si impartasite. Fiecare este posesorul unor valori care afecteaza ceea ce facem si
ceea ce suntem. lar sarcina liderului este sa creeze un sistem de valori [77].

Cultura manageriala este o parte integrantd a culturii organizationale, dar si un element ce o

influenteaza puternic.
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Cultura manageriala se referd la sistemul de valori, credintele, aspiratiile, asteptarile si
comportamentele managerilor dintr-o organizatie care se reflectd in tipurile si stilurile de
management practicate, marcand sensibil continutul culturii organizationale a fiecarei institugii si
performantele sale.

Continutul si modalitatile de manifestare ale culturii manageriale sunt puternic influentate de
personalitatea managerilor, Indeosebi a celor de nivel superior. Se poate spune cd, in comparatie
cu cultura organizationald, cultura manageriald este, de regula, personalizata. Cu cat managerul
general poseda o personalitate mai puternica si exercitd un leadership intens, cu atat cultura
manageriala si, In mod implicit, §i cea organizationald - 1i reflectd conceptia, potentialul si
particularitatile manageriale.

Cultura manageriald pentru institutie joacd si un rol protectiv (de protectie). In conditiile
amenintarilor diverse la care orice institutie este supusa din partea mediului ambiant, cultura
manageriald are menirea s protejeze organizatia si salariatii sdi. Protectia culturala pe care
culturile manageriale performante o asigura, este una din cauzele mai greu de sesizat ale

Adesea, valorile manageriale, indeosebi ale top-managerilor, cu un impact remarcabil asupra
evolutiei organizatiei, Sunt favorizate, oficializate in misiunea organizatiei, in diferite
comandamente sau declaratii care sant comunicate si afisate in intreaga organizatie, pentru a se
da un nou imbold, o noud directionare eforturilor tuturor angajatilor.

Cultura manageriala este un factor motivational puternic pentru obtinerea de performante.
Culturile manageriale cuprind nevoile si aspiratiile personalului de conducere dintr-o organizatie
si reflectd personalitatea fondatorilor sau a liderilor puternici, influentand substantial deciziile si
actiunile managerilor de pe diferitele nivele ierarhice. Ele determina ca, in procesul de formare,
modelare a culturii organizationale, managerii sa descopere o sursa puternica de motivare ca
,,actori” ce contribuie la realizarea acesteia.

Managerii pot contribui la stabilirea unor norme si standarde, in conformitate cu valorile lor
fata de care sa fie evaluati s1 motivati, atat ei cat si colegii lor.

Cultura manageriala reprezinta un factor important in promovarea schimbarilor
organizationale. Organizatiile se confruntd cu numeroase presiuni de ordin intern §i extern ce
determina la un moment dat aparitia nevoii de schimbare pentru ca organizatia sa supravietuiasca
si sa se dezvolte. Istoria organizatiei, valorile manageriale, atitudinea fatd de procesele de
schimbare conturate de-a lungul timpului, sant cateva dintre elementele ce le conditioneaza

deciziile si actiunile managerilor.
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Cultura manageriald Cultura manageriald Cultura manageriald
asigurd o armonizare a realizeazd ,, controlul contribuie la obtinerea
valorilor in cadrul cultural ” al evolutied efectulut de sinergie ih
organizatiel organizatiel organizatie

Fig. 1. 2. Functiile culturii manageriale [109]

Cultura manageriald favorizeazd procesul de invdtare organizatonald. In prezent
organizatiile se bazeaza tot mai mult in evolutia lor pe cantitatea si calitatea informatiilor
vehiculate pe plan intern §i extern. Mai mult, se considera ca asistam acum la o trecere de la
societatea bazatd pe informatii la societatea bazati pe cunostinte. In aceste conditii gradul de
deschidere al managerilor este de natura sa favorizeze obtinerea si diseminarea de informatii in
mediul organizational, cat si vehicularea informatiilor intre organizatie si mediul extern.

Cultura manageriala asigura o armonizare a valorilor in cadrul organizatiei. Cultura
organizationald actioneaza 1n directia asigurdrii unui echilibru dinamic intre valorile organizatiei
si valorile membrilor sai. Fluxurile de personal la toate nivelele organizatiei determina
patrunderea in cadrul acesteia atat a unor valori, norme, cu efect pozitiv cat si negativ asupra
activitatilor acesteia.

Cultura manageriala contribuie la obtinerea efectului de sinergie in organizatie. Aceasta se
referd la faptul ca cultura manageriald inmanuncheaza un set de credinte, valori, atitudini, norme
de comportamente etc. pe care le pune mai bine in valoare printr-un efect sinergetic. Prin modul
in care ea armonizeaza o diversitate mare de valori, atitudini §i comportamente ea reuseste sa le

amplifice potentialul, care sd fie directionat catre atingerea obiectivelor propuse in strategiile si
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politicile organizatiei. Ca urmare, gradul sau de influentare este foarte mare si este nevoie de
stimulenti foarte puternici pentru ca elementele sale de baza sa poatd fi modificate.

O altd sarcind de baza a liderilor este dezvoltarea increderii in baza valorilor. Increderea,
odata capatata, 11 va deschide liderului oportunitati de a realiza usor intentiile sale, constituindu-
se astfel, mediul de incredere. In felul acesta, Rogers defineste relatia bazati pe incredere in
doua dimensiuni: increderea in altii si increderea de la altii.

Sistematizarea elementelor-cheie ale relatici bazate pe incredere este prezentata in Tabelul 1.2.

Tabelul 1.2. Elementele relatiilor de incredere

Pe sine si pe altii; deciziilor grupei; obiectivelor grupei; controlul
Acceptarea intra §i interpersonal; necesitatilor de a participa la actiunile

grupului; diferentelor dintre membri.

o . Interesului personal; deschiderii cétre altii; riscului; relatiilor;
Grija s1 protejarea ) B ) 3
intentiilor de a servi pe altii.

Eticil Bazate pe relatii; practicile organizationale; politicile; valorile
ticile
morale ale societatii.

Conducerea Predictabilitatea; consistenta; cooperarea; orientarea spre servicii.

o Al increderii; al onestitatii altora; al comportarii altora; al
Caracterul individual o
deschiderii.

Predictabilitatea Continutului actiunii; confidentei; actiunilor bazate pe incredere.

in Tabelul 1.3 sunt prezentati factorii critici ai dezvoltarii increderii in institutiile prescolare,

care influenteaza direct comportamentul subiectilor.

Tabelul 1.3. Factorii critici ai dezvoltarii increderii in institutiile prescolare

Integritatea Onestitatea; autenticitatea; adevarul; deschiderea

Ingaduinta Durabilitatea in timp a relatiilor; experientele impartasite repetate

Altruismul Increderea este voluntara; este rezultatul grijii; relatia de ajutor reciproc
Actiunea Proactiva; repetatd; predictabilitatea; dependenta
Prietenia Valorile impartasite; compatibilitatea; confort in prezenta altora

Competentele | Abilitati; cunostinte; expertize

personale

Judecata Alegeri rasunatoare; decizii corecte; etica
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In rationamentele noastre despre incredere trebuie si gisim locul si importanta relatiei
incredere-adevar. Aceastd relatie in managementul educational, axatd pe cultura manageriala,
este determinatd de referentialul: ,,Fundamentul increderii este adevarul”. In felul acesta s-au
determinat factori critici care influenteaza formarea si dezvoltarea increderii in institutiile
prescolare.

Drept concluzie, putem spune ca misiunea sau rolurile critice ale conducerii institugiei
prescolare 1n strategia de formare si implementate a culturii manageriale sunt: sa perceapa cert si
profund ce s-a intimplat in mediul institutici prescolare; sa elaboreze informatii suficiente
capabile sa motiveze gradinita spre a se schimba fard prea multd anxietate; si promoveze
securitatea psihologica a schimbarii; s nu admita incertitudini; sd se accepte aparifia ,,eroilor” ca
ceva inevitabil; sd dirijjeze toate fazele procesului de schimbare, incluzand, in special,
managementul anxietatii. Deoarece rolul liderului in formarea culturii manageriale este enorm de
primar, consideram ca pentru o reusitd a procesului managerial liderul trebuie sa fie posesorul
urmatoarelor abilitati: sa perceapa problemele si sd dea dovada de perspicacitate; sa poatd motiva
si interveni In proces; sa aiba puterea emotionald de absorbi anxietatea; abilitati de schimbare a
asumatiunilor culturale; abilitati de implicare si participare; abilitati de a insusi noi culturi; sa

posede automanagementul si tehnica auditului.

1.3. Abordarea elementelor culturii organizationale in institutia prescolara

Analiza culturii institutiei prescolare pe baza elementelor ce o constituie, este o actiune destul
de dificila, deoarece nu atestam o comunitate de pareri in abordarile cercetatorilor, atat in plan
structural, cat si in ceea ce priveste listarea elementelor. Studiul bibliografic ne permite o
abordare proprie, facand, totodata, abstractie si de dificultatile care reies din nevoia de a delimita
planul normativ de cel interpretativ, cel al realitatii comportamentale de cel al semnificatiilor pe
care CO le are in cadrul grupului.

Astfel, putem sa constatdim ca CO include un set de elemente, printre care putem indica:
misiunea §i Vviziunea, [limba, valorile, credintele, presupozitiile, normele, modelele
comportamentale, traditiile, ritualurile, ceremoniile, istoria, povestirile, simbolurile, procesele
operationale.

Teoria si1 practica manageriala din ultimii ani demonstreaza ca pentru a atinge performante si
calitate in sistemul educational, pentru conducatori si colectivele didactice este absolut necesar
sa fie formate anumite competente de a putea stabili /defini nu doar scopuri si obiective, dar si de

avea o imagine clara asupra viziunii /misiunii institutiei prescolare. Viziunea si misiunea
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gradinitei nu pot fi considerate exclusiv elemente ale CO. Dar trebuie sa fie clar si faptul ca o CO
nu poate fi constituta si dezvoltatd fara a avea asupra acesteia o imagine clara.

Misiunea institutiei concentreaza cele mai inalte scopuri ale organizatiei si exprima in special
valorile promovate, intentiile fundamentale privind prezentul si viitorul organizatiei, tipurile de
rezultate si nivelurile de performantd considerate ca dezirabile, toate acestea fiind cuprinse in
asa-numitele enunturi de misiune. Din misiune deriva scopurile, optiunile strategice, precum si
finalitatile/obiectivele proiectelor de dezvoltare institutionala sau ale planurilor operationale prin
care sant puse in practica proiectele de dezvoltare. Altfel spus, misiunea organizatiei reprezinta
ratiunea sa de a fi, motivul fundamental pentru care organizatia exista.

Prin enuntul misiunii unei organizatii sunt clarificate urmatoarele aspecte:

- Ce ofera institutia prescolara - se prezinta rolul pe care si-l asuma in societate si este fixata
limita activitatilor pe care le desfasoara;

- Cui ofera - care sant beneficiarii serviciilor oferite de institutia prescolara;

- Cum ofera - in ce mod intentioneaza sa satisfaca nevoile beneficiarilor.

Viziunea instiutiei reprezintd conditia de baza pentru elaborarea clara a misiunii. Orice
conducator poate formula misiunea institutiei pe care o conduce in conditiile in care are 0
viziune clard asupra a ceea ce inseamna sistemul resurselor pe care le detine, contextul in care
functioneaza, asteptarile generale fatd de organizatie, credintele si valorile fundamentale ale
membrilor organizatiei si ale societdtii in care fiinteaza aceasta [74].

La crearea unei viziuni participa toti angajatii, o viziune care se refera la identitatea institutiei
si la ceea ce este necesar pentru ca aceasta sa supravietuiasca si sa fie profitabila. Pe baza acestei
viziuni Tmpartasite, conducatorii pot stabili strategiile de instruire si de reforma organizationald
si pot elabora un nou sentiment al scopului referitor la motivul pentru care exista organizatia.

Viziunile reprezinta gandirea de grup de tip ,,emisfera dreapta a creierului; acestea isi au
originea in geniul nostru creator si In inimile noastre. Acolo unde nu exista nici o viziune,
oamenii pier”. Iar pentru ca acestd viziune sa fie realizata, ea trebuie sd fie impartasitd de catre
toti cei din organizatie. Intr-o culturd bazati pe calitate, viziunea devine o realitate atat de
puternica pentru angajati, incit acestia o adopta ca fiind parte a stilului lor de viata. Acest lucru
se poate Intdmpla numai daca angajatii au un sentiment de confort in ceea ce priveste noua
viziune si au ajutat le crearea acesteia [71, p. 37].

Un alt element al CO este limba, exprimata in limbaj si jargoane, care servesc drept liant in
promovarea ei. Limba este, de fapt, instrumentul prin care se infaptuieste orice actiune
manageriald. ,,Jargonul”- este considerat de catre cercetdtori drept un limbaj specific pentru 0

anumita organizatie, comunitate sau grup profesional.
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Daca ne referim la valoare, atunci termenul valoare este de origine latina: valor, vaiere - a fi
bun purtator apoi a valora. Autorii le definesc drept conceptii dezirabile ca standarde prin care
importanta fiecarui lucru din societate este evaluata; calitati ale lucrurilor, persoanelor,
conduitelor, pe care conformitatea lor cu 0 norma sau proximitatea unui ideal le face in mod
particular demne de stima [122, 123].

In axiologie se evidentiazi trei modalititi de explicare a valorii [Apud 120]:

- cultura antropologica, in sensul ca valoarea este un act social care apare in relatia dintre om si
cunoasterea mediului social, dintre om si procesul de faurire a istoriei;

- cultural-fiziologica, in sensul ca valoarea este o relatie functionald intre un obiect dorit si
apreciat i un subiect care doreste acest obiect si 1l apreciaza;

- cultural-psihologica, in sensul ca valoarea reprezinta o trdire umana, o exigenta de congtiinta.

In filozofia educatiei se mentioneaza ca structural valoarea confine componenta obiectiva
privind insusirile reale ale obiectului/fenomenului §i componenta subiectiva ce fine de
capacitatea omului de cunoastere si transmitere a realitatii: apreciere, comparare, valorizare a
acesteia.

Cultura reuneste cele mai diverse valori care formeaza un sistem.

Intr-o prima aproximatie, deosebim valorile general-umane (fundamentale) ce pot fi
considerate valori-scop (adevarul, binele, dreptatea, frumosul), si valorile democratice, tratate ca
valori-mijloc (libertatea, drepturile omului, solidaritatea, toleranta) [Ibidem].

De exemplu, cercetatorul M. Calin clasifica valorile in felul urmator [28]:

- valori vitale necesare apararii vietii si mediului, cum sunt sanatatea (fizica si mentald), tonusul
si forta fizica, frumusetea §i armonia organismului, starea de echilibru a mediului, bunurile
materiale §i prosperitatea economica,

- valorile morale, politice, juridice si istorice necesare existentei unui stat §i natiuni, cum sunt
democratia, suveranitatea, binele, dreptatea, curajul, intelepciunea, independenta, legalitatea,
demnitatea, iubirea de neam,

- valorile estetice §i religioase, care privesc contemplarea lumii si a creatiilor umane.

Elemente foarte importante ale culturii manageriale care reglementeaza comportamentul
managerilor sunt normele de drept, adica formele standardizate de comportare, acceptate formal
de societate si care se exprimd prin legi, dispozitii, alte acte de reglementare, adoptate de
organele legislative abilitate cu aceste prerogative. Cultura manageriala in acest sens consta in
cunoasterea si respectarea normelor juridice.

In sensul de element al CO, norma poate fi definiti ca modul in care un grup sau, in cazul

nostru, institutia de Invatamant determind pentru ea ceea ce este ,,drept”/,corect” si

41



,hedrept”/,incorect” sau ,gresit”. Normele pot fi dezvoltate la nivel formal (norme
institutionale) Incepand cu sistemul legislativ (statut) si finalizand cu regulamente interne,
informale (concesuale), coduri morale, profesionale nescrise etc. Ele mai pot fi clasificate dupa
domeniul de activitate (politice, economice) sau dupa confinut (obiceiuri, norme morale sau
moravuri). Asa dar, normele in CO a institutiei de Invatdmant apar ca un set de reglamentari,
formulate intr-o manierd care exprima cerintele ce trebuie respectate si, eventual, consecinte ale
incalcarii lor, iar o analiza foarte atentd si minutioasa ne poate adice la descoperirea valorilor pe
care aceste norme se intemeiaza [77].

Normele stabilesc nu numai expectatiile de comportament, dar si de vestimentatie, limbaj,
ceea ce este foarte important pentru un profesor: cum se imbraca, cum vorbeste si scrie, si mai
important, cum trateaza toate acestea paringii si reprezentantii comunitatii.

Fiinta umana trebuie sa fie, intai de toate, centratd cultural. Educatia, din perspectiva
deschiderii catre valori multiple, reprezinta un demers pe deplin justificat, intrucat vizeaza o mai
bunad insertie a individului intr-o lume spirituald polimorfa si dinamica. Educatia se distinge prin
aceea ce vizeaza apropierea ei de valori pe niste cai, ele Tnsusi valoroase.

Atunci cand reusim sa educam o personalitate pentru care acest temei are o natura apreciativ-
optionald, dar si fie totodatd de ordin nesubiectiv, suprapersonal, putem spune ca actul
educational este orientat valoric clar si pozitiv. Valoarea este, prin concept, fundamentul alegerii.
O valoare este o credintd pe care se bazeaza o persoand in actiunea sa preferentiala.

Varietatea valorilor este dictatd de multitudinea actelor de manifestare a teleologiei umane si
se avanseaza in patru clase: valori relative, caracteristice unei fiinte finite si valori absolute
legate de fiinta infinita; valori utilitare sau uzuale (religioase, artistice) - acestea mai sant
individualizari ale unor valori superioare si valori uzuale relative (de intrebuintare, de schimb, de
informare, sentimentale, utilitare etc.).

Educatia trebuie sa se concentreze pe niste valori constante si fundamentate, care este
binevenit sd vind nu atat de la stat, cat de la comunitate, deoarece aceasta reprezinta o anumitd
stabilitate, inclusiv sub aspectul continuitatii valorice.

Conform lui G. Pugh in societate (comunitate) exista trei seturi de valori [Apud 77]:

- valori personale;
- valori culturale;
- valori filosofice.
Orice ideal educational, dupa V. Mandacanu [100, 101, 102], intruneste tipul de personalitate

pe care comunitatea doreste sa-1 ,,multiplice” pentru viitorii sdi cetateni. in locul idealului bazat
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pe o morala reala, scoala moderna a ales conceptul valorilor democratice moderne: drepturile
omului, solidaritatea, fraternitatea, pacea, munca, toleranta etc.

Evident cd acest ideal intruneste si valorile autentice autohtone: adevarul, iubirea,
bunatatea, binele, credinta.

Idealul educational contemporan in baza conceptului crestin nu exclude din educatie valorile
de patrimoniu: valorile etern-umane, ce au trecut ,,proba timpului”: dragostea, bunatatea, binele,
adevarul, toleranta, credinta, sacrul; precum si valorile general-umane, adica: valorile epocii-
libertatea, fraternitatea, legalitatea etc.

In acest cadru de analizi, putem evidentia valorile dominante asupra cdrora trebuie s se
concentreze activitatea gradinitei nationale din Republica Moldova. Fara a pretinde la
exhaustivitate, consideram ca acestea ar fi: increderea si respectul fata de copil, respectarea
adevarului, dreptatea, onestitatea, altruismul, cooperarea §i competitia, toleranta, egalitatea si
respectul de sine/fata de ceilalti, exigenta, atasamentul in raport cu gradinitd, atasamentul
profesional (etos), spiritul critic deschis si liber, creativitatea etc.

Trebuie sd mentionam ca, din perspectiva dezvoltarii organizationale, valorile unei institutii
prescolare eficiente trebuie sd se constituie iIntr-o culturd a dezvoltarii orientatd spre
perfectionarea activitatii prescolare, adica aceste valori ar putea fi: orientarea spre actiune, bazata
pe o structurare si o ierarhizare adecvata a scopurilor, obiectivelor si prioritatilor; orientarea spre
»client”, indeosebi spre actorii actului pedagogic (educatori §i copii); accentuarea actiunilor de
colaborare 1intre toti membrii organizatiei; stimularea si sustinerea autoperfectiondrii si
autodezvoltarii prin formarea ,,constiintei de sine” a gradinitei; cresterea responsabilitatii
gradinitei (a educatorilor) pentru calitatea rezultatelor; conducerea participativa; valorizarea
parintilor i comunitatii locale ca parteneri ai gradinitei.

In studiile lui V. Guzgan si D. Patrascu [119] normele sunt divizate in pozitive si negative /
toxice. Putem sa evidentiem unele norme pozitive, care pot fi luate drept exemplu in activitatea
pedagogica de cultura manageriala: trateaza oamenii cu respect; sa vezi in fiecare o sursa de
de imbundtatire a performantelor, incurajeaza-i pe cei care sugereaza idei noi, sa ai simtul
costului.

Nu este lipsita de sens si evidentierea unor norme negative / toxice: cautd-ti de treaba,; urdste
ideile si informatiile altora; critica si rdde pe cei inovativi; evita ariile curriculare,
instructiunile, tehnologiile educationale moderne si situatiile problematice.

Asadar, putem conchide cd normele in cultura manageriala reprezinta un set de reglementari

bazate pe valori (in cazul nostru, pedagogice si manageriale), formulate intr-o manierda care
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exprima cerintele ce trebuie respectate si, eventual, consecinte ale incalcarii lor. Normele pot fi
considerate cele mai vizibile, observabile ale culturii manageriale. Unele aspecte ale acestui
element (mersul, mimica, aspectele faciale, vestimentatia etc.), sunt direct observabile.

Ca element al CO, credintele sunt valori puternic internalizate, care detin un rol central in
»dirijarea” comportamentului individual. Credinta, la randul ei, reprezintda aceea cum intelegem
si reactionam la lumea din jurul nostru, edificarea adevarului si realitatii, o fortd care ne
faciliteaza increderea in fortele copilului-0 cale spre succes in educare. Credintele au un anumit
rol in gradinita, pentru ca ele reprezinta nucleul continutului despre capacitatile copiilor,
responsabilitatea educatorilor pentru educare, sursele de imbogatire profesionala a educatorilor si
a succesului educatiei.

Asa cum etica, in calitate de ramura a fiosofiei, este stiinta care studiaza normele, idealurile
morale, valorile si principiile, ea poate fi considerata, pe drept cuvant, un element substantial al
CO. Sistemul educational va fi redus la zero daca la baza tuturor activitatilor nu va fi pusa
necesitatea de a sti cum/si libertatea de a alege normele de conduitd morala in baza axiologiei
raportate la idealul moral, acesta fiind protectia capacitatii umane, a omenescului in om, in baza
valorilor determinate de etica teoretica sub aspect axiologic si normativ.

Astazi se constatad ca gradinita nu si-a format inca un set de idei despre ,,buna cuviintd”, ,,bun
simt”, ,,cumsecadenie”, ,,omenie”, ,,bunivointd”. In gradiniti nu se vorbeste despre procesul
educativ-moral civilizat. Bunul simg si-a pierdut rostul atat in educatia de familie, ct si in cea de
institutie. De aceea noi consideram ca s-au maturizat necesitatile revenirii la reflexul gesturilor,
migcarilor, modului de a gandi, simti si proceda corect, de a recurge la cuvinte alese, la educatia
axatd pe moralitatea neamului, pe traditiile educationale strimosesti. In scopul unei organizari
eficiente a functionarii unitétii prescolare trebuie acordata o deosebita atentie studierii factorilor
igienici §i motivationali, tipologiei comportamentului organizational.

Analiza comportamentului organizational reprezinta unul din instrumentele cu ajutorul caruia
conducatorul institutiei prescolare poate motiva constient actiunile salariatilor, orientandu-i spre
o munca eficientd, determinand particularitatile CO ale gradinitei respective.

O importanta deosebitd in cultura manageriala, referitor la modelele comportamentale, o are
comportamentul organizational al managerului. Prin comportament organizational vom intelege
efectul obtinut in functie de satisfactia de la propria munca, de existenta motivelor care
contribuie la eficienta sau lipsa acestora. Acest comportament se poate manifesta n activitatea
pedagogica propriu-zisd, precum si in relatia managerului cu colegii, administratia, parintii,

inspectorii.
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In cercetirile autorilor V. Guzgan si D. Patrascu [119] determinim urmitoarele tipuri de
comportament organizational:

1) satisfacut §i motivat;

2) motivat, dar nesatisfdacut sau opozitie constructivd,

3) satisfacut de munca, dar nemotivat;

4) nesatisfacut si nemotivat.

Ritualurile, ceremoniile si traditiile sunt considerate cele mai vizibile elemente ale CO, care
exprima si intaresc valorile promovate de catre organitatia prescolard. Cercetatorii elementelor
CO, pentru a nu face concluzii intre aceste trei elemente preferd sa le integreze fard a face
distinctii specifice intre ele. Anume de aceea noi am apelat la definitiile explicative.

Ritual (uri): randuiala a unor slujbe, ceremonii religioase sau laice, felul cum decurge o
slujba religioasa (sau altd ceremonie).

Ceremonie: ansamblu de reguli, de forme exterioare obisnuite de solemnitati.

In esentd ceremonia reprezintd un montaj artistic de grup mai mult sau mai putin formal, al
carui mod de desfasurare s-a conturat in timp si care, prin apelarea la motivatii pozitive, isi
propune sa sublinieze si sa promoveze anumite valori si comportamente organizationale.

Ceremoniile constituie evenimente §i activitati periodice de-a lungul anului scolar, unde se
fac vazute toate valorile si regulile culturale formale si neformale. Ceremoniile sunt complexe,
perpetuate cultural, prin care colectivele isi serbeaza succesul, revin la valori si isi recunosc
propriile contributii in realizarile cu succes a activitatilor. Parintii $i membrii comunitatii pot fi
invitati pentru a aprecia rezultatele si creativitatea copiilor. Exista o varietate mare de ceremonii
de la o institutie prescolarad la alta. Ceremoniile trebuie planificate respectaind anumite cerinte
(Anexa 2).

Traditie: ansamblu de conceptii, de obiceiuri, de datini si de credinte care se statornicesc
istoriceste in cadrul unor grupuri sociale sau nationale si care se transmit (prin viu grai) din
generatie n generatie. Dupa parerea noastra, ritualurile pot fi intelese si tratate ca o procedura, o
tehnologie bazata pe respectarea prin procedura a unui algoritm strict, uneori specific, fixat de
grup, comunitate, deseori foarte rigid si chiar obligatoriu fara de care celelalte doud elemente
(ceremonia si tradifia) nu se pot realiza plenar.

Prin intermediul ritualurilor se programeaza anumite evenimente si modul lor de derulare,
promovandu-se si sarbatorindu-se astfel valori si comportamente majore din cadrul culturii
organizationale. Concret, ritualurile reprezintd un set de actiuni planificate, cu un continut
dramatic, prin care se da expresie culturald anumitor valori organizationale, in vederea

fortificarii lor in cadrul organizatiei.
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Potrivit lui Harison Trice si Janice Beyer, Intr-o organizatie se manifestd sase tipuri de
ritualuri [Apud 119]:

1. ritual de pasaj (de trecere) - marcheaza schimbarea postului, rolului si statutului anumitor
persoane in cadrul organizatiei (exemplu: ceremonii de avansare);

2. de degradare - la pierderea puterii si pozitiei in organizatie (exemplu: concedierea unui sef);

3. de implinire (de performantd) - evidentiaza performantele salariatilor si le amplifica puterea,
de regula prin acordarea de recompense (exemplu: acordarea unui premiu de cel mai bun
educator, in cadrul unei festivitati);

4. de reinnoire - ofera un continut nou relatiilor si proceselor din organizatie prin introducerea
unor noi elemente, cel mai frecvent prin programe de dezvoltare profesionald a managerilor si
specialistilor finalizate in mod festiv (de exemplu ceremonia acordarii diplomelor);

5. de reducere a conflictelor - de exemplu desfasurarea si celebrarea finalizarii negocierilor
dintre managementul institutiei si sindicate prin semnarea acordului intr-un cadru festiv;

6. de integrare - incurajeaza si dezvolta situatiile de simtire si trdire colectiva, legitimandu-le si
stabilindu-le o anumita derulare, menita sa impresioneze placut pe participanti si sa le dezvolte
sentimentele de apartenentd la grup (exemplu: anumite evenimente patriotice sau religioase -
Pasti, Craciun).

Institutia prescolard, pe parcursul existentei sale in timp, dispune de o istorie proprie. In CO
ea reprezintd un element independent al ei. Cunoasterea istoriei este un imperativ critic in
cunoasterea profunda a culturii gradinitei. De aceea in cercetarile noastre am incercat sa cautam
raspunsul la o intrebare concreta: cum afecteaza istoria gradinitei CO a prezentului acesteia.

in definitiile CO pe care le-am dat, se profileaza, prin intermediul elementelor de continut, ci
aceasta incepe sa aibd forma unei CO daca pe parcurs (in timp) oamenii coopereaza asupra
problemelor cu care se confrunta, daci ei dezvolta ritualuri, traditii si ceremonii care intaresc si
sustin normele fundamentale, valorile si credintele. De-a lungul timpului normele si valorile
informale se transforma in norme si valori impartasite.

Istorioarele organizationale reprezinta o modalitate importanta de intelegere a culturii
organizationale, este aceea de a percepe si descifra intelesurile pe care oamenii din organizatie le
atribuie diferitelor evenimente organizationale.

Istorioarele ajuta pe un nou venit sd infeleagd semnificatia anumitor evenimente din
organizatie. Povestile organizationale sunt relatari bazate pe fapte adevarate, dar in care se
insereazd si elemente de fictiune. Istorioarele amplificaA dimensiunea culturald, umana a
organizatiei, relateazd o succesiune de evenimente desfasurate in organizatii la un moment dat,

ce capatda un sens simbolic prin rezolvarea unor situatii cu implicatii majore pentru organizatie.
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Istorioarele se povestesc in mod repetat, versiunea ultima adaugand uneori noi detalii, fictive sau
nu, contribuind la intipdrirea sa in memoria salariatilor si la actualizarea asteptarilor pe care le
inglobeaza.

Miturile sunt un tip de istorioare organizationale caracterizate prin faptul ca se refera, de
reguld, la conducatorii de prestigiu, de nivel superior al institutiei, iar situatia relatata s-a derulat
cu mai mult timp 1n urma. Sunt echivalentul basmelor spuse copiilor.

Istorioarele si miturile constituie impreuna ,,folclorul institutiei” menite sa ofere modele de
comportament pentru salariatii sai.

In aceastd diversitate a mitologiei prescolare, a ,folclorului” local al gradinitei, care
perpetuiaza viata prescolara, facand din aceasta o istorie povestitd, cantatd sau jucata, se creeaza
raitingul institutiei i, incet-incet, apare asa-zisul sistemul cultural (reteaua), creatorii si purtatorii
careia sunt: clericii, povestitorii, flecarii, eroii, spionii.

Urmatorul component al CO supus cercetarii este simbolismul §i elementele simbolice.
Acestea constituie factorul integratoriu al mai multor elemente ale CO. in corespundere cu
afirmatiile lui A. Cohen, simbolurile sant obiecte, actiuni, relatii sau formatiuni lingvistice
devenite ambiguie pentru o multitudine de sensuri.

Lois R. Pondy afirma ca simbolul este un semn care denota ceva mai mult decat el insusi.
Simbolismul nu numai ca afecteza felul cum percep oamenii evenimentele, ci le influenteaza si
actuinile. P. Berg si K. Kreiner au argumentat cd arhitectura conditioneaza simbolic organizarea
comportamentala a membrilor organizatiei. Comportamentul simbolist si simbolurile, in viziunea
lui J. Otto, au mai multe forme: expresii verbale, activitati, obiecte [264].

Conceptul de simbol este utilizat pentru a caracteriza anumite fenomene organizationale si
manifestarile lor la diferite niveluri. O culturd poate fi privitd ca un sistem de simboluri ce au
rolul de pastra ordinea si de a o face functionald. Simbolurile Intr-o organizatie cuprind
arhitectura, caracteristicile biroului, mobila, numele organizatiei, logosul etc. Ele pot fi
reprezentate de orice obiect, eveniment, comportament ce serveste ca un vehicul pentru
transmiterea unor mesaje, declangarea unor emotii sau energizarea salariatilor.

Reiesind din aceste explicatii, observam cad simbolul denota ceva concret (obiect, act, element
sau calitate) care serveste drept instrument pentru a transmite sensul. Simbolul este explicit,
pentru a sprijini valorile. El este un comportament tratat ca o entitate discretd. Comportamentul
simbolic atentioneaza direct relatiile interumane §i comunicarea care genereaza sensuri §i
semnificatii.

Studiul opiniei cercetatorilor a permis sa evidentiem ca comportamentul simbolic se inscrie

in urmatoarele forme [74]:
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1) expresii verbale (jargoane, proverbe, slogane traditionale, metafore, legende, expresii
personale narative, glume, gesturi, povestiri, superstifii, cantece, ceremonii verbale si
oratorice...);

2) activitati (jocuri, reactii, glume simulate, celebrari, evenimente festive, petreceri, servitul
mesei, ritualuri, scrierea pasajelor, ceremoniile, obiceiurile, rutina sociald, tehnici
conventionaliste de a indeplini sarcina...);

3) obiecte (spatiul decorat-design, mobilarea claselor, calitatea echipamentului, scheme
didactice, manuale, proiecte didactice, postere, fotografii, vestimentatie de standard formal,
elemente de decor al spatiului, copii, creatii, colectii, ecrane, panouri...).

Un alt element din CO a institutiei prescolare este numele ei. Numele institutiei prescolare
poate fi considerat ,,un super liant”. El uneste strans copiii impreuna cu educatorii $si comunitatea
in jurul valorilor de baza.

Pentru ca unitatea prescolara care functioneaza in baza unor regulamente normative, norme si
standarde, mai mult sau mai putin clare si concrete, CO perpetuiaza functionarea acesteia in
primul rand prin procesele operationale care au loc aici. Procesele operationale, dupa parerea
noastra, pot fi considerate, in sensul lor conceptual, ceva mai mult decat simple elemente ale CO,
acestea fiind mai degraba o ,,hartie de lacmus”, un procesor prin care poate fi determinat (relativ)
nivelul prezentei culturii in organizatia prescolard, atitudinea membrilor organizatiei prescolare
fatd de problemele educationale, fatd de schimbarile preconizate de reformarea sistemului.
Consideram suficient de a identifica drept importante urmatoarele procese operationale:
comunicarile, cooperarea, controlul, conflictele, angajamentele, coeziunea, increderea, atentia
(grija) etc. Aceste procese operationale (precum si altele) interactioneaza intre ele pentru a forma
aspectele sociale ale organizatiei. Desi ele au un impact mai evident si mai direct asupra CO si a
performantelor membrilor, mai existd si al{i factori prezenti in CO care pot schimba
comportamentele si rezultatele. Printre acestea putem mentiona: profesionalismul, politicile
educationale, politicile organizationale etc [Ibidem].

Fiecare organizatie are propria ei identitate deoarece personalitatea ei este creatd, in primul
rand, de oamenii care lucreaza in interiorul ei, cu valorile, credintele, atitudinile proprii.

Cunoscand valorile, credintele, atitudinile, obiceiurile, normele din cadrul organizatiei,
oamenii sunt cei care fie le asimileaza pe acestea, fie incearca sa le propage pe ale lor.

Specialistii acorda o importan{d deosebita culturii organizationale, considerand-o esentiala
pentru reusita organizatiei. Culturile puternice influenteaza membrii organizatiei in asa fel incat

acestia sd conlucreze in beneficiul orgnaizatiei: acele organizatii care au reusitd in activitate au
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culturi puternice, care le permit un grad mare de adaptabilitate la mediul extern si un ritm
sustinut de optimizare/imbunatatire in sfera lor de activitate.

Riguros vorbind, au fost identificate patru tipuri de fenomene culturale in raport cu
organizatiile: a) influenta culturii nationale si a culturii locale realizatd prin intermediul
membrilor organizatiei; b) influenta comunitatii profesionale (prin statut social, relatii, mod
de gdndire etc.); c) cultura grupului din organizatie (preocupari, norme, categorii socio-
profesionale, mod de gdndire etc.), care adesea determina aparitia subculturilor; d) cultura
organizatiei caracterizata prin ansamblul de comportamente si elemente ce dau o coerenta
internd, precum §i anumite practici.

Acestea sunt esentiale pentru cultura unei organizatii puternice si deseori sunt facute publice
in declaratii oficiale de misiune si scop, ele se stabilesc si se mentin de catre managerii
organizatiei: ele trebuie sa indeplineasca cel putin 3 criterii de influenfa in organizatie:
relevanta, deschiderea, forta.

Managerii utilizeaza toate aceste elemente in limbajul lor, pentru a pastra si mentine cultura
organizationald, cat si pentru a contribui la mentinerea, imbundtitirea imaginii institutiei. O
institutie poate fi identificata prin cultura ei. Asupra culturii organizationale o mare influentd o
exercitd mediul extern al organizatiei. O cultura organizationald puternica ajutd organizatia sa se
adapteze la mediul extern.

Intr-o institutie ce are o cultura adaptabild, managerii acorda atentie tuturor elementelor, mai
ales beneficiarilor, initiaza schimbarea cand aceasta serveste intereselor organizatiei, chiar daca
isi asuma riscurile aferente unei asemenea schimbatri.

Spre deosebire de aceasta, intr-0 institutie ce are o culturd inadaptabila, managerii au
tendinta de a se comporta inadecvat: ei nu-si schimba strategiile pentru a se adapta situatiilor sau
pentru a avea un avantaj asupra schimbarilor din mediu.

In aceasti ordine de idei, E. Schein distinge trei niveluri ale culturii organizationale. La cel
mai superficial nivel se situeaza manifestarile materiale ale culturii: povestirile care circuld in
organizatie, ritualurile asociate diferitelor evenimente organizationale, codul vestimentar,
aspectele ce tin de designul si decorul interior sau arhitectura cladirii. Nivelul imediat urméator
este reprezentat de valorile organizationale, iar cel mai profund strat al culturii organizationale 1l
constituie convingerile fundamentale ale membrilor ei. Acestea sunt, in cele mai multe cazuri,
tacite si greu de identificat, din cauza faptului ca sant considerate ,,de-la-sine-intelese” [270].

E. Schein sustine ca la acesta al doilea nivel valorile sant inca puse la incercare - sunt ceea ce
el descrie ca ,,valori sprijinite” si asfel nu pot sau pot fi practicate in toatd organizatia. Putem

spune la acest nivel ca indivizii trebuie sa mimeze intr-o oarecare masura unele valori. Atentia
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fatd de nevoile beneficiarilor, de exemplu, poate fi o valoare Inscrisa intr-o declaratie de politica
si in obiectivele departamentului.

Conform opiniei lui Schein despre cultura, numai atunci cand aceste valori din nivelul al
doilea sunt absorbite de subconstientul organizatici si devin premise implicite ale
comportamentului, ele merita cu adevarat sa fie considerate cultura sa.

Astfel, in acest exemplu, atentia fatd de nevoile beneficiarilor trebuie sa devind un mod de a
te comporta, pe care nimic sd nu-l poata compromite nici atunci cand apar dificultati operationale
[Apud 48] (Anexa 3).

In legaturd cu aceasta, B. Schneider propune si se ia in obiectiv doar unele din cele mai
relevante elemente ale CO, cele mai accesibile pentru a fi estimate, in forma unor inele
concentrice (presupozitiile de baza - in centru, apoi celelalte: valorile, normele, modelele
comportamentale si produsul finit), iar A. Bigas reprezinta trei niveluri de analiza a CO [13].

Daca am situa elementele de bazd ale CO pe o axa orizontala, in care deplasarea de la stinga
la dreapta reprezinta repartizarea acestora de la direct observabile la cele neobservabile, am

putea obtine urmatorul tablou:

Tabelul 1.4. Nivelurile si elementele culturii [13]

Nivelurile culturii Elementele specifice Metodele i instrumentele
Ceremonii, ritualuri Convorbirea
Obiceiuri, mituri Ancheta pe baza de
Legende, povesti interviu

Artefactele vizibile Eroii organizatiei Observarea
Limbajul si simbolurile Analiza documentelor
Documentele oficiale Discutii de grup

Aranjamentul birourilor

Valori, credinte Discutii de grup
_ _ Perceptia angajatilor privitoare la Chestionarul Handy &
Nivelul valorilor S _ )
diferite tipuri de cultura: de tip Harrison
putere, rol, sarcina si persoana. Lista de valori

Acele valori de maxima profunzime | Discutii de grup
Nivelul prezumtiilor de | ce alcatuiesc un patern stabil ce sta la
baza baza majoritatii manifestarilor

organizatiei.
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Abordarile confinutului culturii organizationale, chiar daca difera intr-o masura apreciabila,

au un element comun - identificarea mai multor niveluri care se suprapun.

Astfel, Wiliams, Dobson si Walters structureaza elementele culturii organizationale pe trei
niveluri:

- al credintelor si convingerilor, Intiparit in constiifna personalului de care adesea acesta nu

este constient;

- al valorilor si atitudinilor, pentru care salariatii organizatiei opteaza si pe care le etaleaza,

- al comportamentului individual si de grup in cadrul organizatiei, care poate fi perceput

prin observatii.

Aceste trei ,,straturi culturale” interactioneaza in multiple moduri astfel incat o modificare in
cadrul uneia determina modificarea si in celelalte doua.

O alta abordare, ce apartine lui D. Roberts, deceleaza alte trei niveluri in cadrul culturii
organizationale:

1) nivelul exterior, de suprafatd, compus din comportamente, sloganuri, documente si alte
elemente observabile ale culturii organizationale;

2) nivelul secund, alcatuit in principal din valorile si normele ce sant impartasite de salariatii
organizatiei referitoare la ce este bun sau rau in cadrul organizatiei, asumarea riscurilor,
dezvoltarea organizatiei si salariatilor, serviciile oferite etc.; se reflecta in simboluri si limbajul
utilizat in organizatie;

3) nivelul tertiar sau profund, ce reuneste credintele, convingerile salariatilor, ipotezele lor
majore privind sensul si modalitatile de desfasurare a activitatii organizaiei.

Trebuie remarcat faptul cd descrierea si analiza unei CO se poate face numai pe baza
elementelor evidente, de suprafatd, de care, in functie de criteriile §i presupozitiile teoretice si
ideologice, este reconstituita partea ,,invizibila”. Dupa parerea noastra, aceasta nu este cea mai
reusitd abordare a structurii din perspectiva nivelurilor CO.

In studierea CO cercetitorii au avut de trecut prin varianta cand o CO privitd in forma unui
model nu presupunea elementul comun structural, ci devenea, mai degraba, o cultura specifica.
In incercarile noastre de a sistematiza informatiile referitoare la CO am considerat rational si ne
orientdm asupra tipurilor si modelelor de CO, deosebindu-le prin continutul de orientare spre
concret si specific. Deci, prin tip de CO vom intelege o interpretare mai generald a CO din care
pot face parte anumite modele.

Cea mai raspandita tipologie de CO este cea a lui Ch. Handy. Autorul distinge patru tipuri de

CO dominante [256]: cultura puterii, cultura rolului, cultura sarcinii, cultura individuala.
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Bineanteles cd descrierile sumative ale acestor 4 tipuri de CO sant teoretic separate, insa la

nivelul organizatiilor ele exista in diferite combinatii, unde una domina.

Modelul Tui Handy simplificd considerabil realitatea culturii organizatiei, care este cu

sigurantd compusa din elemente ale tuturor celor patru tipuri. Chiar Handy admite ca tipologia sa

este impresionista i imprecisa, comentand in lucrarea sa ,,Understanding Organizations” (1993)

ca 0 cultura nu poate fi precis definitd, deoarece ea este ceva perceput, ceva simtit.

Cu toate acestea el evidentiaza cateva aspecte esentiale ale culturii, foarte semnificative, ca

[Ibidem]:

Cum trateaza organizatia puterea si/sau controlul-centralizat, difuz in toata organizatia;

Ce fel de putere este respectatd in organizatie-puterea personald (carisma), puterea resurselor
(gardienii), puterea pozitiilor sau puterea expertilor;

Ce metode de lucru se prefera-individualiste, de colaborare competitive;

Oamenii trebuie sa se adapteze structurii sau structura serveste oamenilor;

Ale cui interese sunt cel mai bine servite de cultura dominanta - ale liderilor, ale celor care

detin pozitii-cheie, ale unor anumite grupuri, ale indivizilor;

Dar celelalte parti implicate, cum ar fi beneficiarii, furnizorii, actionarii.

Tabelul 1.5. Tipologia lui Charles Handy [256]

Tieul Semnificatia alegorica Caracterizare
CO
Se caracterizeaza printr-un lider puternic, forta si
comportamente de obtinere a avantajului; influenta se
— extinde din centru inspre periferie. Regulile sunt putine,
E birocratia de asemenea, deciziile fiind luate rapid.
2 Relatiile sunt predominant informale, in dauna
% ,Panza de paianjen” sau formalitatii a respectarii rolurilor si statutelor. Adaptarea
lz cultura ordinului” sau la mediu poate fi rapida, atmosfera fiind insd dura, in
8 organizatie de tip timp ce fluctuatia personalului este ridicatd. Acest tip
Zeus” cultural este specific organizatiilor de marimi reduse,
antreprenoriale, precum si grupurilor politice.
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CULTURA ROLULUI

,»lemplu” sau ,,omul
potrivit la locul
potrivit” sau organizatie

de tip ,,Apollo”

E bazata pe reguli bine definite, norme si proceduri, este
sustinuta de ,,pilonii” sai, fiecare reprezentand un
domeniu distinct de specializare; este cu atdt mai
puternica cu cat in cadrul acestor departamente rolurile
sant mai bine asumate. Autoritatea este clar delagata,
puterea deriva din statutele persoanelor aflate in special la
niveluri de top management, iar puterea de expert este
redusa. Acest tip cultural corespunde organizatiilor
birocratice, puternic structurate, stabile, in care validitatea
si predictibilitatea, descrierea precisa a posturilor de
muncd, sant valorizate mult. Sant organizatii care au mari
dificultati in schimbarile organizationale reale si care de
obicei sant centrate pe un singur domeniu de activitate.
De asemenea sant caracterizate prin  subculturi

departamentale, atmosfera fiind insa calma, disciplinata.

CULTURA SARCINII

,,Retea” sau cultura de

tip ,,Athena”

In care accentul cade pe problemele ce se cer a fi
rezolvate cu flexibilitate, adaptabilitate. Caracteristica
pentru acest tip este ,,matricea organizationald” in care
elementele esentiale sant punctele de intersectie din retea;
organizatia cautand sa aduca pe aceeasi directie cele mai
potrivite resurse, cei mai potriviti oameni cu functiile cele
mai adecvate, pentru a-i liasa in cele din urma sa se
confrunte singuri cu sarcinile ivite. Este proprie
organizatiilor mici Sau grupurilor de proiect in care
accentul cade pe obiectivele ce se cer a fi indeplinite.
Indivizii sant imputerniciti cu libertate de decizie si
control asupra muncii lor. In cadrul ei sant valorizate
tineretea, talentul, creativitatea, lucrul in echipa, asemeni
institutiilor caracterizate prin complexitate ori de

consultanta din prezent.

53




In care organizatia existi pentru a ajuta la atingerea
scopurilor individuale. Obiectivele organizationale devin

primordiale numai 1n masura in care realizarea lor

~

CULTURA PERSONALA

inseamnd atingerea scopurilor individuale, scopurile
supraordonate fiind putin semnificative. Organizatiile ce
o promoveaza tind sd aiba valori puternice despre modul

o5 < | In care isi vor desfasura activitatea. O caracterizeaza
,»Ro1” sau ,,scopul scuza

. 2 - | indiferenta fata de institutie, individualismul, atasamentul
mijloacele” sau cultura ’

de tip , Dionisiac” redus; exista doar pentru satisfacerea scopurilor

individuale, asemeni grupurilor profesionale de astazi

(universitare, medicale etc.).

E. Paun indica alte tipuri de CO care pun un accent aparte pe dominantele valorice [121]:
a) cultura carismaticd, care pune accentul pe aspectul epic si unic al organizatiei. Dominanta
valorica este socializarea indivizilor;
b) cultura de contingenta, in care reflectarea caracteristicilor mediului socio-economic, politic si
tehnologic constituie aspectul esential. Dominanta valorica este adaptarea organizatiei la aceste
caracteristici;
C) cultura reproductiva. Aspectul general al acesteia il constituie redarea fideld a valorilor
societatii in cadrul organizatiei. Dominantele valorice sant mentinerea si reproducerea culturii
sociale.

Modelul dominant in institutia prescolara este cel al culturii de contingentd, cu influente din
cultura reproductiva. Iar cercetatorul francez R. Sainsaulieu identifica urmatoarele tipuri de CO:

1) cultura retragerii sau supunerii, in care organizatia se bazeaza pe relatii pur tehnice,
1ar participarea indivizilor (ca investitie personald de efort) este minima. Rolul managerului este
de a indica regulile ce trebuie respectate;

2) cultura fuziunii sau wumanitatii, este prezenta in organizatiile omogene care
functioneaza prin consens. In cadrul ei constatim un amestec echilibrat al aspectelor formale cu
cele informale. Valoarea dominanta este integrarea. Deviantii risca sa fie pedepsiti sau exclusi,
fiind tratati ca un pericol;

3) cultura negocierii sau dezbaterii, care promoveaza cu precadere valorile profesionale.
Activitatea se bazeaza pe proiecte, iar structura organizatiei - pe grupuri de dezbateri si negocieri

referitoare la activitatile ce trebuie realizate;
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4) cultura separatismului sau mobilitatii, orientata spre valorile individuale, structurile
interne fiind gandite astfel incat sa asigure promovarea si reusita in carierd. Gradul de integrare
este redus.

Un alt model presupus de D. Stanley este unul bazat pe afectiuni competitive si actiuni
concrete in forma culturii de cooperare, culturii de inspirare, culturii consistente si culturii de
realizare. Cultura de cooperare se trage de la termenul ,,colectivism”, avand radacini in sanul
familiilor cu valorile acestora. Ca si in familie, fundamentele culturii de cooperare il constituie
increderea, grija unuia fatd de altul, ajutorul reciproc. Cheia culturii de cooperare este
interactiunea membrilor, ceea ce pune in valoare resursele umane.

Modelul culturii de inspirare provine de la institutiile speciale (organizatii religioase, agenti
sociali, institutii de caritate). Membrii acestei culturi sant inspirati sa se realizeze, deoarece eli
cred cu pasiune in aceasta cultura si se dedica valorilor culturale umaniste, responsabilitatilor
sociale si potentialului individual. Aceasta este cultura recunostintei si compasiunii.

Modelele culturii consistente provin de la organizatiile militare/politice. Conducerea acestor
organizatii se caracterizeaza prin predictabilitate si ordine. Aici se monitorizeaza rezultatele, iar
planurile sunt elaborate pana in cele mai mici detalii, sunt identificate devierile posibile si
organizarea rezolvarii corecte a acestora.

Modelul culturii de realizare se bazeaza pe valorile comunitatilor stiintifice. Membrii ei sunt
promovati dupa criteriul aportului in produsul intelectual; pentru ei valorile culturale fin de
inteligentd, inventivitate, ingeniozitate. Meritul este considerat un criteriu primordial in

castigarea respectului atat de la colegi, cat si de la superiori.

COOPERARE CONSISTENTA
REALITATE | 4 Realitate/elemente Realitate/elemente
personale logice
=2
<
o)
o
=
&
= INSPIRATIE REALIZARE
> Viziune/elemente Viziune/elemente
VIZIUNE 6: personale logice

P

v

v Fig. 1.3. Modelul elementelor culturale ( D. Stanley)
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Conform Figurii 1.3, culturile de cooperare si consistenta contin elemente orientate spre
prezent, iar elementele culturii de inspirare si de realizare - spre viitor; cultura de cooperare si de
inspirare contin elemente care au o importantd de afectiune personala, iar celelalte douda pun
accentul pe logica. Fiecare model combina elementele pozitive ale celorlalte trei asa incat cultura
de cooperare devine vizionar-personala; cultura de inspirare devine vizionar-logica, iar cea de
consistenta devine un model real-logic.

Conform punctelor de vedere a lui Stanley D., aceste patru tipuri de culturi care se
influenteaza reciproc, asa cum am incercat sa demonstram in cugetarile anterioare, pot forma un

alt model de CO numita ,tipul L (Anexa 4).

1.4. Concluzii la capitolul 1

Importanta culturii 1n sine si influenta acesteia asupra managementului si managerilor sunt de
necontestat in orice societate, natiune, tard. Numeroasele definitii ale culturii surprind, de regula,
ansamblul trasaturilor distinctive, spirituale si materiale, intelectuale si afective, ce
caracterizeaza o societate, un grup social, o natiune, respectiv institutiile create in scopul de a le
genera si de a la mentine.

Pornind de la aceste considerente, scopul cercetarii rezida in fundamentarea teoretico-
metodologica a culturii manageriale la nivelul unei institutii educationale si elaborarea Modelului
pedagogic de formare a culturii manageriale in institutia prescolara, iar obiectivele cercetarii
presupun: elucidarea reperelor conceptuale ale culturii manageriale; abordarea culturii
manageriale din diverse perspective: antropologica, sociologica, filosoficd, teoretica si empiricd;
determinarea specificului metodologiei culturii manageriale; elaborarea Modelului pedagogic de
formare a culturii manageriale in institutia prescolara; validarea experimentald a metodologiei
culturii manageriale; prelucrarea si interpretarea datelor experimentale.

1. Au fost identificate si analizate tipurile de fenomene culturale in raport cu organizatiile;
nivelurile si modelele culturii pe baza diverselor tipologii manageriale. Intr-un cadru analitic
distinct sunt expuse caracteristicile si functiile culturii manageriale, sunt determinati si analizati
factorii critici ai dezvoltarii increderii in institutiile prescolare.

2. Se oferd o imagine de ansamblu notiunilor cultura, cultura organizationala, cultura
manageriald, preocuparile teoretice in acest domeniu fiind unul destul de extins. S-au abordat
din perspectiva filosofica, psihologica, pedagogica, punand in evidenta valorile lor de baza:
experientd, traditii, convingeri, cunostinte, comportament etc.

3. Cultura manageriald, prin specificul sau, accentueaza semnificatii atribuite diverselor

aspecte ale vietil organizationale, ea fiind analizatd in acord cu multiplele sensuri ale culturii:
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norme, reguli, modele, principii, radacini, simboluri. Trebuie sa subliniem ca cultura manageriala
a institutiei prescolare a fost tratatd ca o actiune de a patrunde atmosfera, trairile si caracterul
acesteia.

4. Este reflectata interpretarea data de noi culturii manageriale, a specificului acesteia ca
sistem de valori si comportamente. Plus la aceasta, s-a pledat pentru analiza elementelor culturii
manageriale in institutia prescolara (misiunea, viziunea, valorile, normele, credintele etc.). Un
loc aparte este rezervat punerii in lumina a tipologiei culturii organizationale si caracteristicilor

culturii manageriale (factor motivational, factor de promovare a schimbarilor etc.).
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2. CADRUL METODOLOGIC DE FORMARE A CULTURII MANAGERIALE
IN INSTITUTIA PRESCOLARA

2.1. Tehnologia activititii pedagogice — componenti a culturii manageriale

In prezent s-au determinat citeva directii ce examineazi cultura ca totalitatea valorilor
materiale si spirituale, ca 0 cale specifica a activitatii umane, ca procesul autorealizarii creatoare
a eforturilor esentiale ale personalitatii. In legdtura cu acest fapt, apare necesitatea de a dezvilui
caracteristicile structural-functionale ale culturii tehnologice ale educatorului ca una din partile
componente ale culturii profesional-pedagogice.

Cultura profesional-pedagogica (CPP), una din laturile careia este cultura tehnologica, in
ultimii ani este studiata intens 1in stiintele psihopedagogice (S.I. Arhanghelski, E.V.
Bondarevskaia, L.F. Isaev, N.V. Kuzmina, C.N. Scerbakova). in investigatiile respective cultura
pedagogica este privitd ca proiectarea culturii generale, manifestatd in sistema calitatilor
profesionale si specificul activitatii pedagogice a educatorului.

CPP poate fi determinatd ca instruire sistemica complicatd ce prezintd in sine totalitatea
ideilor umane, a orientdrilor si calitatilor profesionale valoroase ale personalitatii, a cailor
universale de cunoastere si a tehnologiei umanitare a activitatii pedagogice [Apud 225].

In cercetarile G. Jelezovskaia se subliniaza c¢a cultura pedagogicd depinde de diversitatea
spirituald a personalitatii, de atitudinea sa selectiva fatd de aprecierea instruirii si educatiei, de
pozitia proprie pedagogicd In rezolvarea sarcinilor generale, de asemenea de preferintele
individuale ale sistemelor pedagogice, tehnologiilor si metodicilor.

Modelul teoretic al culturii profesional-pedagogice este prelucrat si argumentat de L.F. Isaev.

In conditiile contemporane socioculturale tot mai vadit este anuntatid tendinta de a uni
eforturile cercetatorilor in analiza culturii pedagogice, in confruntarea punctelor de vedere ale
diferitor autori si scolilor de autori in explicarea esentei ei, continutului si orientarilor culturii.

Insusi fenomenul tehnologic reiese din teoria si experienta pedagogului A.S. Makarenko.
Tehnologia pedagogica si maiestria invagatorului el o privea nu numai ca suma mijloacelor si
metodelor, dar §i ca orientarea totald a procesului pedagogic, izvorul caruia prezintd ,, logica
tehnologica”, dar nu logica propovaduirii morale.

Esenta si caile formarii culturii tehnologice ale pedagogului mai profund au fost dezvaluite in
cercetarile M.M. Levina. Prin cultura tehnologicd a pedagogului autoarea intelege posedarea
logicii conditiei profesionale a pedagogului, a experientei activitatii creative, a cailor de
organizare a proceselor tehnologice, adaptarea lor la scopurile umanizarii si umanizarii instruirii.

O insemnatate deosebita autorul citat acorda pregatirii tehnologice a studentilor pentru activitatea
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pedagogica, formarii la ei a activismului si inifierea creatoare, reflectiei necesitatilor instructive,
posedarii culturii generale si profesionale.

Autorii LF. Isaev, L.L. Iatukova etc. trateaza cultura tehnologica ca posedarea de catre
pedagogi a unui anumit sistem de mijloace si procedee de instruire tehnologica, de asemenea
priceperea de a analiza in procesul pedagogic tehnologiile alternative pedagogice [Apud 101].

Insa autorii V.M. Monahov, B.N. Polozov dezviluie esenta culturii tehnologice prin
raportarea ei la functiile normative, subliniind necesitatea purtatorilor culturii de a respecta
standardele instructive cu ajutorul realizarii anumitor module didactice.

Noi consideram esential de a dezvalui conceptul ,,tehnologia pedagogica (TP)”, evidentierea
esentei careia va contribui la determinarea specificului culturii tehnologice a educatorului.

In acest context de analiza »tehnologia” e o notiune-cheie, cuvantul ,pedagogica” indica
atribuirea ei profesionala.

,Tehnologia” e cuvant de origine greacd, care in original inseamnd cunostinte despre
miiestrie. In prezent prin tehnologie se intelege, pe de o parte, totalitatea procedeelor si
mijloacelor de prelucrare, schimbarea starii si insusirilor obiectelor in scopul determinarii si
utilizarii In practica a celor mai efective si economice procese de productie, iar pe de alta parte —
stiinta despre aceste mijloace [117].

V.1. Bogoliubov, cercetand evolutia conceptului ,,tehnologia pedagogica”, a realizat prognoza
tendintei tehnologice a instruirii. In baza analizei izvoarele striine si autohtone a demonstrat
dezvoltarea reprezentarilor de la ,tehnologie in instruire” prin ,tehnologia instruirii” spre
»tehnologia pedagogica” [Apud 101].

In structura categoriei .tehnologia pedagogicd” cercetitorii evidentiazd doud parti:
tehnologia instruirii si tehnologia educatiei. Se considera ca la baza caracteristicii tehnologiei
pedagogice ca imbinarea procedeelor si mijloacelor in procesul instructiv-educativ integru,
trebuie sa fie inaintata ideea procesului pedagogic complex. Valoarea TP, ca ramurd a stiintei si
practicii pedagogice, constd in faptul ca ea da posibilitate ca in procesul pedagogic sia se
realizeze unitatea instruirii, educatiei si dezvoltarii personalitatii la nivel aplicativ.

In prezent, in stiinta pedagogici lipseste o intelegere unicd a tehnologiei pedagogice. In
dezvaluirea specificului acesteia ne-am condus de urmatoarele concepte [117]:

— tehnologia pedagogica — ramura a stiintei pedagogice ce ocupa o veriga dintre
didactica, teoria educatiei si metodicii, ce presupune traducerea componentei operationale a
activitatii pedagogice la nivel tehnologic, la o treaptd noua calitativa a eficacitatii, optimizarii in

comparatie cu nivelul traditional, ce se exprima in notiunea ,,metodica”;
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— tehnologia pedagogica — sistem unic functional al interactiunilor pedagogice a
invatatorului cu elevii In mersul procesului instructiv-educativ in scoald, de asemenea calea
structurarii acestui proces in acelasi rand, a materialului instructiv, a activitatii instructive a

— tehnologia pedagogica — acesta este procesul realizarii In practica a uneia dintre ideile
unor teorii psiho-pedagogice.

Examinand tehnologia pedagogica in contextul culturii tehnologice a educatorului, e necesar
sd determindam s$i UN asa concept ca ,,tehnologia activitatii manageriale”, se fixeaza sistemul
priceperilor pedagogice prin organizarea optimala a interactiunii pedagogice in derularea dirijarii
procesului instructiv-educativ integral.

Cultura tehnologica este o instruire integrala personald ce imbind in sine valorile umanistice
ale procesului pedagogic, ce determind orientarea personald a componentei operationale a
activitatii pedagogice; priceperile pedagogice invariante, ce reflectd tehnologia activitatii
pedagogice si contribuie la transferul ei la nivel tehnologic; stilul individual-creator al activitatii
pedagogice, ce dezvaluie conceptia individuala a esentei activitatii profesional-pedagogice si
imbinarii sale creatoare [Ibidem].

In legiturd cu cele expuse mai sus, putem evidentia urmatoarele componente ale culturii
tehnologice [101]:

- componenta cognitiva;

- componenta operationala;

- componenta individual creativa.

Componentii structurali evidentiati specific se integreaza in componenti functionali:

- gnoseologici;

- de proiectare;

- normativi;

- informationali;

- reflexivi.

In interactiunea sa componentii structurali si functionali formeaza sistemul culturii
tehnologice.

Notiunile de ,,cultura pedagogica” si ,activitate pedagogica” nu sunt identice. Cultura
pedagogica, fiind o caracteristica de personalitate a cadrului didactic, se manifestd ca o metoda a

activitatii lui profesionale in unitatea scopurilor, obiectivelor, mijloacelor si rezultatelor

[Ibidem].
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Diversitatea tipurilor de activitate pedagogicd formeaza structura functionald a culturii si au
individuale de grup. Acest proces formeaza tehnologia activitatii pedagogice ca o componenta
care reliefeaza modalitatea de existentd si functionare a culturii profesional-pedagogice a
cadrului didactic.

Cercetand natura culturologica a TP se poate ajunge la urmatoarea definitie: TP este un
proces integrativ complex, care include idei, mijloace, oameni si metode de organizare a
activitafii pentru analiza problemelor si planificarii, asigurarii si managementului rezolvarii
problemelor, care cuprind toate aspectele de insusire a cunostintelor si formare a competentelor
[117].

In primul rand, TP se examineazi ca un proces integrativ de organizare a activitatii, se
subliniaza apartenenta tehnologiei date la domeniul culturii. In al doilea rand, tehnologia
pedagogica se realizeaza de catre oameni §i pentru oameni cu ajutorul diverselor mijloace si
metode. In al treilea rand, tehnologia pedagogica asigurd rezolvarea problemelor care include
toate aspectele de nsusire a cunostintelor si competentelor.

Examinand tehnologia pedagogica in contextul culturii profesionale, este rational sa se
evidentieze in structura ei un asa element ca tehnologia activitatii pedagogice (TAP), care fixeaza
totalitatea metodelor si procedeelor de predare-invatare-evaluare. Introducerea in circuitul
stiintific a conceptului TAP si cercetarea ei ulterioara presupune construirea unui asa model, care
s-ar axa pe ideile abordarii sistemului integrator, examinarii activitatii pedagogice ca proces de
realizare a diverselor sarcini pedagogice, care sunt in esenta probleme de management social.
Dezvoltand ideile teoretice generale referitoare la caracterul ,,problematic” al naturii activitatii
pedagogice, TAP se poate examina prin prisma realizdrii totalitdtii sarcinilor pedagogice,
obiective de referinta si operationale de evaluare si corectie. Tehnologia activitdtii pedagogice, in
atare mod, prezintd in sine utilizarea metodelor si procedeelor de management ale procesului
educational.

Sarcina pedagogica exprima unitatea scopurilor subiectului si conditiilor in care ele se
realizeaza. Sarcina trebuie sd raspunda unui sir de cerinte pentru realizarea carora sa se
intreprinda actiunile pedagogice, care constituie esenta tehnologiei pedagogice, metodelor si
procedeelor de rezolvare a sarcinilor.

Realizarea sarcinii pedagogice consta in consecutivitatea (etapelor) actiunilor si metodelor de
analiza a ei, in aprecierea functiondrii ei. Fiecare din etape prezintd in sine totalitatea sarcinilor
particulare, cu specificul interior si logic de rezolvare. Sarcinile strategice provin din exterior,

reflectand nevoile obiective de dezvoltare sociala, ele determina obiectivele initiale si rezultatele
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finale ale activitatii pedagogice. In procesul instructiv-educativ concret sarcinile strategice se
transforma in sarcini tactice de realizare a sarcinilor strategice. Sarcinile operative sant cele care
stau 1n fata pedagogului la fiecare moment separat de activitate practica.

Se evidentiaza urmatoarele grupe de sarcini pedagogice [Ibidem]:

1) Analitico-reflexive, care cerceteaza si conceptualizeaza intregul complex al procesului
pedagogic si elementelor lui, a problemelor survenite pe parcurs.

2) Constructiv-prognostice pentru functionarea procesului in corespundere cu scopul
general al activitatii profesionale prin elaborarea si luarea deciziei, prognozarea rezultatelor si
consecintelor deciziilor luate.

3) Organizationale de activitate, care rezolva variantele optimale ale procesului
educational prin imbinarea tipurilor variate de activitate pedagogica.

4) Evaluativ-informationale care constau in sarcini de colectare, prelucrare si stocare a
datelor despre starea si perspectivele dezvoltarii sistemului pedagogic, evaluarea obiectiva a lor.

5) Corectional-reglatoare, prevad introducerea corectivelor in continutul si metodologia
procesului pedagogic, stabilirea, reglarea si mentinerea corelarilor necesare etc.

Sarcinile evidentiate pot fi examinate ca sistem independent care prezintd in acest sens
consecutivitatea actiunilor operatiilor, care caracterizeaza tipurile de tehnologii ale activitatii
pedagogice a managerului.

Cercetirile psihopedagogice demonstreaza ci actiunile stau la baza competentelor. In atare
mod, in structura activitagii managerului se pot evidentia anumite componente profesionale
supuse analizei lor consecutive. Realizarea sarcinilor analitico-reflexive in structura componentei
culturii profesionale a managerilor ocupa un loc important, deoarece nu numai ca contribuie la
construirea modelului optimal al procesului pedagogic integrat, dar si faciliteaza introducerea
corectivelor atat in modelul creat, cat si in organizarea concretd a sistemului instructiv-educativ.
Activitatea analitico-reflexivd a cadrului didactic care presupune prezenta competentelor
necesare si permite Tn mod operativ sa aprecieze schimbarea ce se produce in personalitatea
copilului, in activitatea profesionald proprie ca sa-si prognozeze caile optimale de construire a
procesului pedagogic.

Tehnologia activitatii profesionale a managerului (TAPM) presupune realizarea sarcinilor
constructiv-prognostice care releva continutul obiectivelor si construirii procesului pedagogic
integrat, prognozarea posibilitatilor lui de dezvoltare. In procesul instructiv-educativ concret este
dificil sa se stabileasca cu exactitate cand anume la un pedagog sau altul se formeaza competenta
profesionald necesard, cand vor avea loc schimbarile in propriul Eu profesional, in sistemul

actiunilor comune ale managerului si subordonatilor. Insa activitatea pedagogului orientati spre
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obiectiv §i construirea in corespundere cu ea a programelor actiunilor, permite prognozarea
conditiilor de baza, etapele de formare a personalitatii, creeaza situatia obiectiva prin care sunt
posibile dezvoltarea si autodezvoltarea personalitatii. Realizarea grupei date de sarcini este
orientatd la elaborarea si aplicarea sistemului de actiuni in baza coraportarii datelor analizei
pedagogice de studiere a fenomenului in conformitate cu obiectivul dat.

Deci, ca si 1n alte domentii, si in management au loc transformari, apar noi concepte care dau
nastere unor noi demersuri stiintifice interdisciplinare. Toate acestea atesta un fenomen
fundamental al societatii actuale: schimbarea de paradigmi. In asa mod, formarea culturii
pedagogice si umaniste a managerului poate fi privitd ca o problema multiaspectuala, ce are o
insemnatate sociala si stiintificd. De aceea este necesar de a inainta cerinte inalte fatd de un
manager contemporan, care tinde sd dobandeasca profesionalismul si tehnologia activitatii

manageriale, ca componenta a culturii profesionale.

2.2 Modele de schimbare si implementare a culturii manageriale

Conform conceptului de model mai multi cercetatori 1si expun propria viziune asupra stilului
de a prezenta o variantd viabild de implementare a noului in organizatie.

Aderand la ideile unor cercetatori, pledam pentru valorificarea modelelor expuse mai jos din
perspectiva functionalitatii lor.

Modelul Kurt Lewin propune, incd din anii ’50, un model de schimbare, construind astfel
primul model de acest gen consemnat de literatura de specialitate. Modelul psihosociologului
american de origine germana, presupune parcurgerea a trei etape:

1. Dezghetarea — unde are loc perceperea starii actuale ca fiind nesatisfacatoare;

2. Schimbarea — presupune implementarea programului de schimbare;

3. Rednghetarea — in acest moment se Incearca permanentizarea atitudinilor si comportamentelor
generate de noua schimbare / inovare.

Modelul Schein de schimbare a culturii organizationale. Specialistul american construieste
un model de schimbare in care etapele procesului de schimbare culturald sunt puse in corelatie
cu fazele de dezvoltare /maturizare organizationald [270]. Pentru fiecare etapa evolutiva a
organizatiei (infiintare, dezvoltare si maturitate) sunt prezentate si analizate o serie de proceduri
specifice pentru implementarea unor schimbari culturale. Modelul se bazeaza pe o abordare
sistemica a relagiei ,,mediu-organizatie-cultura organizationald, o relatie ce este supusa
permanent diferitelor presiuni si care necesita schimbari continue”. Modelul Schein este un

model realist, care ia in considerare evolutia naturala a organizatiei, considerand cultura
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organizationald ca un tot unitar bazat pe intereactiunea diferitelor elemente componente. Pentru 0

vizualizare si comprehensiune corecta a modelului propunem Tabelul 2.1.

Tabelul 2.1. Modelul E. Schein de schimbare a culturii organizationale [270]

Este etapa in care organizatia
creste §1 se integreaza 1In
mediul economic in care se va
manifesta in anii urmatori.

De obicei in aceastd etapa
presupozitiile de baza si
valorile fondatorilor 1si pun
amprenta pe formarea culturii

organizatiei.

Nr.o/d ETAPE MECANISMUL DE SCHIMBARE
CULTURALA
INFIINTARE SI - Schimbare treptata prin eVolutie generald si
CRESTERE specificd. Intr-un mediu economic fard presiuni

deosebite, orice organizatie are o evolutie generala
fireasca in care isi promoveaza un set de elemente
culturale, construindu-si o anumita cultura
organizationala.

In situatia in care anumite compartimente ale
organizatiei suferd infleunte si presiuni externe
diferite de restul organizatiei, atunci aceste
compartimente vor dezvolta elemente culturale

specifice ce pot marca cultura intregii organizatii.

- Schimbare prin terapie organizationala. Aceste
gen de schimbare are loc atunci cand deliberat se
urmareste identificarea punctele forte si punctelor
slabe ale culturii in incercarea de a modifica
anumite elemente culturale sustin

carc nu

obiectivele organizatiei.

- Schimbare prin promovarea unor hibrizi in cadrul
culturii. In situatia in care organizatia se confrunti
cu presiuni mari pentru schimbare, cand sunt
necesare modificdri majore pentru a supravietui,
atunci o primd modalitate de a proceda ar fi
promovarea in functii de decizie a unor persoane
din interior care inteleg si acceptd schimbarea.
Astfel, rezistenta la schimbare a membrilor este
substantial redusa, acestia percep schimbarea ca

venind din exterior de la ,,unul de-a lor”.
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DEZVOLTARE
In aceastia etapi organizatia
are deja un renume, este
credibila pentru parteneri si
este cautata de acestia.
Aceasta este etapa 1n care
complexitatea organizatiei
impune angajarea de

manageri profesionisti.

- Schimbare prin promovarea selectivi a unor
subculturi

Compartimente diferite ale unei organizatii aflata in
aceasta faza a evolutiei au dezvoltat deja subculturi
aparte, subculturi care pot fi folosite la conturarea
culturii de ansamblu a organizatiei. Metoda se
aseamana cu metoda hibridarii din faza precedenta
numai ca aici discutim de alt nivel, discutam de un
management profesionist centrat pe rezultate si, ca
atare, subcultura selectata trebuie sa raspunda cel
mai bine acestor cerinte de maxima performanta.
De obicei, in aceste cazuri, sunt pusi in pozitii
oameni din cele mai

centrale de decizie

performante subculturi ale organizatiei.

- Schimbare planificata prin proiecte de dezvoltare
organizationala

Acestea sunt schimbari formale de mare amploare
in care organizatiile apeleaza la consultanti externi
specializati care aduc expertiza necesara in aceste
cazuri. acestor vizeaza

Majoritatea proiecte

organizatia in ansamblu sau mari parti din acesta.

- Schimbare prin tehnologie
Simpla implementare a unei schimbari tehnologice

poate atrage numeroase schimbari in organizatie in
diferite compartimente, de pilda in ceea ce priveste
munca, interactiunile

procesele de umane,

consolidarea sau slabirea unor subculturi.

- Schimbare prin infuzie externa de personal

Presupune aducerea 1n organizafie a unor
personane din exterior care prezintd un set de valori
si credinte compatibile cu profilul cultural ce se

doreste a fi dat organizatiei.

65




- Schimbare prin conflict §i promovarea miturilor

11l | MATURITATE SI DECLIN | Orice organizatie isi creeazd un fond cultural
propriu, fond ce ii sustine activitatea. In timp este
Aceasta etapa caracterizeaza | posibil, insd, ca fintre valorile declarate si
organizatiile care nu mai au | comportamentul efectiv al angajatilor sa se
potential de crestere, deoarece | manifeste discrepante, care pot duce la conflicte. in
pietele in care activeaza sunt | aceste cazuri trebuie intervenit §i impuse
saturate. schimbarile culturale si procedurale de rigoare,
astfel incat discrepantele sa fie atenuate in sensul
promovarii elementelor culturale care promoveaza

cel mai bine performanta organizationala.

- Schimbare prin remodelare fundamentala

Acest tip de schimbare este de fapt o sintezd a
tuturor celor prezentate anterior si vizeaza
schimbarea fundamentala a culturii organizationale.
In acest caz este foarte important ca liderii si
perceapa corect nevoia de schimbare s§i sd o
prezinte angajatilor in asa fel incat acestia sa

inteleaga si sd accepte schimbarea.

- Schimbare prin coercitie

Avem de a face cu un asemenea tip de schimbare
cand timpul de reactie pe care organizatia il are la
dispozitie pentru a raspunde la solicitarile mediului
este foarte scurt.

O asemenea schimbare este totdeauna impusd de
sus 1n jos, iar angajatii nu sunt niciodata consultati,

fiind implicati doar in executie.

Trebuie sa remarcdm faptul cd modelul E. Schein vizeaza intr-o maniera actuala schimbarea
culturala, chiar daca este conceput inca din anii ’90.

Astfel, schimbarea culturald este vazuta ca un mijloc pentru suportul organizational al
atingerii obiectivelor si nu ca scop in sine.

Un alt model este Modelul Kuczmarski de schimbare a valorilor organizationale.
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Modelul Kuczmarski se prezintd ca o metodologie de schimbare a culturii organizationale,

avand ca suport remodelarea setului axiologic al organizatiei.

Tabelul 2.2. Modelul S.S. Kuczmarski de schimbare a valorilor culturale [260]

Nr. d/o

ETAPELE

FAZELE

Dezvoltarea valorilor individuale

1. Informarea organizatiei si listarea

valorilor personale.

2. lerarhizarea primelor cinci valori

dorite.

3. Publicarea listei cu toate valorile

angajatilor, grupate pe categorii.

Dezvoltarea valorilor in cadrul

unor grupuri mici

1. Revizuirea valorilor individuale si

ierarhizarea pe categorii.

2. Dezvoltarea setului de valori ale

grupului

3. Proiectarea modalitatilor specifice
pentru activarea si consolidarea

valorilor.

Angajamentul pentru valorile

individuale si cele ale organizatiei

1. Angajamentul pentru valorile

individuale.

2.Generarea angajamentului pentru

valorile organizationale.

3.Crearea unor elemente de fixarea a

valorilor.

4 Solicitarea feedback-ului de la

angajati.

V.

Dezvoltarea valorilor pentru

clienti

1. Identificarea valorilor dorite pentru a

fi transmise clientilor.

2. ldentificarea setului axiologic ce
poate fi folosit pentru a dezvolta

produse si servicii noi.

Valorile sunt elemente culturale centrale pentru cultura organizanionala.
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Actiunea de schimbare culturala se poate construi pornind de la schimbarea setului de valori
dezirabile organizational. Un astfel de proces este, desigur, unul laborios si extrem de complicat,
fiind necesar un intreg set de demersuri. Demersul de schimbare a setului axiologic al
organizatiei elaborat de Kuczmarski prezintd o metodologie adecvata unor programe destinate
restructurarii culturii generale a organizatiei, dar poate fi folosit si in demersuri cu o tintd mai
restransa, de pilda cultura anumitor compartimente. Analiza modelului ne permite identificarea
unor puncte forte, cum ar fi: implicarea angajatilor, fapt ce poate diminua rezistenta la
schimbare; folosirea unor procedee de lucru individual, dar si in echipd; solicitarea unui
feedback rapid sau utilizarea unui proces de invatare in spirale repetate.

Din alta perspectiva, unii specialisti au identificat si cateva puncte slabe ale acestui model: nu
se specifica clar ce fel de valori (de profunzime sau de suprafatd) pot fi schimbate prin acest
model; modelul este totusi mai greu de aplicat in organizatii cu traditii, caci valorile sunt
elemente culturale dificil de restructurat; este necesara gasirea unui numitor comun intre setul de
valori al grupului de management si cel al angajatilor. De altfel, chiar si M. Nastase, autorul care
a identificat seria de minusuri a modelului, apreciaza ca indiferent de limitele identificate,
modelul este un instrument util pentru implementarea schimbarilor culturale la nivel
organizational [104].

Punctul de vedere al C. A. Hutu este redat in Tabelul 2.3 privind modelele de schimbare

organizationala.
Tabelul 2.3. Modele de schimbare organizationala [83]
Model Proces
Lewin (1991) Dezghetare Schimbare Reanghetare
Beckard si Harris Starea prezentd a . Starea viitoare a
) ) Starea de tranzitie ) )
(1977) sistemului sistemului
Beer (1980) Insatisfactie X Proces de tranzitie X Model pentru viitor
‘ o Decizii strategice si ‘ _
Pornire de la traditie si o Vehicule de actiune
Kanter (1983) ) promotori ai
crize si institutionalizare
schimbarii
Tichi si Devanna Actul 111
Actul I,,Trezire” Actul II ,,Mobilizare” .
(1986) ,,Consolidare”
Nadler si ) .
Energizare Viziune Sustinere
Tuschman (1989)
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Politica educationald isi are, in acest context, si propriile implicatii asupra dezvoltarii CO.
Schimbarile in politica la nivel macro determind, fard indoiald, si schimbari la nivelul
microculturii organizationale. Acest lucru poate fi desprins si din Anexa 5.

CO poate si trebuie schimbata, deoarece politicile educationale arata ca o CO nu se poate
schimba asa de usor, este important s mentiondm ca transformadrile culturale reprezintd un
proces evolutiv.

Exista doua cai fundamentale de a influenta schimbarea culturii in organizatie:

1) oficialitatile sa dea o noua configuratie organizationala interna credintelor si valorilor;
2) sa fie recrutati i socializati oameni noi pentru organizatie.

Pentru aceasta propunem cinci puncte-cheie de interventie (procese) capabile sa produca
schimbarea dorita [Apud 77]: schimband comportamentul membrilor; justificind schimbarile
comportamentale; comunicand mesaje culturale despre schimbare; angajand si socializand noi
membri care ar corespunde cerintelor culturale corespunzatoare; deplasand persoanele cu functii
oficiale care deviaza de la cultura ceruta, asteptata.

Valorile individuale si atitudinile, mai ales cele inradacinate, sunt foarte greu de schimbat in
direct.

Deci, managerii trebuie sa inteleaga ca este aproape imposibil s schimbi o valoare anumita,
izolatd de celelalte valori ale individului. Concentrandu-se asupra comportamentului si
interactiunii respective, managerii pot sa inceapd modelarea rezultatelor la care aspird prin
stabilirea agteptarilor explicite si standardele de performanta, incurajand anumite comportamente
si furnizand cai, prin care indivizii pot contribui la atingerea obiectivelor stabilite.

Este, de asemenea, binevenit si recomandabil sa se elucideze implicatiile motivationale.

O abordare interesantd ar fi aceea ca fiecare membru sa incerce personal de a-si schimba
comportamentul, prezentandu-si propriile credinte si valori astfel incat presupozitiile sd nu intre
in conflict cu ceea ce se Intampla imprejur.

Indiferent de faptul cd pentru CO componentele individuale pot fi unicale, caracteristicile
generale care dezvolta o CO a institutiei prescolare pozitiva sunt similare.

Elementele pozitive ale unei CO de succes, de care se tine cont neaparat, pot fi:

- misiunea centrata pe invatare a copiilor si a cadrelor didactice;

- un bogat sens al istoriei si al intentiilor;

- esenta valorilor colegialitatii, a performantelor si a perfectionarii ce duce la calitate,
realizari i invatare pentru toti;

- credintele pozitive si supozitiile referitoare la potentialul personalului didactic si al

copiilor de a invata si de avea performante excelente;
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- 0 puternicd comunitate profesionald care utilizeazd cunostintele experienta si
cerecetdrile Tn scopul imbunatatirii practicii,

- o sistema informala care educa un curent comunicativ pozitiv;

- agrearea sau existenta unei conduceri care echilibreaza continuitatea si
perfectionarea;

- ritualurile si ceremoniile care revigoreaza esenta valorilor culturale;

- povestirile in care este celebrat succesul;

- recunostinta pentru cei activi;

- mediul care simbolizeaza bucuria si mandria,;

- atmosfera de respect si grija pentru fiecare.

Un alt model este ,,STOG-Caluschi” [155]. Aici accentul este pus pe resursele umane, autorii
afirmand ca o cultura puternica este realizata de oameni, atunci cand membrii institutiei dovedesc
ca: 1) au asimilat cultura organizatiei (elementele acesteia); 2) contribuie la dezvoltarea culturii
organizatiei prin: implicare activd in rezolvarea problemelor organizatiei; elaborarea unor
proiecte de dezvoltare a ei; crearea de noi modele comportamentale, inovatii in practica
pedagogicd; participarea la activitatile informale ale organizatiei; intretinerea unor activitati
nonformale inedite.

Reiesind din cele mentionate, autorii propun modelul pe care-1 considera, de fapt, o strategie

de dezvoltare a CO 1in functie de importanta CO pentru organizatie in Figura 2.1.

Misiunea

» Stabilirea grupului-tinta

» Scopul organizatiei

A 4

CULTURA ORGANIZATIONALA
Politici instructionale Forme ale culturii

» Politica de personal *Nationala

> Politica resurselor *Regionala

» Politica curriculara *Comunitara

» Politica de relationare *Individuala

» Politica intra si inter-institutionala *Profesoinala
*Manageriala

Fig. 2.1. Modelul politicii de succes al dezvoltarii politicii organizationale [155]
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Reiesind din cele mentionate,V. Guzgan [77] a elaborat trei modele: a) de formare si
mentinere a CO; b) de formare a nationalului in CO; ¢) de reproducere a CO (Anexa 6).

Trebuie sa constientizam cad o nouad forma culturald a organizatiei poate porni de la una din
trei forme existente: 1) cand aceasta a fost infiintatd pe nou, ,,lansatd” ca organizatie; 2) cand o
organizatie deja existentd s-a deschis spre/pentru o schimbare, spre o evolutie culturald; 3) cand
o criza (sau mai multe) au fortat organizatia sa-si reexamineze cdile proprii de activitate.

Indiferent de faza in care se afla institutia prescolara nu vom putea vorbi despre dezvoltarea
CO a institutiei prescolare daca colectivul si, in primul rand echipa manageriald, nu va fi gata sa
producd o schimbare, aceasta fiind una din cele mai grele parti ale managementului schimbarii.

Anume din aceste considerente, este oportun sa ne oprim asupra schimbarii ca proces, a
schimbdrii planificate, componentele careia sant prezentate sub forma schemei din Figura 2.2,
[Apud 77] preluata de la S. Patterson.

Situatiile care se intalnesc in colectivele institutiilor prescolare atunci cand schimbarea este
consideratd doar un eveniment (nu un proces) si in dirijarea acesteia lipseste cel putin unul din
elementele ei componente, este mult asemanatoare cu situatia cand se atenteaza grosolan asupra
elementelor CO.

De aceea vedem o legaturd directd intre CO si procesul de schimbare. Un argument in plus
este si faptul ca schimbarea insasi se identifica prin trei perspective:

1) tehnologica (decentralizare, implementare curriculara);

2) politica (conflicte, relatii, rezistente, grupari);

3) culturala (norme, valori, credinte, supozitii, simboluri etc).

resurse Plan de actiune || schimbare

viziune +, Scopuri, obiective + stimulenti

H=|’ Sconuri. obiective H’ stimulenti
+ stimulenti

resurse Plan de actiune || confuzie

viziune

resurse Plan de actiune || neliniste

+ + + +
FF F ¥

viziune Scopuri, obiective 4}’ resurse Plan de actiune % rezistenta

Plan de actiune [ frustrare

Scopuri, obiective c stimulenti resurse |_>| torturi

Fig. 2.2. Model de dirijare a schimbarii complexe [77]

<}>
+

viziune <}> Scopuri, obiective <}> stimulenti
<}>

il

viziune

Atunci cand vorbim despre o CO, putem spune cd o conducere adecvatd este posibild doar

daca exista o situatie in care oamenii au incredere unul in altul In masura in care acesta le ofera
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posibilitatea sa fie Indeajuns de deschisi unul fatad de celalalt, cinstifi in raport cu nevoile si
tensiunile dintre nevoile personale si cele ale organizatiei.

In asa mod, putem spune ci cultura si conducerea sunt interdependente. Ele se reglementeazi
reciproc sau, altfel spus, conducerea si cultura ,,sunt doua parti ale aceleiasi monede”. In acest
caz, cultura este dependenta de actiunile liderului si a membrilor.

Liderul organizatiei prin actiunile sale creeaza cultura si, in acelasi timp, este influentat de
ea. Asta 1i permite sa realizeze actiuni bazate pe valori.

Asadar, in timp ce liderii modeleaza valori, ei se manifestd in cultura organizatiei prin
atitudinea lor fatd de ritualuri, ceremonii, mituri, strategii si scopuri trasate. In cazul dat
conducerea reprezinta, de fapt, o activitate de modelare si Standardizare a culturii inspirate de
valori.

De aici scoatem in evidenta urmatorul fapt: ordonarea valorilor este prima, cea mai critica si
mai importantd sarcind culturald a liderilui. In asa mod, valorile devin standarde
organizationale care ordoneaza relatiile individuale si de grup. Cheia succesului liderului consta

in setul de valori implementate in institutie bazate pe relatii interpersonale si impartasite.

2.3. Modelul pedagogic de formare a culturii manageriale in institutia prescolara
Managerul institutiei prescolare prin actiunile sale creeaza cultura si, in acelasi timp, este
influentat de ea. Asta ii permite sa realizeze actiuni bazate pe valori.
Asadar, in timp ce acestia modeleaza valori, ei se manifesta in cultura institutiei prin
atitudinea lor fata de:
- ritualuri;
- ceremonii;
- mituri;
- strategii;
- scopuri trasate.

Pentru manager pe prim-plan trebuie sa fie interesele generale ale institutiei si anume:

realizarea planului de activitate;

organizarea mai buna a muncii;

cresterea eficientei manageriale a activitatii unitatii si a productivitatii muncii;
- constituirea unui colectiv puternic.

Iar relatiile cu oamenii presupun:

- vocabular;

- tinutd;
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- stil de munca corespunzator.

Acestea depind de educatie, de nivelul de cultura al managerului.

Extinzand argumentele expuse mai sus, am elaborat Modelul pedagogic de formare a culturii
manageriale in institutia prescolara, careia ii revine rolul de a valorifica anumite:

- valori ale culturii manageriale,

- requli,

- simboluri institutionale, fiind bazate pe criteriul de influenta in institutie ca:
* relevanta,
+ deschidere,
* forta.

De asemenea de cultura manageriala depinde viziunea managerului institutiei prescolare,
dispunand de anumite strategii adecvate pentru cultura dati, folosind permanent tehnica
modelarii, invatarii managerilor, care la randul lor vor organiza evenimente festive in cadrul
institutiilor.

Dimensiunile culturale mentionate anterior sunt stabilite de G. Hofstede prin abordarea
managementului structurilor multiculturale [80]:

- individualism/colectivism;
- distantd mare fata de putere/distantd mica fata de putere;
- evitare puternica a incertitudinii/evitare redusa a incertitudinii;
- feminitate/masculinitate;
- abordare pe termen lung/abordare pe termen scurt.
Dimensiuni culturale stabilite de F. Trompenaars prin abordarea diferentelor culturale:
- universalism/particularism;
- individualism/colectivism;
- afectiv/neutru;
- specific/difuz;
- statut castigat/statut atribuit;
- atitudine fata de timp;

- relatiile omului cu natura.
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Elementele culturii

Nivelurile culturii

Functiile culturii

Tipurile culturii

Formele culturii

manageriale manageriale manageriale manageriale manageriale
< b o
Deschiderea
Modelarea
fnvitarea Metode adecvate CULTURA Criterii de influenta
pentru mentinerea | MANAGERIALA > in institutie Forta
Promovarea culturii manageriale
Recompensa 1 +
y\ Relevanta
Factorii
i culturii manageriale <
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Fig. 2.3. Modelul pedagogic de formare a culturii manageriale in institutia prescolara
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Conform acestui model, impreund cu cadrele manageriale a fost elaborata misiunea

institutiei pregcolare, tinand cont de functiile culturii manageriale:

>

Institutia noastra este deschisa pentru toti cei care au nevoie de educatie; In opinia noastra
educatia nu este un privilegiu pentru cativa, ci este un drept al tuturor.

Institutia satisface necesitatile prescolarilor de a se simti competenti, integrati in colectiv
si independenti.

Avem ca prioritate pregatirea prescolarilor pentru o lume in schimbare, formandu-le
capacitati, deprinderi si competente care sa le permita sa-si gaseasca locul si menirea
sociala.

Respectam fiecare copil, oricat de modeste ar fi rezultatele lor, identificand aptitudinele
fiecdruia pentru a le putea valorifica.

Utilizam metode activ-participative (invatare inter-activa, stimularea gandirii critice si
stimularea muncii in echipd) care vor motiva si stimula copiii pe durata procesului
educational.

Educam prescolarii pentru a deveni buni cetateni si, in viitorul apropiat, cetateni de ,,tip
european”, pentru a avea un comportament ecologic.

Dorim ca institutiile noastre prescolare sa devina institutii moderne.

Institutia noastra acceptd rolul de inifiator/sustindtor si catalizator al comunitatii, de
continuator al traditiilor locale.

Avem parteneriate active cu autoritatile locale, biserica si urmirim sa realizam
parteneriate cu institutiile din zona si primariile localitatilor invecinate.

Asigurarea conditiilor optime de invatare, formarea de competente si capacitati de
comunicare eficientd si dezvoltarea atitudinilor necesare integrarii §i adaptarii in cadrul
societatii.

Formarea unui prescolar competent in a detine si utiliza informatia, deschis spre
schimbare si respectarea valorilor unei societati democratice.

Viziunea institutiei prescolare constd in faptul ca:

Institutia noastrd urmareste sa asigure egalitatea sanselor tuturor prescolarilor pentru obtinerea

de rezultate deosebite, si devina initiatori, sustinatori si catalizatori ai comunitatii, si fie un

adevarat loc de cultura si civilizatie, care sa aiba usile deschise pentru tofi cei care au nevoie de

educatie, indiferent de etnie si religie.

Institutia prescolara este o institutie in slujba comunitatii, avand capacitatea de a functiona ca o

structura eficientd si echitabild pentru toate categoriile de copii si de a asigura progresul tuturor

prescolarilor sdi astfel incat maine sa fim mai buni ca azi.

Este rezonabila selectarea si ordonarea valorilor acceptate de managerul institutiei ca:
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- performanta;

- calitate;

- profesionalism;

- competitivitate;

- toleranta,

- corectitudine;

- creativitate;

- seriozitate;

- disponibilitate;

- grija pentru copii;

- comunicare;

- responsabilitate;

- disciplina,

- munca in echipa.

Pentru a elabora un instrumentar viabil, capabil de prestatie, a fost nevoie de analiza legilor,
unele dintre ele nescrise, care aduc plus valorii culturii manageriale:

- Legea valorii muncii 1n echipa, atunci cand o persoana poate realiza ceva maret.

- Legea busolei — daca ati facut parte dintr-o echipa care se vedea clar ca avea talent, avea
resurse, iar membrii echipei se intelegeau foarte bine, dar nu ati ajuns prea departe; Este foarte
posibil ca situatia sa fi fost cauzata de lipsa unei viziuni. Viziunea oferd angajatilor directive si
incredere.

- Legea increderii reciproce — colegii de echipa trebuie sd poatd conta unul pe celalalt
atunci cand este nevoie.

- Legea ,,marului stricat” — atitudinile pozitive la angajati nu garanteaza in mod special
succesul, insa atitudinile negative garanteaza insuccesul unei echipe.

- Legea comunicarii — organizatiile eficiente au angajati care discuta in permanentd unul
cu altul.

Schimbarile legate de eticd si culturd organizationald nu pot aparea decat de sus in jos, de la
manageri la angajati. Diferenta dintre doud echipe la fel de talentate este datd de conducerea
acestora.

Pentru a dispune de o culturd manageriala trebuie sa luam in considerare si faptul ca gradul de
motivare a managerilor este un element deosebit de important care influenteaza participarea
cadrelor didactice la realizarea obiectivelor institutiei si, implicit, la dezvoltarea unei culturi

manageriale. Motivarea angajatilor proprii se poate realiza prin acordarea de salarii mai mari
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(sporuri, salariu de merit), securitate si siguranta locului de munca etc. Variabila motivatie, care
influenteazd Tn mod direct eficienta activitatii poate fi explicatd prin urmatoarele categorii de
factori motivationali:

- factori de continut (munca in sine, succesul in activitate);

- factori de context (relatii ierarhice, siguranta postului).

Reiese ca satisfactia muncii poate fi analizata in raport cu:

- continutul si cadrul de desfasurare a muncii;

- relatiile interpersonale;

- rezultatele personale asociate cu munca.

Motivarea este una din problemele cele mai delicate pentru majoritatea managerilor si
executantilor. Pentru ca ceilalti angajati sa fie motivati sa-si valorifice potentialul creativ este
important ca, In primul rand managerii sa fie convinsi de efectele pozitive ale acestor situatii si sa
adopte un stil de conducere care sa permita crearea unei atmosfere destinse a unui climat
organizational corespunzitor. In legdturd cu acest aspect, unii specialisti identifici doua tendinte
in comportamentul membrilor unei organizatii in general. Prima tendinta este spre conformism,
Cercetdrile au demonstrat cd angajatii din aceastd categorie, daca sunt motivati, accepta dedicarea
contributiei lor la succesul propriilor activitati si al organizatiei in ansamblul ei. Cea de-a doua
tendinta este aceea de manifestare din proprie initiativa a potentialului creativ, ori de céte ori apar
astfel de situatii.

De altfel, in motivarea personalului managerii au rolul de a sensibiliza personalul, printr-0
comunicare deschisd si prin folosirea corecta a instrumentelor de motivare, facandu-1 constient de
existenta unor situatii problema carora nu li s-a acordat atentia cuvenita. Managerii trebuie sa
descopere acele aspecte care motiveaza intr-adevar angajatii si 1i determina sd se implice in
rezolvarea problemelor prin valorificarea potentialului lor creativ.

Pentru a putea stabili relatii interpersonale de calitate, bazate pe o comunicare eficace este
necesar sa poti fi un manager deschis, sa-ti dezvalui sentimentele, motivele, opiniile, sa fii
receptiv la feedbackul oferit de ceilalti. Toate acestea solicita incredere in sine. Cu cat o persoana
isi sporeste increderea in sine cu atat aceasta este mai dispusd sa-si asume riscurile asociate
autoexpunerii si expunerii la opiniile celorlalti.

O componenta a culturii manageriale este competenta psihopedagogica a managerului.

La etapa actuala In domeniul pedagogic si psihologic nu exista o unitate de pareri referitoare la
continutul competentei manageriale. Conform studiului efectuat de L. |. Berestova asupra

problemei date, ca baza a activitatii manageriale, ea mentioneaza ca unii autori inteleg termenul
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de competenta astfel: managerul trebuie sa cunoasca foarte bine activitatea, diferitele mijloace si
metode pentru atingerea scopului sdu, sd posede cunostinte profunde in domeniul stiintei
manageriale.

Un alt autor, L. Papulov include in continutul competentei nivelul de baza si studiile de
specialitate, stagiul de munca, capacitatea de a acumula experientd in domeniul managementului.

Dupa parerea noastra, pentru dirijarea eficientd a grupului din mediul prescolar este necesara
cunoasterea de catre manager a orientarilor valorice a fiecarui cadru didactic in parte, in ceea ce
priveste activitatea pedagogica, cunoasterea parerilor, asteptarilor si aprecierilor subalternilor,
privind si comportamentul personal. De stilul sdu managerial, de capacitatea de a aprecia actiunile
subalternilor depinde, In cea mai mare masurd, atitudinea constiincioasa a educatorilor fata de
obligatiile lor, motivarea muncii, rezultatele si climatul psihologic din cadrul institutiei. De aceea,
managerii institutiei prescolare trebuie sa fie un model al calitdtilor personale ale subalternilor, sa
cunoascd motivatia, scopurile si aspectele particulare ale personalititii lor. In activitatea
manageriald, orientarea adecvata catre celalalt este o trasatura profesionald necesara.

Capacitatea managerului de a lucra cu colectivul depinde nu numai de pregitirea sa
profesionala, ci si de cunostintele care le poseda, intr-o mare masura si de nivelul de cultura.

Cultura manageriala se manifesta in deprinderea de a vedea si a asculta, in capacitatea de a-l
percepe pe subaltern, chiar si prin miscarile de mimica, privire, zdmbet. Atingerea rezultatului
dorit in activitatea cognitiva este ingreunata adesea de lipsa culturii, amorul propriu, timiditate.

Numai lucrand asupra sa continuu, educand normele umane, valorile si idealurile, se formeaza
talentul actiunii manageriale, omenia, dragostea fatd de oameni, capacitatea de a-i intelege si
accepta pe altii, deprinderea de a compatimi. Odata cu cresterea nivelului cultural al managerului
cresc si cerintele fata de cultura actiunii manageriale in procesul indeplinirii functiilor.
Competenta manageriald depinde de eruditia si cultura sa, de deprinderea de a se orienta in
legitatile comportamentale ale persoanelor, de dorinta de a-si desavarsi personalitatea, stilul
managerial si relatiile reciproce; de capacitatea de a-1 influenta pe cei din grup, de a-1 convinge in
asa fel, incat sa duca la satisfactie si eficienta activitatea. Pentru rezolvarea acestor obiective,
managerul trebuie sd posede metode de acumulare a informatiei: tehnice, economice, umanitare
etc.

Informatia psihopedagogica face parte din informatia umanitara si constd din: informare, luare
de decizii, ordine si din sistemul de relatii din grup. Activitatea manageriala in sistemul

>~

»manager-grup-persoand” constituie toatd notiunea de competentd psihopedagogica, deci putem
mentiona cd activitatea manageriald este caracteristicdi managerului sub toate aspectele si

conditiile de functionare efectiva ale colectivului sdu. Competenta manageriala este scopul direct
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al maturizarii acestuia. Ea nu nseamna numai cunostinte psihopedagogice, ci este o sintezd a
conditiei psihopedagogice, a maiestriei pedagogice personale, a bagajului valoros de cunostinte si
a intelepciunii acestora, ce asigurda buna comunicare si conlucrare cu subalternii. Managerul
trebuie sa posede un inalt statut.

Notiunea de statut in literatura de specialitate este vazuta ca fiind posibilitatea de a-i influenta
pe altii. Investigatiile efectuate de R. H. Sakurov confirma relatia dintre autoritatea managerului si
eficienta manageriald in procesul instructiv-educativ. Autoritatea are doud functii importante. In
primul rand, ea uneste grupul in jurul managerului, in al doilea rand, intensifica influenta acestuia
cu membrii grupului. Dupd parerea noastrd autoritatea nu depinde doar de particularitatile
interactiunii din grup, ci si de valorile si normele societatii [227].

L. Stepkin defineste autoritatea ca fiind diversitatea relatiilor valorice ale oamenilor din jur fata
de un individ. Potrivit acestora, statutul managerului depinde de masura calitatilor,
comportamentele, necesitatile si asteptarile subalternilor, orientdrile valorice. Managerul care se
bucurd de o mare autoritate in grupul de pedagogi este cel care are cea mai inaltd motivatie, este
cel care are cea mai intensd activitate, astfel stimulandu-i cel mai mult pe subalternii sai prin
propriul exemplu. Un astfel de model garanteaza eficienta activitatii colectivului condus si asigura
Castigarea increderii membrilor acestuia. In institutiile unde sunt manageri cu autoritate, ei
corespund asteptarilor pedagogilor, autoritatea fiind ,,liantul” ce uneste colectivul in jurul lor. In
aceastd perioadd de democratizare a societdtii, o mare valoare au trasaturile umane ale
managerului, felul de a-si expune subalternii, de a se sprijini pe grup, de a-i acorda incredere,
deoarece numai un astfel de manager isi poate dobandi autoritatea. Increderea in manager depinde
de manifestarea calitatilor profesionale, umane, de comunicare, morale. Increderea intre subalterni
s1 manager apare pe baza convingerilor. Convingerile dominante, numite si cele ,,mai inalte
scopuri”, constituie pilonul pe care se sprijind activitatea in grup.

Managerul trebuie sd manifeste incredere, deoarece increderea in celdlalt sta la baza
democratizarii managementului i a umanizarii relatiilor cu subalternii, a atragerii lor 1n activitate,
a dezvoltarii initiativei creatoare. Trecerea la managementul democrat poate avea loc numai
atunci cand managerul si educatorii dau dovada de initiativa in desfasurarea procesului educativ-
instructiv. La baza succesului in realizarea obiectivelor stau respectul si increderea in celalalt,
intelegerea eforturilor membrilor grupului si unitatea acestor eforturi. Vorbind despre respectarea
si Increderea acestora ca principii de baza ale activitatii manageriale, putem mentiona ca ele sunt
fundamentul, baza functionarii institutiei si reprezentand totodata natura spirituald a institutiei. La
baza pregatirii psihopedagogice a managerului institutiei prescolare std capacitatea de comunicare

si cea organizatorica.
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Capacitatea de comunicare este 0 componenta importanta a personalitatii liderului din mediul
institutiei — contribuie la asigurarea eficientei maxime a procesului managerial si a actiunilor
educatorului, atat pe verticala, cat si pe orizontala, prin crearea si mentinerea unei bune atmosfere
in colectiv, care sa previna aparitia unor conflicte.

Pentru a-si asigura o bund comunicare, managerul trebuie sd aibd in vedere o serie de
particularitati individuale, sd-si controleze starea psihica, stilul vorbirii; sd asigure un continut
interesant convorbirii, in concordantd cu obiectivele sale manageriale, cat si cu scopurile
institutiei.

Competenta comportd necesitatea de manifestare a omeniei, creativitatii, deprinderi
profesionale a nivelului Tnalt de cunostinte. Asadar, competenta isi gaseste exprimarea prin
pregatirea profesionald a managerului institutiei prescolare constient si capabil sd rezolve
multitudinea de obiective ce decurg din dinamica procesului managerial. Asa cum preciza A.
Neculau ca masele au nevoie de manageri, pentru a le oferi regulile sociale, dupa care sa poata
functiona. Adevaratii manageri trebuie sa constientizeze faptul ca ei — ca de altfel toti pedagogii,
pe care 1i conduc — fac parte dintr-o elita a intelectualitatii, menita sa ofere societatii acele valori
si reguli necesare unei dezvoltdri armonioase.

Deci competenta managerului in general si a managerilor institutiilor prescolare in special este
o conditie a desfasurarii activitatii manageriale. Faptul ca ea poate fi modelatd ne permite sa o
prezentam ca pe un model al starii psihologice a personalitatii.

Dinamismul vietii contemporane, conditionat de schimbarile impresionante in toate domeniile
de activitate, necesitd o adaptate continud a sistemului de invatdmant in noile orientari si relatii
sub aspect mondial.

Astfel, se impune un nou concept de pregatire a managerilor, care ar avea drept scop formarea
unui profesionalism de o inaltd maiestrie pedagogicd, avand si o culturd manageriala bine formata.

Un manager eficient reprezintd un rezervor de cunostinte, de aptitudini si energie psihica si
emotionald. Competenta manageriald si cultura pedagogica fiind mereu alimentate, pot plasa
personalitatea managerului pe piedestalul maestrului.

Devenirea unui manager competent prezintd un proces complicat, unde factorul hotarator
prezintd formarea culturii sale pedagogice. Un manager adevarat trebuie sa dispuna in primul rand
de calitati moral-spirituale, individual-profesionale, cunostinte speciale; sa-si formeze un stil
managerial adecvat si, nu 1n ultimul rand, inteligenta, creativitate, capacitafi organizatorice. A

doua problema rezida in motivatia autoinstruirii si transformarea acesteia in pasiune.
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2.4. Concluzii la capitolul 2

In esentd, investigatia realizata scoate in evidenta rolul important al Modelului pedagogic de
formare a culturii manageriale in institutia prescolara.
1. Reiesind din cele expuse, constatim ca formarea si dezvoltarea culturii manageriale in
institutia prescolard consta in reconstructia modelului culturii manageriale prin:
- valorificarea actualizata a cadrului conceptual (abordarea pe nou a esentei notiunilor de cultura
manageriald cu elementele sale specifice: criterii de influentd in institutie: deschidere, forta,
relevanta);
- stabilirea cadrului actional (misiunea si viziunea institutiei prescolare); cadrului motivational
(mentinerea culturii manageriale); cadrului comunicativ (relatiile dintre manageri si subalterni);
cadrului metodic (actiunile si metodele utilizate de manager); cadrului psihopedagogic
(modelarea personalitatii active).
2. Toate aceste sunt abordate inscriindu-se pe linia factorilor culturii manageriale si a elementelor
ei componente, concretizandu-se, ulterior, in activitati practice concrete. Prin urmare, specificarea
metodologica de integrare dinamica este una rezonabild, deoarece intruneste trei aspecte de baza:
cunoastere, rationalism si sentiment (atitudine).
3. Astfel, se reliefeazd, prin cerinte speciale, privind ,,constructia” interioara si exterioarda a
culturii manageriale, alternativele metodologice ale unui demers de dezvoltare a competentelor
manageriale pe o linie de caracter cultural.
4. Dinamismul vietii contemporane, condifionat de schimbarile impresionante in toate domeniile
de activitate, necesitd o adaptate continud a sistemului de Tnvatimant in noile orientari si relatii
sub aspect mondial.

Astfel, se impune un nou concept de pregatire a managerilor, care ar avea drept scop formarea

unui profesionalism de o inaltd maiestrie pedagogicd, avand si o culturd manageriala bine formata.
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3. DEMERSUL DE DEZVOLTARE A CULTURII MANAGERIALE
IN INSTITUTIA PRESCOLARA

3.1. Investigatii preliminare si constatative privind esenta culturii manageriale

Scopul experimentului de constatare consta in determinarea nivelului initial al culturii
manageriale al managerilor si masteranzilor - viitori manageri.

Pentru realizarea scopului propus ne-am inaintat urmdatoarele obiective:

- determinarea cunostintelor managerilor despre cultura manageriala;
- aprecierea valorilor pe care, in opinia angajatilor, trebuie sa le asigure institutia.

Avand in vedere obiectivele mentionate, studiul are ca punct de plecare urmatoarele ipoteze:

- Cultura manageriala §i valorile morale au impact asupra performantei institutiei si
asupra angajatilor acesteia;

- Exista diferente intre cultura manageriala, valorile promovate in cadrul institutiei si cele
in care angajatii se regasesc;

- Promovarea in cadrul institutiei a valorilor si normelor comportamentale etice asigura
reusita managementului,

- Cultura manageriala promovata in cadrul institutiei este cunoscuta si inteleasa de catre
salariatii acesteia,

- Valorile angajatilor se potrivesc cerintelor culturii manageriale promovate in cadrul
institutiei.

In procesul experimentului de constatare am utilizat urmitoarele metode si instrumente:
chestionarul, convorbirea, analiza si interpretarea datelor.

Esantionul de cercetare a fost constituit din 180 respondenti, 92 au constituit grupa
experimentala si 88 respondenti grupa de control. Experimentul de constatare s-a desfasurat in
perioada anilor 2013-2014.

La prima etapa a experimentului am aplicat un chestionar elaborat de noi cu scopul de a
determina nivelul initial privind cultura manageriala la nivelul institutiei prescolare (Anexa 7).

Chestionarele au fost distribuite prin contactare directd, la toti cei 180 de angajati ai
institutiilor. Toate chestionarele au fost completate corect, acestea constituind obiectul analizei
statistice.

In continuare prezentim rezultatele primei probe la etapa de constatare. La primul item al
chestionarului: ,, Ce intelegeti prin conceptele de cultura si cultura manageriala? ”’, managerii au

explicat notiunile, dar cu o anumitd nesiguranta.
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De exemplu, au fost raspunsuri de tipul: cultura consta in prezenta la om a unor valori moral-
spirituale ce se rasfrang asupra intregului domeniu de activitate a persoanei; cultura este un
ansamblu de valori materiale si spirituale; totalitatea valorilor spirituale ale unui popor; este limba
poporului, traditii, obiceiuri a unui popor; reprezinta capacitatea persoanei de a respecta conduita
morala in societate.

Conceptului de cultura manageriala i-au fost date urmatoarele semnificatii: ,,cultura
manageriald reprezintd normele morale ale managerului, abilitatea de a coordona emotiile in
relatie cu subalternii sai si superiorii; reprezinta sistemul de valori, credintele, aspiratiile,
asteptarile si comportamentele managerilor dintr-o organizatie care se reflectd in tipurile si
stilurile manageriale practice in cadrul acesteia”. Aceste raspunsuri sunt unele dintre cele mai
acceptate de noi, deoarece se apropie cel mai mult de semnificatiile de baza ale notiunilor.

La cel de al doilea item: ,,Enumerati functiile culturii manageriale” am avut si raspunsuri de
tipul: ,,Nu cunosc astfel de functii, nu stiu; raspunsuri mai putin acceptabile au fost mentionate ca:
functia de organizare, de comanda, de planificare, de dirijare a activitatii didactice, de atingere a
unor obiective educationale etc; raspunsuri la un nivel mai inalt apreciate de noi sant: facilizarea
comunicarii cu subalternii, functia de control si evaluare; dezvoltarea unei culturi si a unor valori
in institutie”.

., Numiti valorile culturii manageriale in institutia in care activati” - la aceastd Intrebare
raspunsurile managerilor §i a masteranzilor ne-au oferit asa valori: ,,bunitate, sinceritate, stima,
respect, ura, prietenie, invidie, disciplina, onestitate, dreptate” etc. Din cele relatate, conchidem ca
managerii intr-adevar nu cunosc valorile ce trebuie promovate la nivelul institutiei prescolare,
intr-o oarecare masura poate le promoveaza, dar nu sunt constienti de acest lucru, daca nu stiu sa
le numeasca (Anexa 8).

La itemul: ,, Cum credeti, dispun managerii actuali de o culturd a comunicarii pedagogice?”
raspunsurile au fost variate atat la manageri cat si la masteranzi, de exemplu: ,,managerii dispun
de o cultura manageriala, dar nu in masura cuvenita; nu dispun, deoarece nu au studii, competente
in domeniul educatiei prescolare, cer doar finalitdti educationale la nivel prescolar; dispun de o
cultura a comunicarii pedagogice, folosesc termeni accesibili care sunt pe inteles, relatiile
interpersonale sunt satisfacatoare” etc.

Rezultatele acestui item ne demonstreaza ca managerii actuali nu dispun de o cultura inaltd a
comunicdrii pedagogice, deoarece ei nu inteleg conceptul acestei culturi, componentele et etc.

La itemul: ,,/n opinia Dvs., institufia in care activafi necesitd o schimbare a culturii
manageriale? - in temei, managerii nu doresc o schimbare 1n institutiile in care activeaza, pe

cand masteranzii mentioneaza ca necesita o schimbare a culturii manageriale in institutii.
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Rezultatele acestui chestionar sant reprezentate in Tabelele 3.1 si 3.2.

Tabelul 3.1. Rezultatele chestionarului privind opinia managerilor grupei experimentale

si celei de control referitor la cultura manageriala (subiecti)

Raspunsuri ITEMII
GRUPA EXPERIMENTALA GRUPA DE CONTROL
i N ™ < Lo — N ™ <t Lo
Satisfacitoare 16 8 7 10 8 17 11 8 9 8
Partial 20 22 18 16 23 21 12 21 19 17
satisfacatoare
Nesatisfacatoare | 10 16 21 20 15 6 21 15 16 19

Tabelul 3.2. Rezultatele chestionarului privind opinia masteranzilor grupei experimentale si celei

de control referitor la cultura manageriala (subiecti)

Raspunsuri ITEMII
GRUPA EXPERIMENTALA GRUPA DE CONTROL
i N ™ <t Lo — N ™ <t Lo
Satisfacatoare 7 6 10 7 9 13 6 8 10 9
Partial 25 22 21 26 22 20 16 23 21 23
satisfacatoare
Nesatisfacatoare | 14 18 15 13 15 11 22 13 13 12

Conform rezultatelor redate in Tabelul 3.1 si 3.2 deducem ca atat managerii cat si masteranzii
ambelor grupe cunosc insuficient conceptele de culturd, cultura manageriala. Functiile culturii
manageriale nu au fost mentionate concret. De asemenea, s-a constatat ca managerii cat si
masteranzii confunda valorile cu trasaturile unui manager, managerii fiind mai Inchisi in sine au
mentionat cd nu doresc s schimbe cultura manageriala la nivelul institutiei In care activeaza, sunt
mai conservati §i nu acceptd noul, pe cidnd masteranzii Sunt mai deschisi spre o culturd
manageriald adecvata, sunt dornici de a cunoaste si promova cu succes valorile institutiei si a le
impartasi cu partenerii educationali.

La cea de-a doua proba a experimentului de constatare am organizat o masa rotunda cu
managerii, masteranzii, abordand problema culturii manageriale, indeosebi aprecierea valorilor

asigurate de citre institutie [176, p. 109]. In urma dezbaterilor la aceasta temi s-au dedus un sir
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de variante de rdspuns care, in opinia managerilor, masteranzilor reprezinta valori necesare ce

trebuie sa le asigure institutia.

Tabelul 3.3. Aprecierea valorilor pe care trebuie sa le asigure institutia prescolard (manageri)

Variante de raspuns Grupa Grupa de
experimentald | control
Salariul 90 % 95 %
Siguranta locului de munca 85 % 90 %
Posibilitatea de a dobandi recunoasterea profesionala 50 % 55 %
Relatiile bune cu colegii si superiorii 40 % 50 %
Posibilitatea de a contribui la dezvoltarea institutiei 25 % 50 %
Vechimea Tn munca 15% 35 %
Nu stiu 0% 0%

Tabelul 3.4. Aprecierea valorilor pe care trebuie sa le asigure institutia prescolara (masteranzi)

Variante de raspuns Grupa Grupa de
experimentald | control
Salariul 95 % 98%
Siguranta locului de munca 45% 65 %
Posibilitatea de a dobandi recunoasterea profesionala 60 % 70 %
Relatiile bune cu colegii si superiorii 25 % 35%
Posibilitatea de a contribui la dezvoltarea institutiei 38 % 45 %
Vechimea Tn munca 20 % 30 %
Nu stiu 0% 0%

Dupa cum atesta datele din Tabelele 3.3 si 3.4, subiectii investigati au afirmat in mediu 90-98
% ca institutia trebuie sa le asigure, In primul rand, salariul. Aceasta valoare a banului manifesta
starea de spirit din intreaga societate, in care pentru unele persoane, acumularea de capital a
devenit un scop in sine, iar pentru altele banii nu sant de neglijat, cel putin In masura in care isi
doresc un nivel de trai civilizat sau macar decent. Siguranta in ceea ce priveste locul de munca
este importantd numai pentru 45-90 % din respondenti in conditiile 1n care nesiguranta in ziua de
maine reprezintd pentru acestia o sursd de stres permanent. Posibilitatea de a dobandi
recunoasterea profesionald este plasatd pe al doilea loc in ierarhia prioritatilor de masteranzii
grupei experimentale si celei de control 60-70 %. Relatiile bune cu colegii §i superiorii 0
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considera 25-35 % din masteranzi si 40-50 % din manageri. Aceasta este urmata de vechimea in
munca si pensia si posibilitatea de a contribui la dezvoltarea institutiei, care se afla pe ultimul loc,
15-35 % in opinia managerilor si 20-30% 1n opinia masteranzilor.

Din cele mentionate, rezultd cd oamenii traiesc cu ziua de azi si se gandesc putin la viitorul
institutiei, dar o institugie poate avea succes de durata doar orientandu-se spre viitor.

Dorinta si hotararea salariatului de a-si indeplini functia sunt unii din factorii principali pentru
ca institutia sa fie eficientd. Chiar daca persoana indeplineste o munca de rutind, niste procese
simple, care nu necesitd o calificare Tnalta, totusi fard o motivare in muncd nu se pot obfine
rezultate inalte.

A treia proba la aceasta etapa s-a efectuat cu scopul de a evalua atitudinea angajatilor fata de
institutia in care activeaza (Anexa 9). Toate aspectele rezistentei la schimbare descrise in
capitolul anterior trebuie luate in calcul, si pentru a le identifica corect este necesara realizarea
unei analize a perceptiilor angajatilor fati de schimbare. In cercetare noi am utilizat un chestionar
standardizat de evaluare a ,,Atitudinilor fata de schimbare”.

Prin acest chestionar am urmarit evaluarea urmatorilor factori:

1. Factorul ,,PERSONAL” (itemii 1, 2, 4, 5, 6, 8, 9, 15, 18, 21, 25, 28, 31). Accentul cade in
primul rand, pe valorile umane — imbunatitirea sistemului de motivare a angajatilor si a
comunicdrii, optimizarea relatiilor dintre manager si personal, cresterea gradului de implicare
personald incercand sa realizdm schimbarea prin interventia asupra sistemului social, a conditiilor
de lucru, a gradului de satisfactie a personalului. Scoruri mici, dimensiune puternic dezvoltata,
angajatii considera ca nu sunt urgente in acest sens, cd initiativele In acest sens nu sunt o
necesitate sau o prioritate pentru strategia institutiei; respingerea acestei initiative. Scoruri mari,
dimensiune slab dezvoltatd, angajatii considera ca trebuie actionat in acest sens, 151 doresc masuri
in aceastd directie, considerand aceste inifiative benefice, necesare sau urgente; acceptarea

initiativelor in acest sens. Rezultatele sant redate in tabelul de mai jos.

Tabelul 3.5. Rezultatele factorului ,,Personal” al grupei experimentale si de control ale

respondentilor manageri (in %)

Grupul _ _
) niciodata uneori deseori intotdeauna
experimental
Grupa
0,5 55 58,5 35,5
experimentala
Grupa de control 0 4 65,5 30,5
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Tabelul 3.6. Rezultatele factorului ,,Personal” al grupei experimentale

si de control ale

respondentilor masteranzi (in %)
Grupul _ _
) niciodata uneori deseori intotdeauna
experimental
Grupa

0,5 55 55,5 38,5
experimentala

Grupa de control 0 6 62,5 31,5

2. Factorul ,RANDAMENT” (itemii 7, 10, 12, 13, 16, 19, 22, 23, 26, 29).

Accentul, cade in primul rand, pe valorile legate de productivitate/randament: imbunatatirea

performantei colective, strategii mai bune de contractare, aprovizionare mai bund, organizarea

mai eficientd a activitatii, imbunatatirea calitatii serviciilor, incercand sa realizam schimbarea prin

activitatea valorilor legate de randament, organizare, eficientd, privilegiind sistemul economic.

Tabelul 3.7. Rezultatele factorului ,,Randament” in viziunea managerilor (in %)

Dimensiune extrem Dimensiune Dimensiune destul Dimensiune extrem de

de puternic destul de puternic de slab slab
dezvoltata/deloc | dezvoltata/uneori | dezvoltata/deseori dezvoltata/intotdeauna

solicitata solicitata solicitata solicitata
Grupa experimentald (manageri)
0 15,5 25 59,5
Grupa de control (manageri)
0 7 30 63

Tabelul 3.8. Rezultatele factorului ,,Randament” in viziunea masteranzilor (in %)

Dimensiune extrem Dimensiune Dimensiune destul Dimensiune extrem de

de puternic destul de puternic de slab slab
dezvoltata/deloc | dezvoltatd/uneori | dezvoltatd/deseori dezvoltata/intotdeauna

solicitata solicitata solicitata solicitata
Grupa experimentalia (masteranzi)
0 13,5 24 62,5
Grupa de control (masteranzi)
0 5 30 65
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3. Factorul ,, CONSERVATORISM” (itemii 3, 8, 11, 14, 17, 20, 24, 27, 30).

Scoruri mici, opinii conservatoare in favoarea pastrarii situatiei existente, starea actuala fiind

considerata satisfacatoare; fara schimbari majore.

Scoruri mari, opinii revolutionare in favoarea schimbarii situatiei existente, respingerea starii

actuale ca nesatisfacatoare; schimbari radicale.

Tabelul 3.9. Rezultatele factorului ,,Conservatorism” in viziunea managerilor (in %)

Atitudine extrem o o Atitudine
Atitudine Atitudine
de ' extrema/
Grupul conservatoare/ ,,revolutionara”/ _ .
) conservatoare/fara . ' . . schimbari
experimental ) schimbari schimbari _
schimbare/ o ) ) ) radicale/
mici/uneori mari/deseori
niciodata intotdeauna
Grupa
experimentala 55 25,5 28 32
manageri
Grupa de
. 1,0 10,5 35,5 44
control manageri

Tabelul 3.10. Rezultatele factorului ,,Conservatorism” in viziunea masteranzilor (in %)
Atitudine extrem o o Atitudine
Atitudine Atitudine
de _ extrema/
Grupul conservatoare/ ,,revolutionara”/ ' '
) conservatoare/fara . ‘ . ‘ schimbari
experimental ] schimbari schimbari )
schimbare/ o ) ) ) radicale/
mici/uneori mari/deseori
niciodata intotdeauna
Grupa
experimentala 5,5 25,5 33,5 35,5
masteranzi
Grupa de
control 0,5 9,5 43 47
masteranzi

Pentru o viziune mai clarda a rezultatelor tuturor probelor desfasurate cu masteranzii si
managerii institutiilor prescolare, ne propunem sa redam in urmatorul tabel un tablou mai restrans

al rezultatelor scontate.
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Tabelul 3.11. Reprezentarea rezultatelor pe nivele a probelor de constatare (subiecti)

Nive Grupa experimentali Grupa experimentali Grupa de control Grupa de control
lurile manageri masteranzi manageri masteranzi
Proba Proba Proba Proba Proba Proba Proba Proba Proba Proba Proba Proba
| 1 11 I 1 11 I 1 11 I 1 11
fnalt |12 14 9 14 15 17 14 15 10 15 16 18
Mediu | 16 21 23 17 20 19 16 21 25 21 22 23
Scazut | 18 11 14 15 11 10 14 8 9 8 6 3

Managerii si masteranzii au fost plasati la nivelul superior (inalt), mediu §i inferior (scazut) conform urmatoarelor criterii de apreciere:

Coerenta activitatilor derulate in cadrul programelor culturale ale institutiei prescolare cu politica generala a institutiei.

Aprecierea valorilor culturale proiectate si desfasurate in institutia prescolara.

Atitudinea managerilor fata de schimbarea culturii manageriale si acceptarea, implementarea noului in organizatie.

Continuitate si constanta in derularea de activitati/ proiecte /programe comunitare.

Dezvoltarea strategiilor si modalitdtilor de promovare a culturii manageriale a institutiei prescolare.
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Fig. 3.1. Reprezentarea rezultatelor grupei experimentale (manageri) pe nivele a celor trei probe

desfasurate la etapa de constatare
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Fig. 3.2. Reprezentarea rezultatelor grupei experimentale (masteranzi) pe nivele a celor trei probe

desfasurate la etapa de constatare
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Fig. 3.3. Reprezentarea rezultatelor grupei de control (manageri) pe nivele a celor trei probe

desfasurate la etapa de constatare
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Fig. 3.4. Reprezentarea rezultatelor grupei de control (masteranzi) pe nivele a celor trei probe

desfasurate la etapa de constatare

In urma efectudrii probei a treia la etapa experimentului de constatare, conchidem ca scorurile
ridicate ale factorului ,,PERSONAL” de la ambele institutii ne indica faptul ca angajatii isi doresc
actiuni de Tmbunatatire a sistemului de motivare i a comunicarii, precum §i optimizarea relatiilor
dintre manager si personal.

La factorul ,,RANDAMENT” exista o vadita diferentd intre institutiile studiate, aceasta
dimensiune fiind mai slab dezvoltata in grupul experimental atat al managerilor cat si al
masteranzilor, ai caror angajati au solicitat organizarea mai eficienta a activitatii si Imbunatatirea
performantei colective.

De asemenea, apare diferenta si la factorul ,, CONSERVATORISM”, unde mai mult is1 doresc
o schimbare a situatiei existente angajatii grupei experimentale a masteranzilor.

Deci, este extrem de important pentru o institutie sa-si stabileasca anumite valori. Acestea pot
fi atat declarate, adica cele sustinute in discursuri si cele scrise, cat si operationale, adica cele care
se regasesc efectiv n deciziile, strategiile si actiunele de zi cu zi.

Pentru ca o institutie sa dispund de o culturd apropiata de cea doritd este nevoie atat de un set
de valori bine concordate cu aspiratiile membrilor, cat si de actiuni concrete de conducere in
consonanta cu aspiratiile.

Multe din credintele si valorile existente in cultura unei organizatii sunt exprimate ca legende
si povestiri care alcatuiesc factorul organizatiei.

Aceasta este o modalitate importanta de transmitere a culturii existente de la angajatii mai
vechi la noii veniti si serveste la accentuarea aspectelor esentiale ale culturii organizationale. Insa,

acest aspect este destul de neglijat de angajatii institutiilor incluse In experiment.
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Am putea spune cd lipseste 0 mandrie organizationald, oamenii cautand sa-si vada fiecare de
munca lui si putin le pasa de problemele institutiei.

In loc sa facd tot posibilul ca si-si aducd o contributie la prosperarea institutiei, existi o
atmosfera de competitie inutild intre angajatii institutiei prescolare si o neancredere si suspiciune
nejustificatd fatd de schimbari. Benefica ar fi strddania ca toatd lumea sa fie tratatd cu respect si

demnitate si ca relatiile dintre angajati sa fie reciproc avantajoase.

3.2.  Dezvoltarea culturii manageriale in institutia prescolara

Cultura manageriala vizeaza indeplinirea obiectivelor, influentand factorii interni si externi,
care afecteaza institutia si contribuie la cresterea competitivitatii institutiei pe piata internd si
externa. Un alt rol important al acesteia este preintimpinarea aparitiei anticulturii organizationale
(elementele opuse culturii manageriale focalizata pe realizarea obiectivelor).

Reiesind din aceste considerente, s-a desfasurat experimentului formativ.

Scopul experimentului formativ constd in valorificarea Modelului pedagogic de formare a
culturii manageriale 1n institutia prescolara.

Obiectivele Tnaintate la aceasta etapa sunt:

- elaborarea  curriculumului la modulul ,, Managementul culturii manageriale in
institutia pregcolara’;

- confirmarea valabilitatii dezvoltative a elementelor componente ale Modelului
pedagogic de formare a culturii manageriale in institutia prescolara.

Experimentul formativ a fost desfasurat cu 92 de subiecti ai institutiilor prescolare (dintre care
46 de manageri aflati la cursurile de formare continud si 46 masteranzi) in perioada anilor 2014-
2015.

1. Initial am utilizat metoda ,,Ce stiu, ce vreau sa stiu, ce am Invatat”, in scopul de a afla ce

subiecte sunt interesante pentru manageri, masteranzi.

Metoda: Ce stiu... Ce vreau sd stiu... Ce am invdatat

CE STIU despre CE VREAU SA STIU CE AM INVATAT
managementul culturii despre managementul culturii | despre managementul culturii
manageriale manageriale manageriale

Analizdnd metoda propusd, am tinut cont de doleantele subiectilor si la prima etapa a
experimentului formativ am elaborat curriculum la modulul ,, Managementul culturii manageriale

~ 3

in institutia prescolara”, ce cuprinde subiectele: Abordari teoretice ale conceptelor: cultura,

92



cultura organizationald, cultura manageriala etc. cat si rolul, dezvoltarea unei culturi
manageriale orientate spre calitate; Functiile culturii manageriale; Nivelurile si formele culturii
manageriale; Elementele culturii manageriale §i rolul strategiilor manageriale fata de cultura
institutiei si comportamentului organizational, Modele de schimbare a culturii manageriale cat
si rolul stilului managerial fata de cultura organizatiei; Metodologia identificarii si evaluarii
culturii manageriale, care au fost implementate in cadrul cursurilor de formare continud si a
orelor de masterat in Universitatea de Stat ,,Alecu Russo” din Balti, ce sunt desfasurate in suportul
de curs elaborat de noi (Anexa 10).

In afard de subiectele propuse in suportul de curs, am desfasurat trei activitati publice cu

subiectele:

- Dezvoltarea unei culturi organizationale orientate spre calitate.

- Rolul strategiilor manageriale fata de cultura organizatiei si comportamentului organizational.

- Rolul culturii manageriale si a stilului managerial fata de cultura institutiei.

2. La activitatea ,,Dezvoltarea unei culturi organizationale orientate spre calitate” managerii au
formulat diverse opinii privind teoriile organizationale si managerialem, care au debutat in mare
parte o data cu descoperirea importantei oamenilor si a climatului socio-uman pentru functionarea
eficientd a unei institutii. Analize si cercetdri multiple au fost consacrate acestora, configurand
treptat dinamica factorului uman al organizatiei si conducerii.

Pe langa structura, procese economice si cadre, un element important al institutiei este cultura.
Trebuie sa facem distinctie intre ,,cultura” vazuta ca un concept foarte larg (mentalitatea fiind o
componentd a acesteia) si cultura organizationald. Cultura in sensul ei larg, poate fi definita ca
ansamblul de valori care conditioneazd comportamentele si atitudinile acceptabile sau nu ale
membrilor unei societati. Cultura organizationald poate fi definitd ca reprezentand un sistem de
valori, traditii, credinte, proceduri, concepte si atitudini care creeazd contextul activitatii in
institutii. De asemenea, ea mai poate fi definitd ca un ansamblu de convingeri si asteptari comune
membrilor unei institutii, care produc norme de natura sd modeleze comportamentul membrilor
sau grupurilor ce fac parte din aceasta.

Liderii de succes din organizatiile bazate pe o cultura eficientd vor avea responsabilitatea de a
crea acele culturi in care experimentarea si chestionarea modelelor sau ideilor dominante nu mai
reprezintd o oportunitate oferita doar celor considerati curajosi sau imaginativi.

Dezvoltarea unei culturi organizationale orientate spre calitate presupune o serie de
caracteristici ale managerului i organizatiei, respectiv :

- Managerii organizatiilor trebuie sa fie ei ingisi ,,jucatori in echipe’’ si nu persoane ce urmadresc,

dintr-o perspectiva individualista propria realizare;
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- Dedicarea unei parti importante a timpului construirii unor relatii bazate pe incredere §i
respect reciproc.

Liderii de succes au intuit ca cea mai sigura cale de a obtine succesul este de a-i face pe ceilalti
sa simta ca-si pot controla propriul destin, sa creada in capacitatea lor de a-si mobiliza resursele si
de a duce la bun sfarsit sarcinile, perseverand efortul de perfectionare si autorelizare. Managerii si
angajatii se afla acum 1in situatia de a cauta impreuna cdile apte de a le asigura dezvoltarea. Si unii
si altii sant supusi acelorasi presiuni ale mediului exterior, acelorasi presiuni ale valului de
informatii mereu in crestere. Ei constatd ca sant guvernati de nevoia de realizare personala,
realizand ca o pot atinge mai degraba prin performanta profesionalad decat prin alte mijloace.

3. La aceasta etapa cadrele manageriale au fost informate despre conceptul culturii
organizationale, elementele incluse in cultura si au sintetizat informatiile obtinute in anumite liste
notionale.

Cultura organizationala poate fi definita ca un complex specific de valori, credinte
conducatoare, reprezentari, intelesuri, strategii de gandire Impartasite de membrii unei organizatii,
care determind conduita acestora in interiorul si in afara organizatiei respective si care sant
transmise noilor membrii. Organizatia prescolard reprezinta ansamblul de valori, atitudini,
reprezentari ale tuturor actorilor educationali implicati direct sau indirect in procesul educational.

Organizatiile au culturi tot asa cum oamenii au personalitate. Cultura este miezul intregii retele
organizationale. Ea influenteaza si este influentatd de strategie, structurd, sistem, personal, etc.
Este elementul de identificare a unei organizatii.

Cultura organizationald este In fapt personalitatea organizatiei si cuprinde miturile, credintele,
valorile, aspiratiile, ritualurile, ceremoniile specifice acelei organizatii.

Nivelul vizibil sau explicit este dat de cateva aspecte usor de identificat, adica la vedere:

- sloganuri si simboluri;

- ceremonii §i ritualuri;

- mituri §i eroi;

- modele comportamentale;

- observatiile permanente;

- limbajul profesional (jargonul);

- uneori se glumeste cu cuvinte in limba minoritatii sau cu cligee lingvistice ale copiilor.
Nivelul implicit sau ascuns include:

- valori si credinte;

- colaborarea cu familia prin vizite la domiciliu, pe principiul ,,daca voi nu vreti la gradinitd, noi
va vrem!”;
- reprezentari §i semnificatii.
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Nici pe departe lucrurile nu sunt in roz in organizatia noastra, e loc de mai bine. Cum poate
afla o persoana nou-venita care sunt granitele culturii organizationale in acea institutie?

Cand participa la o sedinta a institutici, cand lucreaza in echipd, cand primeste mustrari,
sanctiuni sau este promovata, fiecare isi formuleaza o perceptie despre cultura organizatiei.

In acest sens nou angajatii trec teoretic prin 3 nivele obligatorii:
1. Nivelul cunostintei — este informat despre ce trebuie sa faca in cadrul organizatiei.
2. Nivelul intelegerii — intelege de ce trebuie sa faca acele lucruri.
3. Nivelul aplicarii — aplica in cadrul organizatiei lucrurile pe care le-a auzit/vazut si inteles.

Cultura organizationala include urmatoarele elemente: actiuni comportamentale regulate care
apar 1n interactiunea dintre oameni, cum ar fi ritualuri si ceremonii organizationale si limbaje
frecvent folosite; normele care sant impartasite/acceptate de grupurile de lucru din toata
organizatia; valorile dominante impuse intr-o organizatie; filosofia dupa care se ghideaza politica
organizationald in privinta angajatilor si clientilor; regulile pentru integrarea in organizatie pe care
un nou venit trebuie sa le Invete pentru a deveni un membru acceptat; sentimentul sau climatul
care transpare intr-o organizatie prin aspectul fizic si prin felul in care membrii acesteia
interactioneaza cu ,,beneficiarii” sau alte persoane din exterior. Nici una din aceste componente,
luate individual, nu reprezinta cultura organizatiei; luate impreuna, insa, ele reflectd si dau inteles
conceptului de cultura organizationala.

Cultura organizationala trebuie inteleasa la doua niveluri:
a) partea mitica (de istorie), care include mituri, povestiri, eroi, simboluri, sloganuri si ceremonii;
b) ,,drumul pe care ne aflim (prezentul)”, care este indicat de strategii, structurd, sisteme,
conducere, reguli, norme, indeletniciri etc.

Cunoasterea culturii organizationale este necesara si utild, intrucat constituie, probabil, unicul
si cel mai folositor element anticipativ, pe termen lung, al unei organizatii.

Forme de manifestare (elemente) ale culturii educationale in institutia de invatamant
prescolara:
a) Valori si norme:educatie de calitate, atasament fatd de copii, prioritatea
prescolarilor, deschiderea, modernitatea in predare, promovarea metodelor activ-participative,
accent pe dezvoltarea abilitatilor socio-emotionale, interactivitatea, respectul pentru familiile
copiilor, munca 1n echipa, respect reciproc, receptivitate la nou, creativitate, dorinta de afirmare.
b) Legende, mituri, eroi (istoria comuna): existdi o suma de relatiri despre performantele
gradinitei, se perpetueaza imaginea cadrelor didactice care au facut performantd, existd exemple

de integritate morala si performantd profesionala in carierd ale unor foste directoare.
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¢) Limbajul comun — motto-ul gradinitei: ,,Omul este rodul educatiei pe care o primeste”
(Helvetius), terminologia specifica utilizata de cadrele didactice, vocabularul specific activitatii cu
prescolarii.

d) Simboluri si ceremonii — simbolul care ofera si denumirea institutiei prescolare, de exemplu,
»Mica Sirend”, Ziua Gradinitei sarbatoritd in fiecare an cu personalul gradinitei, copiii §i parintii
intr-un cadru festiv; serbari dedicate Craciunului, Zilei de 8 Martie, Zilei de 1 Iunie, concursuri,
Primavara copiilor; Zilele Toamnei; Carnavalul anotimpurilor; Teatru de papusi; expozitii pe
diferite teme cu lucrarile copiilor; aniversari: zile de nastere, zile onomastice, pensionari.

Poate fi dificil pentru cineva atat din interior cat si din afara sa patrunda in cultura organizatiei,
aceasta fiind deseori consideratd drept un univers de convingeri, valori §i conceptii oferite odata
pentru totdeauna si care este rareori declarat ori supus chestionarii, mai ales de cei care au o
experientd limitatd in privinta altor organizatii sau culturi. Cu toate acestea, o asemenea intelegere
a comportarii colective este esentiald in situatiile In care este nevoie ca organizatia sd se adapteze
unor conditii schimbatoare, incluzand aspiratiile si asteptarile membrilor ei.

4. Urmatoarea etapa a dezvaluit ,, Rolul strategiilor manageriale in cultura organizatiei si
comportamentului organizational ”, printr-o activitate de tatonare reflexiva.

Societatea actuala se afld sub semnul unor transformari de anvergura ce solicitd noi abordari in
confruntarea institutiilor cu mediul §i implicit, in gandirea si practicarea managementului.
Schimbarea impune managementului institutiei un alt ritm de miscare, noi reguli si cerinte,
provocandu-i capacitatea de descoperire, imaginare, inovare, invatare.

Perspectiva dinamica asupra culturii organizationale subliniaza functiile ei diferite, in diferite
stadii ale dezvoltarii organizatiei si natura schimbarilor corespunzatoare fiecarui stadiu. Cand
grupul este in formare si dezvoltare, cultura este sursa de identitate si fortd. Schimbarile culturii
din aceasta perioada pot fi descrise ca fiind clarificate, articulate si elaborate. Schimbarea de
esentd a culturii are putine sanse in acest stadiu. In al doilea stadiu de dezvoltare a organizatiei,
cultura poate fi controlatd si schimbata. In acest scop este nevoie de considerarea tuturor surselor
de stabilitate. Organizatia poate considerd necesard accentuarea diversificarii culturii pentru a
avea flexibilitate intr-un mediu turbulent sau organizatia poate urmdri crearea unei culturi
puternice. Ajutorul acordat managerilor pentru constientizarea setului de asumatii care conduce la
o astfel de decizie este considerat esential pentru imbunatatirea deciziilor strategice.

Stadiul urmator este de maturitate si declin, rezultate din maturitatea, confortul care impiedica
inovatia. Schimbarea unei parti a culturii organizatiei este, In acest moment necesara. Ea poate fi
un proces dureros, care intampina rezistentd. Schimbarea poate fi imposibild fard inlaturarea unei

largi categorii de membri, care vor sa mentina totul din cultura originala.
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S-a constatat ca tehnicile de schimbare a culturii sunt variate: de la corectia directa la seductia
subtila prin introducerea noilor tehnologii, o larga gama de modele pot fi urmate de manageri.
Organizatia trebuie sa faca fata unei provocari puternice atunci cand contextul real in care trebuie
sa functioneze contine elemente din ce in ce mai divergente in raport cu factorii care i-au modelat
cultura si structura. Stabilirea unui diagnostic corect cu privire la gradul de ajustare si de adaptare
a organizatiei la exigentele si cerintele contextelor sale constituie o responsabilitate fundamentala
a conducerii oricarei organizatii.

Au fost analizate si discutate:

a) Continuitate §i adaptabilitate mare — strategia si modurile de functionare a organizatiei sunt
bine adaptate contextului actual, ceea ce se traduce printr-o buna performanta, permitind
pregdtirea pentru un context evolutiv.

b) Inadaptare temporara — in pofida unor performanse destul de slabe, contextul viitor este
favorabil organizatiei; problemele actuale decurg din fenomene defavorabile, dar trecatoare.

¢) Transformare sau reorientare bine adaptata contextului, caz in care organizatia prezintd un
nivel de performante acceptabil; organizatia trebuie sa evolueze intr-un context viitor foarte
diferit de cel actual, fie din cauza unor schimbari incontrolabile in contextul tehnologic, al
reglementarilor sau al concurentei (transformare), fie datorita propriilor demersuri vizand
deplasarea resurselor spre zone mai atractive decdr cele in care institutia opereaza in prezent
(reorientare).

d) Redresarea sau revitalizarea - caracterizeaza o situatie in care institutia este slab adaptata
contextului si afiseaza rezultate mediocre sau dezastruoase, fiind nepregatita pentru a face fata
contextelor viitoare.

Dintre toate strategiile radicale, managerii au ales transformarea care este cea ce depinde in
mare masura de talentul si de calitatea de lider a managerilor. Strategia de transformare porneste
de sus si este declansata de lider. Apar insa dificultati specifice: performanta organizatiei fiind cel
putin satisfacatoare, este dificil pentru managerii institutiei sd facd intelese angajatilor
fundamentele demersului lor §i sd8 mobilizeze toate nivelurile institufiei pentru a Tmpartasi
viziunea lor privind problemele care riscd sd se manifeste dacd intreprinderea continud sa urmeze
cursul actual.

S-a constatat atunci cand se produc schimbari institutionale radicale in institutie, cand anumite
elemente culturale au devenit atat de disfunctionale pentru performantele organizatiei ca intreg,
incét perpetuarea lor risca sa se generalizeze si apoi sd blocheze si chiar sa elimine institutia este
nevoie de o transformare culturald, adicd o trecere de la o anumitd morfologie si un anumit

continut al culturii la altele semnificativ diferite.
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Procesul de reorientare declansat tot de lider consta in evitarea stagndrii in ceea ce priveste
rentabilitatea, dar si cresterea institufiei, prin utilizarea activelor si resurselor strategice mai
atractive.

Strategia organizationald de reorientare poate sa comporte anumite impedimente cum ar fi :

- predispozitia naturala a managerilor de a-si supraevalua capacitatea de a conduce operatiuni
in domenii foarte diferite de cele in care au acumulat experientd si cunoastere;
- atractia eficacitatii prin integrarea anumitor operatiuni;

S-a dedus in acest context ca strategia de revitalizare trebuie sa abordeze doua probleme:
pentru cd nu existd incd o stare de evidenta crizd, managementul trebuie sa faca perceptibila
realitatea unei crize apropiate; deoarece performantele slabe sant atribuite usor factorilor externi
in fata carora personalul se simte neputincios.

Cultura organizatiei si climatul organizational contribuie la crearea unei atmosfere care sa
incurajeze valorificarea potentialului creativ al angajatilor. Un specialist de renume, E. Schein,
propunea o perspectiva dinamicad culturii care include felul in care este invatatd, transmisa si
schimbata cultura.

Pentru a intelege cultura, managerii au formulat ideea ca este necesar sa ajungem la asumatiile
de baza, care ca mod tipic sant inconstiente, dar care determina, in ultima instanta, felul cum
percep, gandesc si sint membrii unui grup sau ai unei organizatii. Aceste asumatii Sunt raspunsuri
invatate cu origine in valori declarate. Pentru ca o valoare sa conduca la un comportament si ca
acel comportament sd Tnceapa sd rezolve o problema, care sa o impinga in primul plan, valoarea
trebuie sa se transforme 1n asumatii de baza despre cum sant de fapt, lucrurile.

S-a afirmat, in acelasi timp, cd Cultura organizatiei nu controleaza total perceptiile, gandurile si
sentimentele membrilor. Dar procesul prin care oamenii invata controlul mediului intern si extern,
implica toate aceste elemente cognitive si emotionale. Invitarea culturald progreseaza cand tot
mai multe raspunsuri ale persoanei sunt afectate cultural. Cu cat trdim mai mult intr-o cultura
data, cu cat cultura este mai veche, cu atat ea va influenta perceptiile, gandurile si trairile
membrilor organizatiei. Cel mai important rol in formarea culturii organizatiei il au liderii
timpurii ai acestora. Ei §i succesorii lor au jucat si joacd un rol cheie cand grupul se confrunta cu o
problema noua si trebuie sa-si dezvolte noi raspunsuri la o situatie. Managerii si liderii nu numai
ca asigurd inventarea de noi solutii, dar oferd o anumitd securitate care trebuie sa tolereze
anxietatea de a renunta la raspunsurile stabile, atunci cand trece prin asa-zisul ,,stadiul dezghetat”.

Institutiile puternice nu se bazeazd exclusiv pe instrumentele rationale ale managementului
stiintific pentru a realiza o eficientd superioara. Acestea folosesc cultura, convingerile profunde,
valorile comune si ,,eroii” care le intruchipeaza, variate ritualuri si ceremonii pentru a-si formula
si sustine majoritatea strategiilor si politicilor.
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Cultura organizationald are deci un impact major asupra succesului. Intr-0 gradiniti cu o
cultura puternica, managerii stiu ca educatorii sant aceia care fac lucrurile sd mearga, iar climatul
organizational are un efect puternic asupra rezultatelor acestora. Institugiile cu o cultura slaba pun
accent pe rezultatele pe care le obtin, in timp ce institutiile prescolare cu o culturd puternica pun
accentul pe indivizii a cdror munca este integratd in aceste rezultate.

Climatul organizational este considerat de majoritatea respondentilor ca un fenomen cheie in
intelegerea dinamicii microgrupurilor sociale. Climatul social este considerat ca un nivel superior
de integrare a factorilor interni si externi, obiectivi si subiectivi care sant semnificativi pentru grup
si care genereaza o dispozitie psihica relativ stabila si generala la nivelul membrilor grupului
respectiv.

Principalele caracteristici ale climatului psihosocial evidentiate sant:

- caracterul sintetic al sistemului;
- relativa stabilitate si independenta in raport cu factorii care 1l genereaza;
- caracterul generalizat la nivelul unui grup.

5. Alta activitate a fost desfasurata la subiectul: Rolul culturii manageriale si a stilului
managerial fata de cultura institutiei prin implicarea nemijlocitd a subiectilor experimentali in
»predarea” materialului factologic.

S-a pus accentul pe faptul constientizarii urmatoarelor deziderate (notate pe fisele de lucru ale
subiectilor experimentali):

a) Cultura manageriala se referd la sistemul valorilor, credintelor aspiratiilor, asteptarilor si
comportamentelor manageriale, care se reflecta in tipurile si stilurile de management practicate in
cadrul institutiei, marcand in mod evident confinutul culturii organizationale si performantele
institutiei. Cultura manageriala vizeaza integrarea in ansamblul deciziilor si al actiunilor in
concordantd cu obiectivele asumate, generdnd si dezvoltind modele de comportament
organizational, amplificand coeziunea indivizilor, promovand anumite stiluri manageriale si
practicand un anumit leadership.

b) Cultura unei institutii este in special relevantd pentru manageri din cauza cid ea stabileste
restrictii asupra a ceea ce ei pot si nu pot face. Cultura controleazd managerii prin filtrele
automate care inclind, influenteazd perceptiile managerului, gandirea si sentimentele. Cu cat
cultura apare si castiga fortd, ea devine mai persistentd si influenteaza fiecare lucru pe care
managerul 1l intreprinde, chiar si propria lui gandire si simtire. Aceastd problema este in special
importantd deoarece cele mai multe elemente pe care managerul le vede ca aspecte ale
managementului ,,efectiv’ — stabilirea, masurarea, urmarirea, controlul feedback-ul etc.- sant prin
ele insele inclinatii sau influente culturale la un grad necunoscut in orice institutii date. Deci,
cultura nu este libera de management.
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C) Realizarea functiilor managementului este dependenta de cultura organizationala astfel:
Planificarea
- Gradul sau nivelul de risc pe care planurile il vor contine;,
- Daca deciziile vor accentua sau vor afecta o perioada indelungata sau scurta;
- Daca salariatii vor avea sau nu obiective clare si tangibile.
Organizarea
- Cat de multa autoritate va fi delegata la managerii subordonati;
- Cat de multa libertate va fi proiectatd, permisa in sarcinile salariatilor;
- Nivelul la care procedurile i politicile vor fi intarite.
Antrenarea
- Ce tehnici de motivare vor fi folosite;
- Care stiluri de management sdant potrivite;
- Daca toate dezacordurile — chiar unele constructive - vor fi eliminate.

Controlul

- Daca sa se permita salariatilor sa verifice propriile actiuni sau sa impunad evaluadri

externe;
- Ce criterii vor fi accentuate in evaluarile performantei salariatului;
- Ce repercursiuni vor aparea in cazul depasirii bugetului.

d) Functiile culturii organizationale:

1. Functia de securitate - consta in crearea barierelor fata de influenta negativa din exterior. Se

realizeaza prin diferite interziceri, tabuuri, norme de limitare.

2. Functia de integrare - formeaza la angajati simful de apartenenta la organizatie, de mandrie

pentru ea, dorinta persoanelor din exterior de a intra in componenta organizatiei, de atragerea

personalului.

3. Functia de reglare - mentine normele si legile necesare de comportament, de relatii reciproce,

de contracte cu exteriorul §i minimizeaza conflictele.

4. Functia de adaptare - faciliteaza acomodarea oamenilor noi veniti din afara fata de ceilalfi

membri si fata de organizatie. Se realizeaza prin ceremonii §i ritualuri.

5. Functia de directionare - indreapta activitatea organizatiei in directia dorita.
6. Functia motivationala - creeaza imboldurile necesare pentru activitate.

7. Functia de pastrare si transmitere a valorilor si traditiilor.

8. Functia de creare a imaginii.
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e) O cultura manageriald preintdmpind aparitia anticulturii organizationale si este puternic
personalizata, purtdind amprenta managerului general al institutiei. Cu cat acesta din urma poseda
0 personalitate mai puternica si exercita o conducere mai generoasa, orientatd spre oameni, cu atat
cultura manageriald si implicit, cea organizationald 1i reflectd conceptia, potentialul si
particularitatile. Cand personalizarea este excesiva, ea va genera, in timp, distorsiuni functionale
si va afecta continuitatea dezvotarii.
f) Stilul managerial al managerilor, fiind un element intrinsec al culturii organizationale, o
influenteaza puternic. Astfel, in organizatiile cu culturi organizationale puternice, managerii isi
adapteaza propriul stil de conducere la cultura promovata si actioneaza in sensul dezvoltarii
acesteia. Specialisti in domeniul managementului, care au analizat in detaliu problematica
influentei stilului managerial asupra culturii organizationale, au sustinut ideea cd managerii cu un
stil managerial participativ sunt aceia care pot exercita o influentd puternica asupra celorlalti
angajati pentru a accepta si sustine cultura organizationala.

Stilul managerial ca fenomen de grup necesita cunoasterea a trei categorii de factori, respectiv
patru dimensiuni, astfel:

- factorii extraorganizationali;

- factori derivati din natura si importanta sarcinii pe care grupul o are de indeplinit;

factori intraorganizationali care exprima influentele structurii asupra stilului de

management;

factorii de personalitate ai liderului reflecta aspectele de autodeterminare in definirea
comportamentului managerial.

Caracteristici ale stilului managerial sant:

- autoritarismul;

- directivitatea;

- relatiile intre lideri §1 membrii grupului;

- orientarea liderului in raport cu problemele grupului;

- tehnicile de conducere a activitatii.

Factorii perceperii subiective ale stilului managerial de catre membrii grupului:

- statutul sociometric al liderului;

- gradul de incredere in lider.

Stilurile manageriale sant intim legate de cultura organizationald, dat fiind faptul ca atitudinile

si preferintele manageriale influenteazd modul in care se desfisoard munca. in plus, nivelul
managerial impune diferente si in stilul managerial: managerii de top abordeaza stiluri diferite de

managerii inferiori.
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Stilului managerial ii este asociat si comportamentul. Comportamentul liderului trimite la
actiuni specifice unui manager (aprecierea, critica sau recompensa), iar stilul este o consecintd a
nevoilor fundamentale ale liderului, nevoi care ii sustin din punct de vedere motivational
comportamentul.

Un concept integrator al stilului trebuie sa includd, insd, aspectele comportamentale,
atitudinale, motivationale si situationale. Stilul este o rezultantd a mai multor forte: orientarea
conducerii, viziunea institutiei, structura organizationala strategia si, nu in ultimul rand, cultura.
Influenta culturii este subtila, dar decisiva.

Influenta culturald a stilului este indiscutabild. Valorile, normele sau rutinele unei institutii
permit mai degrabd un stil decat un altul. O culturd care nu incurajeaza implicarea angajatilor in
actul managerial in care subordonatilor nu le este legitimatd independenta si participarea la
decizie va inlesni un stil managerial autoritar. Acest tip de cultura este in opozitie cu stilul liber
sau democrat.

De asemenea o serie de opinii ale practicienilor in management pledeaza in favoarea diferentei
dintre stilurile manageriale pe criterii de gen, avand suportul experientelor din institutiile in care
au lucrat. Dupa cum stim, stilul managerial masculin este considerat autocratic, competitiv,
nonemotional, analitic si ierarhic. Stilul feminin este caracterizat prin colaborare, operativitate si
participare.

La etapa formativa de bazd am inclus managerii $i masteranzii in cadrul unor activitati
practice conform unor pasi concreti.

Pasul 1. Cum analizati cultura in institutia Dvs?
Subiectii au descris urmatoarea modalitate:
Analiza:

- punctelor forte

- punctelor slabe

- oportunitatilor

- amenintarilor

Toate acestea reprezintd o analizd swot, permanenta schimbare internd va contribui la
diminuarea amenintarilor si sporirea oportunitatilor.

Puncte slabe vor exista totdeauna, trebuie depuse eforturi constante pentru a le depasi.

Pasul 2. Ce este cultura organizationala?

Subiectii la acest pas fiind foarte ingeniosi au redat cultura organizationala din doua puncte
de vedere:

- informal, cultura reprezintd stilul, atmosfera sau personalitatea unei organizatii; asigura
unicitatea si identitatea sociald a organizatiei.
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- formal, cultura organizationald constd din credinte, valori si ipoteze care exista intr-o
organizatie.

Cultura este o variabila sociala, reflectand un aspect al influentei sociale. Cultura reprezinta
un adevarat ,,mod de viata” pentru membrii institutiei. Cultura devine evidentd numai atunci,
cand este comparatd cu cea din alte institutii sau atunci, cand este supusa schimbarii. Deoarece
cultura implica ipoteze, valori si credinte de baza ea tinde sa fie destul de stabila in timp. In plus,
odata ce o cultura este bine stabilita, ea poate persista in ciuda fluctuatiei personalului, asigurand
o continuitate sociala.

Pasul 3. Diagnosticarea culturii

Una dintre caile de a intelege cultura este aceea de a examina simbolurile, ritualurile si
povestirile, care caracterizeazd modul de viatd din organizatie si reprezintd mecanisme de invatare
si consolidare a culturii dintre cei din institutie.

- Simboluri.

- Ritualuri §i ceremonii — aniversari, insigne.

- Povestiri — referitoare la evenimente organizationale trecute.

Departajarea culturilor organizationale se mai poate opera in:

- culturi pozitive (consultarea subordoatnilor, decizia de grup, cooperare) ce conduc la generarea
performantelor;

- culturi negative (promovarea arogantei, promovarea birocratiei, centralizarea excesiva) ce duc la
franarea tentativei de schimbare in special cand acestea vin din partea subordonatilor in interiorul
lor nefiind acceptata schimbarea benefica.

Pasul 4. Personalizarea unitatilor prescolare

In acest sens a fost propusi subiectilor sarcina de a propune o denumire a institutiei
prescolare, a descrie motivatia alegerii acestei denumiri i imnul/povestea ei.

Cultura unica pentru institutia noastra, concept diferit de cel de cultura sociald, a inceput sa ne
intereseze din ce In ce mai mult, deoarece dorim sd ne reprezinte valorile si normele ce stau la
baza activitatii noastre instructiv/educative.

Ca simbol pentru institutia noastra am ales numele ,, Perlele” si in jurul acestui nume un
ansamblu de credinte, valori si asteptari. Ne-am gandit la o serie de alte simboluri (sigla, imn,
motto, ecusoane, festival anual etc.) precum si la o paleta de servicii personalizate.

De ce am ales ca denumirea institutiei noastre sa fie ,, Perlele?”

Dintre alte denumiri propuse am ales ca aceasta denumire ne reprezinta cel mai bine: asemenea
perlelor marine, de inalt pret, acest cuvant implica valorile noastre in plan profesional, realizérile
obtinute cu copiii de-a lungul timpului; conceptual acesta consideram ca ni se potriveste noua si
ca este acceptat de toti cei cu care lucram.
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Personalul didactic si administrativ isi desfasoard activitatea, in institufia noastrd, cu inalt
profesionalism, cu maxima resposabilitate si cu o mare dragoste pentru copii.

Desigur, ,, perlele” sunt copiii si valorile noastre. Alaturi de noi actioneaza parintii ,,perlelor’cu
care ne aflam intr-un parteneriat co-responsabil si de care ne leaga un scop comun: succesul.

Speram ca personalizarea gradinitei noastre sd influenteze puternic prin elementele sale de
cultura, asupra tuturor persoanelor/organizatiilor cu care vom avea contact i s promoveze un
sentiment de stabilitate si identitate organizationala.

Perla (poveste creata)

Undeva la malul marii statea o scoica adancita de ganduri. Valurile marii o impinsera catre
uscat, departe de locul unde se ndscuse. Era cea mai mare scoica dintre toate, stralucitoare si
desfatatoare. Razele caldute ale soarelui o incalzeau iar marea ii trimetea din cand in cand picuri
de clestar. La fiecare adiere briza marii facea sa-i patrundd in cochilie fire de praf ori de nisip.

- Ah, ce bine e! ofta de placere scoica. Dar noaptea, o cuprindea din nou singuratatea si
plangea la lumina Lunii.

- Nu esti singurd, ma ai pe mine...se auzi o voce.
- Dar cine esti, de unde vii? intreba surprinsa scoica.
- Eu sunt aici, cu tine...rdspunse vocea.

Si din acea zi, scoica incepu sa poarte grija tovarasei sale, o bobita mica de sidef. Fiecare
firicel de praf adus de vant incerca sa-I indepdrteze pentru a-si apara fetita si tot asa, ani la rand,
acoperea cu straturi repetate de nacru si sidef bobita mica din launtrul ei.

Intr-o zi, trecu pe acolo un pescdrus rapus de oboseald. Cu aripile lui frante abia dacd mai
putea zbura. Dar strdlucirea scoicii ii atrdse atentia si se apleca asupra ei. Atunci scoica se
deschise si din ea sari mare si frumoasa bobita gri albastruie cu reflexe puternice de sidef.
Pescarusul se bucura de asa frumusete iar aripile si intreg trupul sau deveneau mai tinere si
frumoase.

- Ii voi spune Perla, acestei minundtii! rosti pescirusul.

- Da, Perla e stralucitoare si prefioasa cum alta nu mai e! S-a ndascut din lacrimile Lunii
cazute pe pamant. Te rog sa o privesti, pescarusule frumos §i suferinta ta pe loc va
disparea... se auzi in soapta, scoica.

Spune povestea, ca din acea clipa si necazurile pescarusului disparura, ba chiar devenise mai
tdnar si puternic. lar scoica, avea sa fie pentru a doua oara ,,10catara” unei bobite mici care cu
timpul sa se transforme intr-o perla frumoasa si stralucitoare.

lar cdnd se lasa noaptea, scoica se deschide un pic pentru a lasa perlele sa mai primesca 0

portie din lumina magica a Lunii, alaturi de prietenul ei pescarusul.
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Numele ,,PERLELE” va simboliza, pentru cei care o vor cunoaste, o unitate reprezentativa cu
o ofertd care introduce copiii Ce-i vor pasi pragul, intr-o lume minunatd de poveste, unde vor
descoperi ,,perlutele” jocului, voiosiei si bucuriei.

Prin personalizarea gradinitei vom aborda o noud promovare a imaginii acesteia in peisajul
invatdmantului prescolar.

Pasul 5. Elaborarea unui Proiect strategic de dezvoltare institutionald (cu evidentierea
aspectului culturii manageriale) (Anexa 11).

Prin urmare, pentru a intelege in radacinile sale metodologice cultura manageriala, trebuie sa o
interpretdm ca pe un fenomen absolut necesar institutiei prescolare, dificultatea inerentd constand

Anume in aceasta directie au fost organizate cele 2 etape ale experimentului pedagogic de

baza.

3.3. Analiza rezultatelor experimentale

Scopul experimentului de control consta in determinarea nivelului final al culturii manageriale
ale managerilor, masteranzilor - viitori manageri.

In procesul experimentului de control am utilizat urmatoarele metode si instrumente:
chestionarul, convorbirea, analiza si interpretarea datelor.

Esantionul de cercetare a fost constituit din 180 respondenti, 92 au constituit grupa
experimentala si 88 respondenti grupa de control. Experimentul de control s-a desfasurat in
perioada anilor 2015-2016.

La prima etapa a experimentului propriu zis am aplicat chestionarul elaborat de noi cu scopul
de a determina nivelul final privind cultura manageriala la nivelul institutiei prescolare.

Chestionarele au fost distribuite prin contactare directd, la toti cei 180 de angajati ai
institutiilor. Toate chestionarele au fost completate corect, acestea constituind obiectul analizei
statistice.

In continuare prezentim rezultatele primei probe la etapa de control. La primul item al
chestionarului: ,, Ce ingelegeti prin conceptele de culturd, cultura manageriala?”’, managerii au
redat conceptele la un nivel comparativ cu mult mai bun.

De exemplu; au fost raspunsuri de tipul: cultura este un ansamblu de valori materiale si
spirituale; totalitatea valorilor spirituale a unui popor; este limba poporului, traditii, obiceiuri a
unui popor; reprezinta capacitatea persoanei de a respecta conduita morald in societate.

Conceptului de cultura manageriala i-au fost date urmatoarele semnificatii: reprezinta

sistemul de valori, credintele, aspiratiile, asteptarile si comportamentele managerilor dintr-o
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organizatie care se reflectd n tipurile si stilurile manageriale practice in cadrul institutiei. Aceste
raspunsuri sunt unele dintre cele mai acceptate.

La cel de al doilea item: ,,Enumerati functiile culturii manageriale” am avut raspunsuri mai
acceptabile.

., Numiti valorile culturii manageriale in institutia in care activati” - la aceastd intrebare
raspunsurile managerilor si a masteranzilor ne-au oferit asa valori ca: bundtate, sinceritate, stima,
respect, urd, prietenie, invidie, disciplina, onestitate, dreptate etc.

Din cele relatate, conchidem ca managerii intr-adevar cunosc valorile ce trebuie promovate la
nivelul institutiei prescolare, intr-o oarecare masura le promoveaza, si sunt constienti de acest
lucru.

La itemul: ,, Cum credeti, dispun managerii actuali de o cultura a comunicarii pedagogice?”
Raéspunsurile la acest item au fost variate atdt la manageri cat si la masteranzi, de exemplu:
managerii dispun de o cultura manageriala, dar nu in masura necesara; nu dispun, deoarece nu au
studii, competente In domeniul educatiei prescolare, cer doar finalitati educationale la nivel
scolar; dispun de o culturd a comunicarii pedagogice, folosesc termeni accesibili care sunt pe
inteles, relatiile interpersonale sunt satisfacatoare etc.

Rezultatele acestui item ne demonstreaza ca managerii actuali dispun de o culturd inalta a
comunicdrii pedagogice, deoarece ei inteleg conceptul acestei culturi, componentele ei etc.

La ultimul item: ,,/n opinia Dvs., institutia in care activafi necesitid o schimbare a culturii
manageriale? ”- raspunsurile la ultimul item sunt de succes, doresc o schimbare in institutiile in
care activeazd, pe cand respondentii (masteranzi) mentioneazd cd necesitd putind schimbare a
culturii manageriale in institutii.

Rezultatele acestui chestionar sunt reprezentate succint in Tabelul 3.1 si 3.2.

Tabelul 3.1. Rezultatele chestionarului privind opinia managerilor grupei experimentale

si celei de control asupra culturii manageriale (subiecti)

ITEMII
Raspunsuri GRUPA EXPERIMENTALA GRUPA DE CONTROL
— AN o <t Lo — (9V} o™ <t Lo
Satisfacatoare 21 19 18 20 19 18 14 15 17 16
Partial 23 24 22 23 25 21 20 18 20 18
satisfacatoare
Nesatisfacatoare 2 3 6 3 2 5 10 11 7 10
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Tabelul 3.2. Rezultatele chestionarului privind opinia masteranzilor grupei experimentale si celei

de control asupra culturii manageriale (subiecti)

Raspunsuri ITEMII
GRUPA EXPERIMENTALA GRUPA DE CONTROL
— o~ ™ < o — o~ ™ < o)
Satisfaciatoare 17 16 20 17 19 14 13 15 13 16
Partial 26 24 23 27 23 24 22 21 22 20
satisfaciatoare
Nesatisfacatoare | 3 6 3 2 4 6 9 8 9 8

Conform rezultatelor redate in Tabelele 3.1 si 3.2, deducem ca atat managerii cat si masteranzii
ambelor grupe cunosc conceptele de culturd, culturd manageriala la nivel satisfacator. De
asemenea, s-a constatat cd managerii cat si masteranzii nu confunda valorile cu trasaturile unui
manager, managerii nefiind inchisi in sine au mentionat cd doresc sa schimbe cultura manageriala
la nivelul institutiei In care activeaza, acceptd noul, iar masteranzii sunt prea deschisi spre o
culturd manageriald adecvata, sunt dornici de a cunoaste si promova cu succes valorile institutiei
si a le impartasi cu partenerii educationali.

La cea de-a doua proba a experimentului de control am organizat o masa rotunda cu
managerii, masteranzii abordand problema culturii manageriale, indeosebi aprecierea valorilor
asigurate de citre institutie. In urma dezbaterilor la aceastd tema s-au dedus un sir de variante de

raspuns care in opinia subiectilor reprezinta valori necesare ce trebuie sd le asigure institutia.

Tabelul 3.3. Aprecierea valorilor pe care trebuie sa le asigure institutia (manageri)

Grupa
Grupa
Variante de raspuns de
experimentala

control
Salariul 25 % 50 %
Siguranta locului de munca 35 % 55 %
Posibilitatea de a dobandi recunoasterea profesionala 75 % 65 %
Relatiile bune cu colegii si superiorii 85 % 75 %
Posibilitatea de a contribui la dezvoltarea institutiei 90 % 80 %
Vechimea Tn munca 10 % 25 %
Nu stiu 0% 0%
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Tabelul 3.4. Aprecierea valorilor pe care trebuie sa le asigure institutia (masteranzi)

Grupa
Grupa
Variante de raspuns de
experimentala

control
Salariul 30 % 55%
Siguranta locului de munca 40% 60 %
Posibilitatea de a dobandi recunoasterea profesionala 80 % 5%
Relatiile bune cu colegii si superiorii 85 % 65%
Posibilitatea de a contribui la dezvoltarea institutiei 95 % 85 %
Vechimea Tn munca 15% 25%
Nu stiu 0% 0%

Dupa cum atesta datele din tabelele respective, subiectii investigati au afirmat in mediu 25-55
% ca institutia trebuie sa le asigure, In primul rand, salariul. Aceasta valoare a banului manifesta
starea de spirit din Intreaga societate, in care pentru unele persoane, acumularea de capital a
devenit un scop in sine, iar pentru altele banii nu sant de neglijat, cel pufin in masura in care 1si
doresc un nivel de trai civilizat sau macar decent.

Siguranta in ceea ce priveste locul de munca este importantd numai pentru 35-60 % din
respondenti in conditiile in care nesiguranta in ziua de maine reprezintd pentru acestea o sursa de
stres permanent.

Posibilitatea de a dobandi recunoasterea profesionala este plasata pe al doilea loc in ierarhia
prioritdtilor de masteranzii grupei experimentale si celei de control 75-80 %. Relatiile bune cu
colegii si superiorii o considerda 75-85 % din masteranzi si 65-85 % din manageri. Observam ca
posibilitatea de a contribui la dezvoltarea institutiei se afla pe primul loc, 80-90 % in opinia
managerilor si 85-95 % in opinia masteranzilor.

Dorinta si hotararea salariatului de a-si indeplini functia sint unii din factorii principali pentru
ca institutia sa fie eficientd. Chiar daca persoana indeplineste o munca de rutind, niste procese
simple, care nu necesitd o calificare Tnalta, totusi fard o motivare in muncd nu se pot obfine
rezultate inalte.

A treia proba la aceasta etapa s-a efectuat cu scopul de a evalua atitudinea angajatilor fata de
institufia in care activeaza.

Toate sursele rezistentei la schimbare descrise in capitolul anterior trebuie luate in calcul, si

pentru a le identifica corect este necesara realizarea unei analize a perceptiilor angajatilor fata de
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schimbare. In cercetare noi am utilizat un chestionar standardizat de evaluare a ,,Atitudinilor fata
de schimbare” (Anexa 9).

Prin acest chestionar am urmarit evaluarea urmatorilor factori:

Factorul ,,PERSONAL” (itemii 1, 2, 4, 5, 6, 8, 9, 15, 18, 21, 25, 28, 31). Accentul cade in
primul rand pe valorile umane — imbunatatirea sistemului de motivare a angajatilor si a
comunicarii, optimizarea relatiilor dintre manager si personal, cresterea gradului de implicare
personald incercand sa realizam schimbarea prin interventia asupra sistemului social, a conditiilor
de lucru, a gradului de satisfactie a personalului.

Scoruri mici, dimensiune puternic dezvoltata, angajatii considera ca nu sant urgente in acest
sens, ca initiativele In acest sens nu sant o necesitate sau o prioritate pentru strategia institutiei,
respingerea acestei initiative.

Scoruri mari, dimensiune slab dezvoltata, angajatii considera ca trebuie actionat in acest sens,
isi doresc masuri in aceastd directie, considerand aceste initiative benefice, necesare sau urgente;

acceptarea initiativelor in acest sens. Rezultatele sant redate in tabelele de mai jos.

Tabelul 3.5. Rezultatele factorului ,,Personal” al grupei experimentale si de control a

respondentilor manageri (in %)

Grupul ) )
) niciodata uneori deseori intotdeauna
experimental
Grupa
0 2,5 60,5 37
experimentala
Grupa de control 0 3 66 31

Tabelul 3.6. Rezultatele factorului ,,Personal” al grupei experimentale si de control a

respondentilor masteranzi (in %)

Grupul _ _
) niciodata uneori deseori intotdeauna
experimental
Grupa
0 3,5 57,5 39
experimentala
Grupa de control 0 5 63 32

Factorul ,,RANDAMENT” (itemii 7, 10, 12, 13, 16, 19, 22, 23, 26, 29). Accent, cade 1n primul
rand, pe valorile legate de productivitate/randament — imbunatatirea performantei colective,

strategii mai bune de contractare, aprovizionare mai bund, organizarea mai eficienta a activitatii.
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Tabelul 3.7. Rezultatele factorului ,,Randament” in viziunea managerilor (in %)

Dimensiune extrem Dimensiune Dimensiune destul Dimensiune extrem de

de puternic destul de puternic de slab slab
dezvoltata/deloc | dezvoltata/uneori | dezvoltata/deseori dezvoltata/intotdeauna

solicitata solicitata solicitata solicitata
Grupa experimentald manageri
0 2 37 61
Grupa de control manageri
0 4 36 60

Tabelul 3.8. Rezultatele factorului ,,Randament” in viziunzinea masteranzilor (in %)

Dimensiune extrem Dimensiune Dimensiune destul Dimensiune extrem de

de puternic destul de puternic de slab slab
dezvoltata/deloc | dezvoltata/uneori | dezvoltata/deseori dezvoltata/intotdeauna

solicitata solicitata solicitata solicitata
Grupa experimentald masteranzi
0 3 35,5 61,5
Grupa de control masteranzi
0 4 33 63

Factorul ,,CONSERVATORISM” (itemii 3, 8, 11, 14, 17, 20, 24, 27, 30).

Tabelul 3.9. Rezultatele factorului ,,Conservatorism” in viziunea managerilor (in %)

Atitudine extrem o o Atitudine
Atitudine Atitudine
de ‘ extrema/
Grupul conservatoare/ | revolutionara/
) conservatoare/fara schimbari
experimental ] schimbari schimbari )
schimbare/ o ) ) ) radicale/
mici/uneori mari/deseori
niciodata intotdeauna
Grupa
experimentala 0,5 8 53,5 38
manageri
Grupa de
control 0,5 9 65,5 25
manageri
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Tabelul 3.10. Rezultatele factorului ,,Conservatorism” in viziunea masteranzilor (in %)

Atitudine extrem o o Atitudine
Atitudine Atitudine
de ‘ extrema/
Grupul conservatoare/ | revolutionara/
] conservatoare/fara . ' . . schimbari
experimental ] schimbari schimbari )
schimbare/ o ) ) ) radicale/
mici/uneori mari/deseori
niciodata intotdeauna
Grupa
experimentala 0,5 8 52,5 39
masteranzi
Grupa de
control 0,5 8,5 66 25
masteranzi

Scorurile ridicate al factorului ,,PERSONAL” de la ambele institutii ne indica faptul ca
angajatii si-au imbunatatit sistemul de motivare §i comunicare, precum si-au optimizat relatiile
dintre manager si personal.

La factorul ,,RANDAMENT” exista o vadita diferentd intre institutiile studiate, aceasta
dimensiune fiind dezvoltatd in grupul experimental atat al managerilor cat si al masteranzilor ai
caror angajati au organizat eficient activitatea si au imbunatatit performanta colectiva.

De asemenea, apare diferentd si la factorul ,,CONSERVATORISM”, unde mai mult si-au
schimbat situatia existenta angajatii grupei experimentale a masteranzilor.

Scoruri mici: opinii conservatoare in favoarea pastrarii situatiei existente; starea actuala fiind
considerata satisfacatoare, fara schimbari majore.

Scoruri mari: opinii revolutionare in favoarea schimbarii situatiei existente; respingerea starii
actuale ca nesatisfacatoare, schimbari radicale.

Deci, la finele experimentului de control, se mentioneaza ca cultura manageriala e importanta
deoarece ajuta la: managementul organizational; planificarea strategica; schimbarea mentalitatii;
implicarea activd a angajatilor. Pe baza rezultatelor obtinute, un prim aspect conchis este ca
cultura manageriald este privitd in interiorul acestor institufii ca un puternic instrument strategic,
folosit pentru a orienta unitatea si toti oamenii ei cdtre scopuri comune, pentru a mobiliza
initiativa salariatilor, a asigura loialitatea si a usura comunicarea intre acestia.

Pentru o viziune mai clard a rezultatelor tuturor probelor desfasurate cu subiectii institutiilor
prescolare, ne propunem sda reddm in urmadtorul tabel un tablou mai restrans a rezultatelor

scontate.
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Tabelul 3.11. Compararea rezultatelor managerilor si masteranzilor pe nivele a celor trei probe desfasurate la etapa de control (subiecti)

Nive Grupa experimentali Grupa experimentali Grupa de control Grupa de control
lurile manageri masteranzi manageri masteranzi
Proba Proba Proba Proba Proba Proba Proba Proba Proba Proba Proba Proba
| 1 11 | 1 11 I 1 11 I 1 11
fnalt |18 19 16 19 16 19 15 17 12 16 15 18
Mediu | 24 25 27 25 28 26 18 21 24 22 25 24
Scizut | 4 2 3 2 2 1 11 6 8 6 4 2

Managerii si masteranzii au fost plasati la nivelul superior (inalt), mediu si inferior (scazut) conform urmdtoarelor criterii de apreciere:

- Coerenta activitatilor derulate in cadrul programelor culturale ale institutiei prescolare cu politica generala a institutiei.

- Aprecierea valorilor culturale proiectate si desfasurate in institutia prescolara.

- Atitudinea managerilor fata de schimbarea culturii manageriale §i acceptarea, implementarea noului in organizatie.

- Continuitate §i constanta in derularea de activitati/ proiecte /programe comunitare.

- Dezvoltarea strategiilor si modalitatilor de promovare a culturii manageriale a institugiei prescolare.
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Bazandu-ne pe analiza efectuatd, asa cum am prezentat pand in acest moment, s-a reusit
conturarea unei imagini a culturii organizationale a institutiilor analizate, in cadrul carora atentia
si energiile lucratorilor se indreapta spre indeplinirea sarcinilor profesionale si a solicitarilor
aparute la locul de munca, fiind cu precadere valorizatd competenta profesionald a lucratorului;
atentia este indepartata catre realizarea sarcinilor.

Mentionam faptul ca acest tip de cultura este unul dificil de controlat si declanseaza competitia
intre manageri, ceea ce impiedica ca acestea sa fie uniti.

Desi rezultatele studiului trebuie privite cu anumite rezerve, mai ales datoritd numarului de
persoane incluse in lotul de cercetare, informatiile rezultate din prelucrarea statistica efectuata
joaca totusi, in practicd, un rol deosebit de util, cultura unei institutii fiind o wvariabila
semnificativa pentru evolutia organizatiei la nivelul careia s-a constituit.

Cultura manageriala este la fel de importantd, din punct de vedere al impactului sau asupra
transformarilor organizationale, ca si designul efectiv al schimbarilor concrete. Ea reprezinta, in
fapt, componenta ,,soft” a schimbarii.

Pentru verificarea probelor propuse anterior subiectilor am propus ambelor grupe un test
pentru verificarea cunostintelor dobandite 1n urma activitafilor desfasurate in cadrul
experimentului. Intrebarile pot avea unul sau mai multe raspunsuri corecte. Alegeti, prin
incercuire, acele variante de raspuns pe care le considerati corecte, argumentati alegerea realizata
si verificati-va in final cunostintele, prin comparare cu cele propuse in continuare (Anexa 12).

1. Cultura reprezinta:

a. o programare colectiva a gandirii;

b. ansamblul trasaturilor distinctive, materiale si spirituale ce caracterizeaza o societate;

c. model moral intrinsec;

d. univers al ideilor, experientelor de viatd, credintelor, obiceiurilor, institutiilor care le
sustin si le promoveaza;

e. modalitatea prin care un grup de persoane rezolva problemele cu care se confruntd in
mod obisnuit sau n situatii limita.

2. Straturile culturii sunt reprezentate de:

. simboluri si produse culturale;

o @&

. dimensiuni culturale;

o

. norme si valori,

o,

. conceptii de baza despre viata si existenta,

e. abordarile culturale.

w

. Dialogul dintre culturi a fost marcat de urmatoarele etape:

a. cultura si economie;
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b. cultura si democratie;

c. cultura si dezvoltare;

d. cultura si politica;

e. cultura si cunoastere.

4. Stabiliti corespondenta corecta dintre dimensiunile culturale si premisele acestora:

a. repartizarea rolurilor in cadrul societatii, organizatiei, grupului intre femei si barbati;

b. modul in care societatea interpreteaza faptul ca fenomenele si evenimentele pot evolua
pe termen scurt, respectiv pe termen lung;

c. faptul ca oamenii se nasc inegali din punct de vedere fizic si intelectual, iar societatea
poate amplifica sau reduce aceste inegalitati;

d. intensitatea relatiilor dintre membrii unei societati, colectivitati, organizatii sau ai unui
grup;

e. faptul ca timpul evolueaza intr-un singur sens, de la trecut spre viitor, prin prezent, ceea
ce genereaza neliniste, angoasa, teama, violenta.

5. Diferentele culturale sunt generate de:

a. relatiile dintre oameni;

b. universalism-particularism;

c. conceptia asupra timpului;

d. individualism-colectivism;

e. relatiile omului cu natura.

6. Stabiliti corespondenta corecta dintre dimensiunile culturale si premisele acestora:

a. atitudinea pe care o are omul fatd de naturd si modul in care o influenteaza,

b. modul in care societatile moderne abordeaza timpul dar si rolul timpului in cadrul
societatilor;

c. stabilirea unui tip de statut aparte pentru fiecare persoana;

d. relatiile dintre indivizi se bazeaza pe ratiune, logica, argumente sau pe sentimente, stari
emotionale sau afective;

e. modul in care o persoana actioneaza sau se manifesta in raport cu alte persoane;

f. identificarea si analiza criteriilor care explica modul in care se comporta componentii
unei culturi,

g. conflictul dintre ceea ce persoanele, Tn mod individual, doresc sd faca si ceea ce
grupurile din care aceste persoane fac parte doresc sa realizeze.

Analiza rezultatelor testului prezentat anterior sunt prezenrate in Tabelul 3.12.
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Tabelul 3.12. Analiza rezultatelor testului de verificare

in cadrul experimentului pedagogic

Itemii Grupa Grupa Grupa de Grupa de control
experimentala experimentala control masteranzi
manageri masteranzi manageri
Variantele alese
1. a,b,cde a,b,cde a,cde b, c,d
2. a, c,d a, c,d a,b,de a, b, cd
3. b,c,d, e b,c,d, e c,d,e b,c,e
5. a,ce a,ce a,b,c acd

Nota: itemii 4 §i 6 - sunt itemi de stabilire a corespondentelor corecte si de argumentare a
raspunsurilor.

Din analiza raspunsurilor la itmeii testului propus ambelor grupe de manageri si masteranzi,
deducem ca managerii si masteranzii grupei experimentale au ales variantele corecte ale testului,
insa grupele de control au ales variantele incorecte fapt care ne demonstreaza ca managerii si

masteranzii supusi experimentului pedagogic au acumulat cunostintele necesare domeniului dat.

3.4. Concluzii la capitolul 3

Reprezentarea aspectelor generale privind organizarea experimentului pedagogic in care ne-
am propus sd determinam nivelul culturii manageriale a managerilor si a masteranzilor-viitori
manageri ai institutiilor prescolare, analiza si sinteza interpretarilor in cadrul experimentului de
constatare prin intermediul probelor aplicate, demonstreaza ca nivelul managerilor la subiectul dat
este satisfacator.

Bazandu-ne pe analiza efectuata in cadrul experimentului de control S-a reusit conturarea unei
imagini a culturii organizationale a institutiilor analizate, in cadrul cédrora atentia si energiile
managerilor, masteranzilor se indreapta spre indeplinirea sarcinilor profesionale si a solicitarilor
aparute la locul de munca, fiind cu precadere valorizata competenta profesionala a lucratorului;
atentia este indepartata catre realizarea sarcinilor.

Dupa cum atesta datele, subiectii investigati au afirmat in mediu 25-55 % ca institutia trebuie
sa le asigure, in primul rdnd, salariul. Siguranta in ceea ce priveste locul de munca este
importantd numai pentru 35-60 % din respondenti in conditiile in care nesiguranta in ziua de

maine reprezinta pentru acestea o sursa de stres permanent.
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Posibilitatea de a dobandi recunoasterea profesionala este plasatd pe al doilea loc in ierarhia
prioritdtilor de masteranzii grupei experimentale si celei de control 75-80 %. Relatiile bune cu
colegii si superiorii o considera 75-85 % din masteranzi si 65-85 % din manageri. Observam ca
posibilitatea de a contribui la dezvoltarea institutiei se afla pe primul loc, 80-90 % in opinia
managerilor si 85-95 % in opinia masteranzilor.

Pe baza rezultatelor obtinute, un prim aspect pus in valoare este ca cultura manageriald este
privita in interiorul acestor institutii ca un puternic instrument strategic, folosit pentru a orienta
institutia si toti angajatii ei catre scopuri comune, pentru a mobiliza initiativa salariatilor, a asigura
loialitatea si a usura comunicarea intre acestia. Se mentioneaza ca cultura manageriala e
importantd deoarece ajutd la managementul organizational, la planificarea strategica, la
schimbarea mentalitatii, dar si la implicarea activa a angajatilor.

Cultura manageriala este la fel de importanta, din punct de vedere al impactului asupra
transformarilor organizationale, ca si designul efectiv al schimbarilor concrete. Ea reprezinta, in
fapt, componenta ,,soft” a schimbarii.

Datele comparative ilustreaza o crestere procentuala la etapa de control in raport cu cea de la

constatare. Prin urmare, exista temei de a afirma ca demersul experimental a fost rezultativ.
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CONCLUZII GENERALE SI RECOMANDARI

Cercetarea realizata tine de unul dintre cele mai importante, actuale si complexe aspecte ale
managementului educational. Prin elaborarea Modelului pedagogic de formare a culturii
manageriale in institutia prescolard, cercetarea a relevat importanta si posibilitatea explorarii
optime a stiintelor educatiei, a practicii educationale. Sintetizand ideile expuse, putem conchide
urmatoarele:

1. Managerii au misiunea sa promoveze valorile culturii manageriale in institutia prescolara in
conditii de mediu schimbatoare si complexe, care au o influentd semnificativa asupra activitatii
educationale, manageriale, astfel incat obiectivele organizationale si cele individuale ale

decidentului, sistemul de valori al managerului si cultura organizationald, precum si o serie de alte

.....

[53].

2. Problema culturii si managementul culturii manageriale In raport cu aceasta implica
considerarea urmatoarelor aspecte esentiale — functiile si caracteristicile culturii manageriale,
elementele culturii organizationale ca: misiunea si viziunea, limba, valorile, credintele,
presupozitiile, normele, modelele comportamentale, traditiile, ritualurile, ceremoniile, istoria,
povestirile, simbolurile, procesele operationale [124].

3. Pornind de la baza teoreticd a specificarii elementelor culturii organizationale si a
principiilor a fost: analizata tehnologia pedagogica (TP); tehnologia activitatii profesionale a
managerului (TAPM); cultura profesionala pedagogica (CPP); a fost elaborat Modelul pedagogic
de formare a culturii manageriale in institutia prescolara, prin care este identificat rolul institutiei
prescolare de a dispune de anumite valori ale culturii manageriale, reguli si simboluri
institutionale fiind bazate pe criteriile de influenta in institutie ca: relevantd, deschidere, forta
[125, 126].

4. Concluziile la care s-a ajuns in baza experimentului pedagogic converg spre ideea ca
experimentul pedagogic, care presupune masuratori succesive in diferite momente de timp, la
aceeasi subiecti a fost unul rezultativ, deoarece indicii analizati in perioada constatativa si cea de
control indica o crestere semnificativa a valorii culturii manageriale in institutia prescolara.

Dupa cum atestd datele, subiectii investigati au ilustrtat ca Siguranta in ceea ce priveste locul
de munca este importantd numai pentru 35-60 % din respondenti in conditiile in care nesiguranta
in ziua de maine reprezintd pentru acestea o sursa de stres permanent. Posibilitatea de a dobdndi
recunoasterea profesionala este plasatd pe al doilea loc in ierarhia prioritatilor de masteranzii
grupei experimentale si a celei de control: 75-80 %. Relatiile bune cu colegii §i superiorii 0

considera 75-85 % din masteranzi si 65-85 % din manageri ca una absolut necesara. Observam ca
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posibilitatea de a contribui la dezvoltarea institutiei se afla pe primul loc, 80-90 % in opinia
managerilor si 85-95 % in opinia masteranzilor [42, 128].

5. Cadrul metodologic de dezvoltare a culturii manageriale in institutia prescolara ne-a
permis sa trecem la exemplificari concrete prin realizarea experimentului pedagogic, care a
indeplinit conditia de a reprezenta ,,oportunitatile” cele mai relevante in procesul de formare a
managerilor institutiilor prescolare si a viitorilor manageri (masteranzii) in domeniul culturii
manageriale in educatia prescolara [44].

6. Experimentul pedagogic desfasurat a demonstrat functionalitatea si eficienta Modelului
pedagogic de formare a culturii manageriale in institutia prescolara.

Reiesind din cele expuse, constatim ca formarea si dezvoltarea culturii manageriale in
institutia prescolard constd in reconstructia modelului culturii manageriale prin:

- valorificarea actualizata a cadrului conceptual (abordarea pe nou a esentei notiunilor de cultura
manageriald cu elementele sale specifice: criterii de influentd in institutie: deschidere, forta,
relevanta);

- stabilirea cadrului actional (misiunea si viziunea institutiei prescolare); cadrului motivational
(mentinerea culturii manageriale); cadrului comunicativ (relatiile dintre manageri si subalterni);
cadrului metodic (actiunile si metodele utilizate de manager); cadrului psihopedagogic
(modelarea personalitatii active) [126, 127, 43].

7. S-a reliefat prin anumite Sintetizari analitice valoarea teoretico-aplicativa a Modelului
pedagogic de formare a culturii manageriale in institutia prescolara prin sistemul de activitati
implementate §i validate conform curriculumului propus, care ne-au condus spre rezultate
semnificative in aria investigatiilor realizate [126, 129].

in felul acesta, problema stiintifica solutionati in cercetare ce consti in fundamentarea
teoretico-metodologica a functionalitatii Modelului pedagogic de formare a culturii manageriale
in institutiile prescolare In vederea racordarii procesului educational la necesitatile de modernizare

a fost realizatd prin explorarea urmatoarelor directii de cercetare:

elucidarea reperelor conceptuale ale culturii manageriale;

- abordarea culturii manageriale din diverse perspective: antropologica, sociologica,
filosofica, teoretica si empirica;

- determinarea specificului metodologiei culturii manageriale;

- elaborarea Modelului pedagogic de formare a culturii manageriale in institutia prescolara;

- validarea experimentala a metodologiei culturii manageriale;

- prelucrarea si interpretarea datelor experimentale.
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Recomandari. In acest aspect, se recomandda managerilor institugiilor prescolare,

masteranzilor — viitori manageri:

Promovarea imaginii institutiei prescolare in care activeaza prin diverse modalitati de
manifestare a culturii manageriale: revizuirea functiilor institutiei prescolare din
perspectiva noilor orientari in educatie; accentuarea parteneriatului managerial,
colaborarea cu diversii subiecti ai educatiei, elaborand, in acest scop, Carta culturii
manageriale a gradinitei,;

Valorificarea unei culturi manageriale ,,puternice”, bine conturate, care ii individualizeaza
actiunile managerilor si asigura evolugia institutionala in mediul educational, prin
introducerea in procesul managerial a unor agende de lucru;

Impartasirea unui set comun de credinte, valori, comportamente cu privire la modul in care
trebuie directionata activitatea institutiei in vederea conferirii unui sens clar acesteia, prin
organizarea unor discutiilor tematice;

Modelarea semnificativa a atitudinilor, deciziilor si comportamentelor subordonatilor prin
statutul si pozitia pe care o detin, prin schimbul de informatii, prin ,,testarea” acestora in
diverse modalitati; prin preocuparea predilecta pentru calitate; prin adecvarea activitatii la
lumea educationald a institutiei prescolare, reperand aceastd activitate pe Matricea
manageriald a culturii;

Mentinerea si dezvoltarea culturii manageriale ,,puternice”, care sa energizeze
subordonatii catre realizarea obiectivelor propuse, prin elaborarea ghidurilor tematice ce
ar viza valorificarea culturii manageriale la diverse etape ale activitatii institutiei,

respectarea si insusirea valorilor manageriale.
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ANEXE
Anexa 1.

Conceptul de cultura in aspect istoric, filozofic, antropologic

Spectrul abordirilor Anii Definitia si ideea conceptului
Orientul Antic Conceptia lor despre viatd si culturd este cuprinsd in
ludeea cartea sacra numita Tanakh (Vechiul Testament). ludeea
(evreii coboratori din 2000 | este un centru al Orientului Antic, de unde a pornit
Mesopotamia) i. Cr. | cultura si ideile manageriale. Ideile iudaice au intrat in
constiinta religioasd si cultura si le vom regasi
interpretate in numeroase scrieri de-a lungul erei noastre.
Este important sa amintim misiunea cu care l-a insarcinat
Dumnezeu pe Moise de a scoate poporul sau din Egipt,
unde el a manifestat calitati de conducdtor cu cultura
manageriald deosebitd, prin aplicarea principiului
ierarhiei, organizarii si divizarii in grupe a oamenilor

pentru a-i conduce eficient.

India Antica Cultura era mitologizata. Notiunea (nirvana) defineste

567-486 | starea deplinei dezvoltari a fiintei, reantoarcerea ei la
Buddha (Siddhartha) i.Cr. | conditia supremd, dupa ce au fost rupte legaturile cu
existenta instinctuala, a dorintelor si a durerilor.

China Antica Prin ideile sale a declansat o reformad morala si politica
Kong Fu Zi bazata pe notiunea de educatie totala. Conceptia sa a fost
(Confucius) 551-479 | expusa in cinci carti care constituie fundamentul culturii

i cCr chineze (Cartea schimbarilor, Cartea documentelor,
Cartea odelor, Cartea ritualurilor, Analele primaverii si
toamnei).

Grecia Antica

Homer, Socrate 470-393 | Cultura miceniana (frumosul si bun)

1. Cr.
Grecia Antica
Platon 427-347 | ldeea culturii se trateazd prin prisma problemei ei
i.Cr. criteriilor de conducere corecta.
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Roma Antica Cultura prevede influenta utila a omului asupra naturii
Marcus Tullius Cicero | 106-43 | (cultivarea, prelucrarea pamantului), la fel educatia si
i. Cr. | instruirea omului.
Roma Antica Ideea culturii legata de razboiul galic si civil.
Caius lulius Caesar 101-44 | (istoriografie)
i.Cr.
Roma Antica
Titus Lucretius Carus 99-55 | Ideea culturii legata de natura lucrurilor.
i.Cr.
Roma Antica 431. Cr.
Publius Ovidius Naso -17 Ideea culturii legata de iubiri, arta de a iubi.
d. Cr.
Roma Antica 571. Cr.
Titus Livius -19 Ideea culturii legata de intemeierea Cetatii.
d.Cr. (istoriografie)
Epoca Medievala
Grigore din Nyssa 335-394 | Ideea culturii legatd de religie. (primul parinte al
bisericii Ortodoxe)
Epoca Medievala Ideea culturii legata de religie. (Tratatul Sfintei Treimi,
Pelagius 354-429 | Cartea marturiilor)
Epoca Medievala Ideile despre cultura se intercaleaza cu ideile religioase
Aurelius Augustin | 354-430 | si teoriile filozofice, atunci cand se vorbeste despre fratie
si egalitatea oamenilor, se acuza inegalitatea si asuprirea.
Epoca Medievala A impus o noua religie si cultura (islam). El se declara
Mahomed 567-632 | trimisul lui Allah si purtatorul revelatiei divine;
invatatura sa este cuprinsd in cartea sacra (Coranul),
redactatd de catre adeptii sai.
Epoca Feudald | Secolele | Ideile culturii si-au gasit reflectie in modelele idealului
XI-XI1lI educativ al clericilor si feudalilor laici. In aceasti

perioadd apar noi produse ale culturii ca lucrdrile

stiintifice — disertatiile.
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Epoca Feudala

Etapa a culturii europene, caracterizata prin

Dante Alighieri 1265- | redescoperirea valorilor clasice ale antichitatii greco-
1321 latine, prin conceptul de om universal, prin accentul pus
pe educatie ca forma de perfectionare a fiintei umane si
printr-o inflorire fara precedent a artelor, a culturii
(curentul cultural al Renasterii, umanismul).
Epoca Renasterii Autorul lucrarilor Gargantua si Pantagruel, sustinea ca
Francois Rabelais 1494- »omul trebuie sd invete totul”, sd asimileze tezaurul
1553 | cultural si stiintific.
Epoca Renasterii 1592- (ideile socialismului utopic)
Jan Amos Comenius 1670
Epoca Renasterii 1632- | (ideile socialismului utopic)
John Locke 1704
Epoca Renasterii 1712- | (ideile socialismului utopic)
Jean Jaques Rousseau 1778
Secolul 1724- | Cultura - perfectiunea ratiunii.
Huminismului 1804
Immanuil Kant
Secolul 1744- | Concepea cultura ca nivel istoric al perfectionarii
Huminismului 1803 | omenirii si o lega de nivelul de dezvoltare a stiintei si
Johann Gottfried invatamantului.
Herder
Secolul 1762- | Concepea cultura ca pe o independenta si libertate a
Huminismului 1814 spiritului.
logan Goltliba Fihte
Secolul 1767- | A afirmat ca cultura este dominarea omului asupra
Huminismului 1835 | naturii, realizatd prin intermediul  stiintei  si
Wilhelm mestesugaritului.
von Humboldt
Secolul 1832- | Cultura - ansamblul de valori, rituri, tabuuri. Ea se
Huminismului 1917 compune in integritate din cunostinte, credinte, arta,
Eduard Tylor morald, obiceiuri si alte calitati si obisnuinte, asimilate

de om ca membru al societatii. (1871)
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Etapa contemporana 1853- | A defenit cultura ca ,,mecanism de prelucrare de cétre
Vilhelm Friedrich 1932 naturd a energiei ,,crude” in energie folositd de om”.
Ostwald
Sigmund Freud 1856- | Considera c¢a ,orice cultura este nevoita sa se
1939 construiasca in baza constrangerilor si interzicerii
tendintelor.
Alfred Weber 1868- | Cultura este spiritualda si emotionala, iar civilizatia,
1958 dimpotriva, asigurd mijloacele de existentd si de aceea
ea este tehnologica, materiala.
1874- | Cultura a aparut din cult, iar izvoarele ei sunt sacrale.
N. Berdeaev 1948
Ernst Cassirer 1874- | Cultura este universul simbolic, in care omul {si
1945 realizeaza activitatea sa vitala.
1880- | A afirmat ca cultura este manifestarea externa a
Oswald Spengler 1936 formatiei interne a spiritului unui sau altui popor.
Hose Ortega-i-Gasset 1883- | A considerat cultura drept o directie prin care omul isi
1995 dezvolta predispozitiile sale vitale native.
1884- | A afirmat cd ,cultura este un sistem functional unic,
Bronislaw Malinowski 1942 armonios”, unde fiecare element indeplineste o functie
importantd pentru intregul sistem.
1895- | Cultura se refera la modul de viata al unui popor si se
Lucian Blaga 1961 reflecta 1n relatiile sociale si caracterul de grup.
1899- | A considerat ca numai valoarea (doar una, principald, nu
Pitirim Sorokin 1968 un sistem de valori) constituie acea sinteza, care uneste
domeniul economic, social, politic, spiritual, creand o
cultura incomparabila, originald, integrala.
Lesley White 1900- | Cultura se trateazd ca  mecanism  specific
1965 Ltermodinamic” de acumulare, transmitere, pastrare si
transformare a energiei societatii. (ecologic)
Fernand Braudel 1902- | Cultura este o civilizatie care incd nu a ajuns la
1985 maturitate, la expresia optimd, care nu si-a asigurat

cresterea.

137




Mircea Eliade 1907- | In conceptia sa istoricul religiilor creeaza el insusi un

1986 sistem de gandire, un univers de interpretare a

multitudinii faptelor, ceea ce determina innoirea culturii.

Claude Levi-Strauss 1908- | Cultura consta din limba, rudenie, organizarea sociala,

2009 religiile si arta.

lurii Lotman 1922- | Cultura reprezinta o anumitd cantitate de texte si o
1993 anumita cantitate de simboluri mostenite.

Cultura consta din ceremonii, colectii de simboluri si

William Ouchi 1943 mituri, prin care oamenii obtin informatia despre valori

si convingeri care apartin organizatiei date. (1985)

Larisa Kruglova

Esenta culturii consta in crearea omului. (1986)

Nicolae Silistraru

Cultura reprezinta un sistem de wvalori (valori
intelectuale, valori ale ratiunii cunoscatoare, rezulta ca
din ideile descoperite si formulate se vor naste ulterior

altele noi).

Dumitru Patrascu

Cultura reprezintda un sistem de valori, convingeri,
traditii i norme de comportament comune, unice pentru

un anumit grup de oameni.
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Anexa 2.

Factorii unei ceremonii de succes

1) Intentii speciale si corelari valorice.

2) Vestimentatie simbolica si decor, simboluri, insemne, drapele.
3) Povestiri despre istorie, mandrie, excluderea eforturilor inutile.
4) Maniere distinctive de prezentare si vorbire.

5) Invocarea intentiilor profunde si a valorilor.

6) Atentic fata de invitat si locul unde va sta acesta.

7) Recunostinta pentru cei care-si onoreaza exemplar obligatiunile.
8) Muzica variata si aleasa potrivit.

9) Selectarea, aranjarea cu grija si gust a mobilierului.

10) Mancaruri si bauturi calitative.

11) Limbaj decent si comentarii relevante.

12) Actiuni ritualice si traditii lucrative.

13) Reestimarea miturilor, legendelor sau povestirilor despre gradinita.
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Anexa 3.
Nivelurile culturii organizationale
Nivelurile CO dupa S. losifescu
Modelul ,,Aisberg”

Simboluri, sloganuri, ritualuri i ceremonii, ,,mituri”

si ,,eroi”, modele comportamentale, ,,jargonul”.

Norme, credinte conducatoare, reprezentari,

intelesuri, modele de gandire (inclusiv profesionale).

Nivelurile CO dupa E. Schein

Artefacte Structuri organizationale si procese.

Obiecte si lucruri produse de om.

Valori adoptate Strategii, scopuri si filosofii  (justificari
adoptate).
Presupozitii fundamentale (de baza) Credinte acceptate inconstient, perceptii, reflectii

si convingeri (sursa valoricd si ultimativa de

actiuni).
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Anexa 4.

Cultura organizationala ,,de tip L.”

REALITATE
X COOPERARE A CONSISTENTA
Incurajeaza oamenii sa Se elaboreaza reguli,
munceasca Impreuna, sa instructiuni si sisteme
impartaseasca in masura capabile sa ajute oamenii
egala totul, sa coopereze si sd-si dezvolte eficient
sa se ajute reciproc in rezultatele consistente.
dezvoltarea scopurilor
comune.
A
A 4 P I
PERSONAL | | LoGic
A
INSPIRARE v
Inspira oamenii prin ) REVALIZAREV ]
propriile credinte si valori Motiveaza oamenil sa-$1
ale organizatiei, care sant performez? nivelul §i sa .
puse la dispozitia nevoilor munceasca pentru a deveni
sociale si ajuta oamenii sa cel1 mai 'bum siaavea
creasca si sa se dezvolte. \ realizari excelente.
VIZIUNEA

Fig. A 4.1. Reprezentarea culturii organizationale de tip L
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Anexa b.

Elemente de politica educationala

Elemente de
politica Influente asupra CO
educationala
Reglementari | Institugia prescolara (IP) este un domeniu public si buna sa functionare este
legislative reglementatd prin legi care determinda anumite reguli de conducere; pe baza
acestora se elaboreaza in fiecare institutie regulamente de ordine interioara
care genereazd anumite comportamente individuale si de grup; acestea
conduc la formarea unor tipuri de relatii specifice organizatiei.
Autonomia IP are posibilitatea sa decida cum sa foloseasca resursele financiare
institutionald | repartizate;
IP poate stabili proceduri prin care sa se promoveze colaborarea dintre
cadrele didactice, manager, familie in luarea deciziilor, precum si o mai larga
deschidere spre dialog cu comunitatea locala;
Autonomia incurajeaza inovatia (se pot initia proiecte de tipul gradinita-
comunitate care sa devina traditie pentru organizatie).
Comunicare Relatii si parteneriate cu alte gradinite, organizatii guvernamentale si
interinstitutionala | nonguvernamentale, care implica organizarea unor activitati formale,
nonformale si informale (sesiuni de comunicari, mese rotunde, ceremonii).
Cercetarea Dezvoltarea unor programe proprii de cercetare poate crea specificul unei IP,
educationala pot evidentia persoanele inovatoare ale institutiei care in timp pot deveni
,,€roii” organizatiei.
Programe IP are posibilitatea sa-si alcatuiasca propriul curriculum care include proiectul
educationale gradinitei, posibilitatea de a alege si concepe propriile programe optionale,
toate acestea permitand individualizarea IP si crearea unei ,,personalitati”
distincte a acestora.
Utilizarea Modul de utilizare a resurselor umane influenteaza in cea mai mare masura

resurselor umane

specificul institutiei deoarece CM este determinatd in principal de factorul
uman: experienta cadrelor didactice, activitatile pe care le desfasoara in
organizatie, cultura individuala ca element care fundamenteazd CM,;

CO nu se poate dezvolta unitar dacd nu existd si o culturd manageriala
puternica prin care accentul sd cadd pe cooperarea intra si intergrupala,
gestionarea situatiilor de criza, a climatului, a surselor de succes.

Gestionarea
s1 repartizarea
resurselor
financiare
si materiale

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

Fiecare cadru didactic, dupa conceptia si stilul sau managerial va contribui la
0 anumita dotare, amenajare pentru a crea condifii optime procesului didactic;
Datoritd gestionarii eficiente a resurselor financiare, unele IP au introdus noi
tehnologii informationale in procesul educational, experimentdnd modalitati
cu totul noi de invatare, ceea ce le ofera un statut aparte in raport cu alte
institutii similare.
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Anexa 6.

MODELE ALE CULTURII ORGANIZATIONALE
1) ,,Model de mentinere a CO”

Institutionalizarea -

.. ; Auditul . Excluderea
copitlor, angajarea _> CO g oponentilor
salariatilor

CO a managerului
e Elementele CO
e Modelarea rolurilor
2)  Abordarea nationalului in CO
FAMILIA
SISTEMUL l RELIGIA
EDUCATIONAL /
CO d
< POLITICA
ECONOMIA > \
SANATATEA / AGREMENTUL
SOCIALIZARE
3) »Modelul reproducerii CO”
Institutionalizarea Auditul
copiilor, angajarea
salariatilor

Comportamentele

Viziunea,
valorile,
presupozitiile,
simbolica

Cultura comunicarii

Normele, standardele
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Anexa 7.
CHESTIONAR

Scopul chestionarului: determinarea nivelului de cunostinte a masteranzilor, managerilor privind
cultura manageriala la nivelul institutiei prescolare

Institutia
Nume
Prenume
Stagiul de munca
Studii

1.Definiti conceptele de culturd si cultura manageriald.

Cultura

Cultura
manageriala

2. Enumerati functiile culturii manageriale:

3. Numiti valorile culturii manageriale in institutia in care activati.

4. Cum credeti, dispun managerii actuali de o culturd a comunicarii pedagogice?

5. In opinia Dvs., institutia in care activati necesitd o schimbare a culturii manageriale?
Dacd DA sau NU argumentagi de ce.

Va multumesc pentru colaborare
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Tabelul A 8.1. Raspunsurile subiectilor grupei experimentale (manageri)

Raspunsurile subiectilor experimentali

la etapa experimentului de constatare

Anexa 8.

Nr./o ITEMI
Respon
denti N « ~
R.1 + + + - -
.2 + - - - -
R.3 + + - + +
R.4 - + + + -
R.5 + + - - +
R.6 + + + - +
R.7 + + - + +
R.8 - + + - +
R.9 + - - + I
R. 10 + + - - +
R.11 + - + - n
R. 12 + + + + +
R. 13 - + - - +
R. 14 + - + + +
R. 15 + + + - -
R. 16 + + + - +
R. 17 + - + + +
R. 18 + + + - -
R. 19 - + + + +
R. 20 + - + - +
R.21 + + + - +
R. 22 - - - + +
R. 23 + + + + +
R. 24 + - + + +
R. 25 + + - - +
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+

H| W] H

+

H| W

+

R. 26 +
R. 27 +
R. 28 +
R. 29 +
R. 30 +
R.31 +
R. 32 +
R. 33 -
R. 34 +
R. 35 +
R. 36 +
R. 37 +
R. 38 -
R. 39 +
R. 40 -
R. 41 +
R. 42 +
R. 43 -
R. 44 +
R. 45 +
R. 46 -
Legenda:

+ raspuns satisfacator;
+ raspuns partial satisfacator;

- raspuns nesatisfacator.
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Tabelul A 8.2. Raspunsurile subiectilor grupei de control (manageri)

la etapa experimentului de constatare

Nr./o ITEMI
Respon

denti - N « ~ o
R.1 - + - -

R.2 + + + +

R.3 - - + -

R. 4 + + + - +
R.5 + - - -

R.6 + + + - +
R.7 + - + +

R.8 + + - +

R.9 + - + + +
R. 10 - + + -

R.11 - - - + +
R. 12 + + + +

R. 13 + - =+ - +
R. 14 - - - + +
R. 15 + + + +

R. 16 + - - + +
R. 17 + =+ + + +
R. 18 + - + +

R. 19 + + + - +
R. 20 + - - +

R. 21 + - + + +
R. 22 =+ =+ + + +
R. 23 + + - + +
R. 24 + - + - +
R. 25 + + - +

R. 26 + - + + +
R. 27 + + + + +
R. 28 - - - -
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H| H| H

+

R.29 +
R. 30 +
R.31 +
R. 32 +
R. 33 +
R. 34 +
R. 35 +
R. 36 +
R. 37 +
R. 38 +
R. 39 +
R. 40 +
R. 41 +
R. 42 +
R. 43 +
R. 44 +
Legenda:

+ raspuns satisfacator;
+ raspuns partial satisfacator,

- raspuns nesatisfacator.
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Tabelul A 8.3. Raspunsurile subiectilor grupei experimentale (masteranzi)

la etapa experimentului de constatare

Nr./o ITEMI
Respon

denti - N « ~ o
R.1 + + + - -
R.2 + - + + -
R.3 + + - + +
R. 4 + + + + -
R.5 + + - + +
R. 6 + + + - +
R.7 + + - + +
R.8 + + + - +
R.9 + - - + +
R. 10 + + - + +
R.11 + - + - +
R. 12 - + + + +
R. 13 - + - + +
R. 14 + - + + +
R. 15 - + + - -
R. 16 + + + - +
R. 17 + - + + +
R. 18 - + + + -
R. 19 - + + + +
R. 20 + - + - +
R. 21 - + + - +
R. 22 + - - + +
R. 23 - + + + +
R. 24 + - + + +
R. 25 + - + - +
R. 26 + + - + +
R. 27 + - - + -
R. 28 - + + + +
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+

H| W] H

+

H_

R. 29 -
R. 30 +
R.31 +
R. 32 +
R. 33 -
R. 34 +
R. 35 +
R. 36 +
R. 37 +
R. 38 -
R. 39 +
R. 40 -
R. 41 +
R. 42 +
R. 43 -
R. 44 +
R. 45 +
R. 46 -
Legenda:

+ raspuns satisfacator,
+ raspuns partial satisfacator;

- raspuns nesatisfacator.
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Tabelul A 8.4. Raspunsurile subiectilor grupei de control (masteranzi)

la etapa experimentului de constatare

Nr./o ITEMI
Respon
denti - N « ~ o
R.1 - + + + +
R.2 + + + + -
R.3 - - + + +
R. 4 + + + - +
R.5 + - + + -
R.6 + + + - +
R.7 + - + + -
R.8 + + - + -
R.9 + - + + +
R. 10 - + + - +
R.11 - - + + +
R. 12 + + + + -
R. 13 + - =+ - +
R. 14 - - - + +
R. 15 + + + + -
R. 16 + - - + +
R. 17 + + + - n
R. 18 + - + + -
R. 19 + + + - +
R. 20 + - + + -
R. 21 + - + + +
R. 22 =+ + + - +
R. 23 + - - + +
R. 24 + - + - +
R. 25 + + - + -
R. 26 + - + + +
R. 27 + + - + +
R. 28 - + + - +
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R. 29 + + -
R. 30 + + -
R.31 + + +
R. 32 + + +
R. 33 + + -
R. 34 + + +
R. 35 + + +
R. 36 + + +
R. 37 + - +
R. 38 - + +
R. 39 + + +
R. 40 - - +
R. 41 - + +
R. 42 + - +
R. 43 - - +
R. 44 - + +
Legenda:

+ raspuns satisfacator;
+ raspuns partial satisfacator;

- raspuns nesatisfacator.
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Tabelul A 8.5. Raspunsurile subiectilor grupei experimentale (manageri)

la etapa experimentului de control

Nr./o ITEMI
Respon

denti ! N ™ = o
R.1 + + + + -
R.2 + - + + +
R. 3 + + - + +
R. 4 + + + + +
R.5 + + + + +
R. 6 + + + + +
R.7 + + - + +
R.8 + + + + +
R.9 + - + + +
R. 10 + + + + +
R. 11 + + + + +
R. 12 + + + + +
R. 13 - + + + +
R. 14 + + + + +
R. 15 + + + + +
R. 16 + + + - +
R. 17 + + + + +
R. 18 + + + + +
R. 19 + + + + +
R. 20 + + + + +
R.21 + + + + +
R. 22 + + - + +
R. 23 + + + + +
R. 24 + + + + +
R. 25 + + + - +
R. 26 + + - + +
R. 27 + + + + +
R. 28 + + + + +
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R. 29 + + + + +
R. 30 + + - + T
R.31 + + + - T
R. 32 + + + + +
R. 33 + + + + +
R. 34 + + - + +
R. 35 + + + + +
R. 36 + + + + +
R. 37 + + + + ¥
R. 38 + + + + +
R. 39 + + + + +
R. 40 - + + + -
R. 41 + + + + +
R. 42 + + + + +
R. 43 + + + + +
R. 44 + + + + +
R. 45 + + + + +
R. 46 + - + + T
Legenda:

+ raspuns satisfacator,
+ raspuns partial satisfacator;

- raspuns nesatisfacator.
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Tabelul A 8.6. Raspunsurile subiectilor grupei de control (manageri)

la etapa experimentului de control

Nr./o ITEMI
Respon

denti ! N ™ ~ 0
R.1 - + + + +
R.2 + + + + -
R. 3 - + + + +
R. 4 + + + - +
R.5 + + + + -
R.6 + + + - +
R.7 + =+ + + -
R. 8 + + - + +
R.9 + - + + +
R. 10 + + + - +
R.11 - + + + +
R. 12 + + + + -
R. 13 + - + + +
R. 14 - + - + +
R. 15 + + + + -
R. 16 + + - + +
R. 17 + + + + +
R. 18 + - + + -
R. 19 + + + - +
R. 20 + + - + +
R. 21 + - + + +
R. 22 + + + + +
R. 23 + + - + +
R. 24 + + + - +
R. 25 + + - + -
R. 26 + - + + +
R. 27 + + + + +
R. 28 - + + + -
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R. 29 + + - +
R. 30 + + + -
R.31 + - + +
R. 32 + + + +
R. 33 + + + -
R. 34 + - + +
R. 35 + + + +
R. 36 + + + +
R. 37 + + + +
R. 38 + - + +
R. 39 + + + +
R. 40 + - + +
R. 41 + + + +
R. 42 + + - +
R. 43 + - + +
R. 44 + + + +
Legenda:

+ raspuns satisfacator;
+ raspuns partial satisfacator,

- raspuns nesatisfacator
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Tabelul A 8.7. Raspunsurile subiectilor grupei experimentale (masteranzi)

la etapa experimentului de control

Nr./o ITEMI
Respon

denti ! A ™ = o
R.1 + + + + -
R.2 + + + + +
R. 3 + + + + +
R. 4 + + + + +
R.5 + + + + +
R. 6 + + + + +
R.7 + + + + +
R. 8 + + + + +
R.9 + + + + +
R. 10 + + + + +
R.11 + + + + +
R. 12 - + + + +
R. 13 + + + + +
R. 14 + - + + +
R. 15 + + + + +
R. 16 + + + + +
R. 17 + - + + +
R. 18 + + + + -
R. 19 + + + + +
R. 20 + + + + +
R. 21 + + + - +
R. 22 + + - + +
R. 23 - + + + +
R. 24 + - + + +
R. 25 + + + + +
R. 26 + + + + +
R. 27 + + - + +
R. 28 + + + + +
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R. 29 + + + + +
R. 30 + - + + +
R. 31 + + - + +
R. 32 + + + - i
R. 33 - + + + +
R. 34 + + + + +
R. 35 + + + + -
R. 36 + + + + +
R. 37 + + + + +
R. 38 + + + + +
R. 39 + - + + +
R. 40 + + + + +
R. 41 + + + + +
R. 42 + + + + +
R. 43 + + + + +
R. 44 + + + + -
R. 45 + + + + +
R. 46 + - + n +
Legenda:

+ raspuns satisfacator;
+ raspuns partial satisfacator;

- raspuns nesatisfacator.
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Tabelul A 8.8. Raspunsurile subiectilor grupei de control (masteranzi)

la etapa experimentului de control

Nr./o ITEMI
Respon

denti ! N ™ ~ 0
R.1 + + + + +
R.2 + + + + +
R.3 + - + + +
R. 4 + + + + +
R.5 + + + + +
R.6 + + + - +
R.7 + + + + +
R. 8 + + - + -
R.9 + - + + +
R. 10 + + + - +
R. 11 + - + + +
R. 12 + + + + -
R. 13 + =+ + - +
R. 14 + + - + +
R. 15 + + + + -
R. 16 + =+ - + +
R. 17 + + + - +
R. 18 + + + + -
R. 19 + + + - +
R. 20 + + + + -
R. 21 + - + + +
R. 22 + + + - +
R. 23 + + - + +
R. 24 + + + - +
R. 25 + + + + +
R. 26 + - + + +
R. 27 + + - + +
R. 28 - + + + +
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R. 29 + + + + -
R. 30 + + + + -
R.31 + + - + +
R. 32 + + - + +
R. 33 + + + + -
R. 34 + + - + +
R. 35 + - + + +
R. 36 + + + + +
R. 37 + - + + +
R. 38 - + + + +
R. 39 + + =+ + +
R. 40 - + + + +
R. 41 - - + + +
R. 42 + + + - +
R. 43 - + + - +
R. 44 - - + + ¥
Legenda:

+ raspuns satisfacator;
+ raspuns partial satisfacator;

- raspuns nesatisfacator.
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Chestionar ,,Atitudinea fata de schimbare”

Anexa 9.

Va rugam sa apreciati masura in care santeti de acord sau in dezacord cu urmatoarele

afirmatii. Referindu-va la institutia in care lucrati, raspundeti la fiecare intrebare marcand cu un

»X ~opinia Dvs. in scalele din dreapta fiecarei afirmatii.

Acesta nu este un test §i nu exista raspunsuri bune sau rele! Singurul raspuns corect este cel ales

de Dvs.!
s
y S — E
Nr Itemii o) ‘= 5 2
o o pord =
) et 0 =}
= c O =
Z | D |0 o5
1. | Cred ca ma adaptez destul de usor la schimbari majore.
2. | Orice schimbare este binevenita.
3. | Nu cred ca in aceasta institutie este necesara o schimbare de

amploare.

4. | Un pas spre realizarea unei schimbari reale ar fi imbunatatirea
conditiilor de lucru.

5. | Este necesara schimbarea prin stabilirea unui nou sistem de
salarizare.

6. | Cresterea calificarii oamenilor poate fi o cale pentru realizarea
schimbarii.

7. | Realizarea unei mai stranse colaborari intre sectii/grupe este o
prioritate a unei strategii de schimbare.

8. | Schimbarea ar insemna a face mai bine ceea ce am facut pana
acum.

9. | Schimbarea poate fi promovata prin stimularea angajatilor
care realizeaza o activitate de calitate.

10. | Ar fi necesard o schimbare prin stabilirea unei mai bune
strategii de marketing educational.

11. | Singura schimbare ce m-ar interesa ar fi cea legata de salarii.

12. | Schimbarea trebuie sa inceapa cu stabilirea a noi obiective.

13. | Cred cé este nevoie de mai multd implicare si stabilitate in
respectarea planurilor si contractelor.

14. | Cred ca santem o institutie suficient de puternica pentru a face
fata oricarei situatii.

15. | Directorii s1 metodistii sd fie mai apropiafi cu cei cu care
colaboreaza.

16. | Schimbarea 1n institutie trebuie sa se refere la planificarea si
organizarea precisa a muncii fiecarui angajat.

17. | Este riscant sa experimentam schimbari atat timp cat lucrurile

merg destul de bine.
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18. | O schimbare benefica ar putea fi schimbarea stilului de
conducere al sefilor.

19. | O mai bund calitate a aproviziondrii cu resurse materiale
trebuie sa fie o prioritate a unei strategii de schimbare.

20. | Schimbarea se poate realiza printr-o munca de calitate a
fiecarui angajat.

21. | Schimbarea inseamna in primul rand Tmbunatatirea relatiilor
dintre toti angajatii.

22. | O cale spre schimbare este cea a stabilirii clare a sarcinilor
fiecarui angajat.

23. | Schimbarea este absolut necesara si trebuie sa Inceapa cu
redefinirea strategiei generale a institutiei.

24. | In institutia noastra, schimbarea nu se poate realiza dect in
bine.

25. | Stimularea angajatilor care vin cu idei noi sau care incearca sa
schimbe ceva in bine este o modalitate de a realiza o
schimbare reala.

26. | Schimbarea ar insemna in primul rand promovarea unei mai
bune strategii economice pentru a castiga contracte cat mai
avantajoase.

27. | Daca conducerea institutiei propune un plan de schimbare, ne
vom mobiliza pentru a-1 pune in practica.

28. | Realizarea unor cursuri/seminarii cu toti salariatii institutiei
pentru scimbarea mentalitatii ar fi deosebit de utila.

29. | Achizitionarea unor utilaje/echipamente care sa asigure un
inalt nivel calitativ al serviciilor educationale este prioritara.

30. | Schimbarea presupune si incurajarea si sprijinul acordate
noilor angajati.

31. | Sant binevenite schimbarile care duc la imbunatatirea
conditiilor de lucru.

32. | In general nu-mi plac schimbirile radicale.

Institutia:

Sex: M. F.
Vechime 1n institutie:
Studii:

Functia:
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Anexa 10.

Curriculum

UNIVERSITATEA DE STAT DIN TIRASPOL
(cu sediul la Chisinau)

CATEDRA PSIHOPEDAGOGIE SI EDUCATIE PRESCOLARA

CURRICULUM
la modulul
MANAGEMENTUL CULTURII MANAGERIALE IN INSTITUTIA PRESCOLARA

Ciclul 11, masterat

Elaborat:

Cotos (Pelevaniuc) Ludmila

CHISINAU, 2014
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CUPRINS
Preliminarii
Prezentarea generala a modulului
Administrarea modulului
Competente speciale
Obiective de referinta si continuturi
Lucrul individual

Bibliografie selectiva
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I. Preliminarii

Prezentarea generala a modulului

In procesul transformarilor care au loc in societatea contemporani, cand sistemul educational
din Republica Moldova se afld in continua schimbare, un rol aparte 1i revine culturii manageriale.
Fiind un factor ce determina succesul activitafii organizatiei, cultura reprezintd un element
esential, indispensabil pentru progresul social.

Domeniul de studiu al culturii organizationale are o istorie relativ recentd, termenul a inceput
sa fie utilizat pe larg in anii ’80 ai secolului al XX-lea. Interesul fata de cultura organizationala se
explica prin faptul ca la etapa actuald comunitatea mondialad este marcata de asemenea procese de
anvergura ca globalizarea economiei si informatizarea societatii, ceea ce a condus la aparitia unor
noi forme si metode de organizare a activitatii umane.

Ritmul schimbarilor tehnologice impun noi cerinte fatd de practicile institutiilor si oamenii
care activeazd in cadrul lor. In aceste conditii, institutiile se centreazd mai mult pe cunostinte si
comunicare, decat pe control si ierarhie administrativd. Noile tehnologii presupun pozitionarea
potentialului uman pe primul plan, fiind reconsiderata si tehnologia organizationald, in structura
careia existd nu numai norme si reguli formale, dar si proceduri informale. Cunoasterea de catre
personal a legilor, normelor, procedurilor informale creeaza conditii pentru realizarea anumitor
verigi din procesul tehnologic. Totalitatea valorilor, procedeelor, normelor de comportament,
acceptate intr-o institutie ca bazad comuna de actiune, ajunge o dominanta a gandirii colective a
grupului uman, prin intermediul careia el isi rezolva problemele de adaptare la mediul extern si de
integrare interna.

Orientarea spre integrarea in Uniunea Europeand, necesitd reconstruirea institutiilor n
conformitate cu noile tendinte pe arena internationald. Necesitd schimbari majore nu numai
institutiile sociale formale, dar si cele informale: sistemul de valori si normele comportamentale.

In cadrul managementului, ca factor important ce asigura dezvoltarea sistemului educational,
prin crearea conditiilor necesare manifestarii si dezvoltarii potentialului creativ uman, se acordd o
deosebita atentie problemelor cu referire la cultura manageriala.

Importanta problemei culturii si culturii manageriale este confirmatd atat de practica
dezvoltarii omenirii, cat si de multiplele cercetari in domeniile filosofiei (Horatius, Cicero) care

’

punea in discutie ,, cultura agrorum” $i ,, cultura animi”, prin aceasta din urma Intelegand un efort
educational cu mare efect in rodirea sufletului, efort educational ce insumeaza atat procesul de
invatamant, cat si experienta personala a fiecarui individ; pedagogiei manageriale: cercetatori
straini: D. McGregor, S. Covey; cercetatori rusi: E. A. Klimov, A. L. Juravliov, R. H. Sakurov, K.

M. Usakov; cercetatori din Romania: 1. Jinga, S. Cristea, E. Joita; cercetatori din Republica
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Moldova: V. Gh. Cojocaru, D. Patrascu, V. Guzgan, V. Cojocaru, V. Andritchi, S. Baciu, N.
Sacaliuc, L. Slutu; psihologiei manageriale: M. Caluschi, L. Stog, T. Turcan.

Probleme ce tin de studiul culturii, valorilor, existentei umane au fost abordate in lucrarile
stiintifice ale savantilor din Republica Moldova: N. Silistraru, D. Antoci, VI. Paslaru, M.
Cojocaru-Borozan , L. Cuznetov, A. Bolboceanu, M. Bulgaru, V. Capcelea s.a.

Cu privire la studiul personalitatii managerilor institutiilor prescolare, a fost insuficient
cercetatd cultura manageriald, or mecanismele formdrii ei constituie un domeniu mai putin
explorat in demersurile stiintifice produse in Republica Moldova.

Pentru manager pe prim-plan trebuie sa fie interesele generale ale institutiei si anume:
realizarea planului de activitate, organizarea mai buna a muncii, cresterea eficientei manageriale a
activitatii unitdtii si a productivitatii muncii, constituirea unui colectiv puternic. lar relatiile cu
oamenii presupun: vocabular, tinutd, stil de munca corespunzator si depind de educatie, de nivelul
de cultura al managerului.

Managerii din invatamantul prescolar, in multe cazuri, nu cunosc semnificatia conceptului de
»culturd manageriald”, nu constientizeaza existenta si rolul acesteia. Mentinerea acestei situatii, de
fapt, constituie o bariera 1n calea cresterii gradului de competitivitate a institutiei.

Unii manageri ai institutiilor prescolare nu corespund cerintelor moderne din cauza
competentelor manageriale reduse. Conducatorii, de alta data, dadeau dovada de reguld de un bun
executor, insd, la etapa actuald, institutiile de invatamant prescolar necesitd un nou tip de
conducator — inovator.

Ameliorarea calitatii vietii prescolare rezida in asa zisa culturd a institutiei prescolare, iar
sensurile actuale ale expresiei, modul 1n care conceptul este constientizat si se manifestd in
practica, sant destul de confuze.

Adesea se confunda trei notiuni fundamentale: Structurd, cultura manageriala si organizarea
stiinfificd a muncii, la care se pot adduga si altele. Cultura manageriala are o importanta
primordialad in activitatea managerial-educationala. Realizarea ei practica poate decurge cu succes
daca managerii cunosc si au la dispozitie o conceptie teoretica.

Ne propunem in continuare curriculum la modulul ,, Managementul culturii manageriale in
institutia prescolara”, destinat managerilor, masteranzilor-viitori manageri.

Strategii si metode de formare utilizate:

observarea;

conversatii;

lucru individual si in echipa;

dezbateri.
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I1. Administrarea modulului

Denumirea | Responsabil | Sime Total ore
modulului de modul | strul
s
2 Inclusiv
Managementul C|S |L|LI
culturii Cotos
manageriale in | (Pelevaniuc
( YU 75 22023 |30
institutia Ludmila
prescolara

C —curs; S —seminare; L — laborator; LI - lucrul individual

Unitati de continut §i repartizarea orientativa a orelor

Ore
Nr.d/o Unitati de continut Curs Seminar Lucrul
individual

1. Abordari teoretice ale conceptelor: cultura, 2 2 4
culturd organizationald, cultura manageriala

2. Functiile culturii manageriale 2 4 6

3. Niveluri si forme ale culturii organizationale in 4 4 4
context educational

4. Valorile manageriale 4 4 4

S. Cultura comunicarii pedagogice-ca element al 4 4 4
culturii manageriale

6. Modele de dezvoltare si implementare ale 4 2 4
culturii organizationale

7. Metodologia identificarii si evaluarii CM. 2 3 4

Total: 75 22 23 30
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I11.Competente speciale

Ratingul Denumirea succinta a Descrierea competentelor
in competentelor cheie specifice la finalizarea Ciclului 11 absolventul trebuie:
functie de
importanta
1. Cunoastere si Intelegere Sa cunosca si sa infeleaga conceptele de cultura,
cultura manageriala, cultura organizationala
2. Abilitati analitice si predictive | Sa analizeze functiile culturii manageriale
3. Aplicarea cunostintelor si Sa respecte §i sa promoveze valorile culturale
trecerea de la teorie la ale institutiei
practica
4. Abilitati analitice si predictive | Sa analizeze diverse tipuri si forme ale culturii
manageriale in contexte educationale
5. Abilitati analitice si predictive | Sa dispuna de o cultura a comunicarii
pedagogice inalte
6. Cunoastere si Intelegere Sa cunoasca diverse modele de dezvoltare si
implementare culturii organizationale
7. Abilitati analitice si predictive | Sa analizeze diverse strategii de evaluare a
culturii manageriale

IV. Obiective de referinta si continuturi

Subiectul 1.

ABORDARI TEORETICE ALE CONCEPTELOR: CULTURA, CULTURA

ORGANIZATIONALA,

CULTURA MANAGERIALA

- sa defineascd conceptul de cultura, cultura

Obiective

manageriala, culturd organizationald

Unitati de continuturi

Evolutia si conceptul de cultura, cultura

manageriald, culturd organizationala

- sa defineasca si sa caracterizeze elementele

Abordarea teoretica a elementelor culturii

culturii organizationale

organizationale

- sd analizeze problemele culturii manageriale

din punct de vedere psihologic si pedagogic

Problema culturii si formarea sa
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Subiectul 2.

FUNCTIILE CULTURII MANAGERIALE

Obiective

Unitati de continuturi

- sa Inteleaga functia culturii manageriale ca
factor motivational puternic pentru obtinerea

de performante

Cultura manageriala - factor motivational

puternic pentru obfinerea de performante

- sa argumenteze functia culturii manageriale
ca viziune si apartenenta la o categorie sociala

aparte pentru manageri

Cultura manageriala - viziune si apartenenta

la o categorie sociala aparte pentru manageri

- sa cunoasca si s promoveze functia culturii
manageriale ca factor important in

promovarea schimbadrilor organizationale

Cultura manageriala - factor important in

promovarea schimbadrilor organizationale

- sa dezvolte procesul de invatare

organizationala

Cultura manageriala — proces de invatare

organizationald

- sa armonizeze valorile in cadrul institutiei

Cultura manageriala — armonizare a valorilor

in cadrul organizatiei

- sa efectueze controlul cultural al evolutiei

institutiei

Cultura manageriald — ,, controlul cultural” al

evolutiei organizatiei

- sa inteleagd obtinerea efectului de sinergie

in institutie

Cultura manageriala - obtinerea efectului de

sinergie Tn organizatie

- sd argumenteze functia culturii manageriale
ca un determinant major in obfinerea

avantajului competitiv

Cultura manageriala este un determinant

major in obtinerea avantajului competitiv

Subiectul 3.

NIVELURI SI FORME ALE CULTURII ORGANIZATIONALE iN CONTEXT
EDUCATIONAL

Obiective

Unitati de continuturi

- sd cunoasca si s inteleaga formele culturii

Formele culturii: observabila si ,,de baza”

- sd argumenteze nivelurile si elementele

culturii

Nivelurile si elementele culturii manageriale
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Subiectul 4.

VALORILE CULTURII MANAGERIALE

Obiective

Unitati de continuturi

- sa inteleaga caracteristicile culturii

manageriale

Caracteristicile culturii: fenomen intelectual
colectiv; influenta mai multor categorii de

factori; mod sistemic-integrat

- s cunoasca si sa respecte valorile culturii

manageriale

Valorile culturii manageriale: personale,

culturale si valorice

Subiectul 5.

CULTURA COMUNICARII PEDAGOGICE - CA ELEMENT AL CULTURII
MANAGERIALE

Obiective

Unitati de continuturi

- sa inteleagd conceptul de culturd a

comunicarii, culturd pedagogica

Semnificatiile conceptului de cultura
comunicarii, culturd pedagogica

Comunicarea si importanta ei

- sd analizeze tehnologia activitatii
manageriale ca componenta a culturii

profesionale

Tehnologia activitatii manageriale —

componenta a culturii profesionale

Subiectul 6.

MODELE DE DEZVOLTARE SI IMPLEMENTARE ALE CULTURII
ORGANIZATIONALE

Obiective

Unitati de continuturi

- sa cunoasca si sa Infeleagd mecanismele
modelelor de dezvoltare a culturii

organizationale

1. Model strategic de dezvoltare a culturii
organizationale
2. Modelul influentei socio-culturale

3. Model complex de dezvoltare a culturii

organizationale
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- sd cunoasca mecanismele de implementare

primara a culturii organizationale

culturii organizationale

Mecanisme de implementare primara a

- sa inteleaga mecanismul de schimbare al
culturii organizationale 1n institutiile

prescolare

organizationale

Mecanismul de schimbare al culturii

Subiectul 7.

METODOLOGIA IDENTIFICARII SI EVALUARII CULTURII
MANAGERIALE

Obiective

Unitati de continuturi

- sa inteleaga conceptul de evaluare al culturii

manageriale

Evaluarea culturii manageriale

- sa cunoasca si sa poatd desfasura metodele

Metodele si tehnicile de audit al culturii

si tehnicile de audit al culturii manageriale manageriale
V. Lucrul individual
Nr. Produsul Strategii de Tematica Termen
preconizat realizare de realiz.
1. Modele de Discutii colective, | Tendinte moderne ale culturii Pe
dezvoltare a pe echipe manageriale parcurs.
culturii modul.
manageriale
2. Referat Conversatii Cultura comunicarii pedagogice Pe
Dezbateri a managerului institutiei prescolare | Parcurs.
modul.
3. Conferinta Articole Cultura managerila - Pe
Comunicari responsabilitate sociala si etica parcurs.
manageriald; Modalitéti de modul.
eficientizare prin comunicare a
activitatii manageriale; Elementele
fundamentale ale creativitatii
manageriale
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Anexa 11.
Proiect strategic de dezvoltare institutionala
(2014-2016)
Director:
1. Argument
»Scopul educatiei si instruirii este de a scoate din ce in ce mai multe informatii de la individ, decat
de a introduce din ce in ce mai multe informatii in mintea acestuia.”

F. Froebel

Necesitatea elaborarii unui proiect de dezvoltare institutionald in contextul social actual §i al
reformei in invatamant

In contextul actual, cAnd se acordd o importantd deosebitd educatiei iar eficienta reformei in
invatamant este direct dependenta de participarea responsabild a tuturor celor implicati direct sau
indirect in acest proces, se impune ca managerii, directorii de unitati de Invatamant sa realizeze
proiecte de dezvoltare institutionald compatibile cu oricare altele din spatiul european.

Proiectul de dezvoltare institutionala, reflectd competentele de manager ale celui care 1l
elaboreaza si care ar trebui ca prin acest proiect sa asigure valorificarea maximald a resurselor
curriculare, umane, materiale si financiare ale institutiei pe care o conduce, functionarea optima in
conditiile unui mediu dinamic §i competitiv a acesteia.

Considerente teoretice privind Proiectul de dezvoltare institutionala

Conducerea presupune un proces de comanda si control indeplinit intr-un sistem social, (grup,
organizatie) de un individ sau de o subgrupare cu statut si rol, formal si informal adecvat. Este un
proces in care tacticile se subordoneaza strategiilor si este necesar sa se tina seama de sarcinile,
nivelurile de organizare, climatul, relatiile interpersonale si de grup, retele de comunicare.

Institutia reprezinta 0 activitate sociald structurata printr-un set de norme si modele de
comportamente socialmente recunoscute.

Proiectare / planificare reprezinta stabilirea traiectului ipotetic de la ,,ceea ce este” — starea
actuala a sistemului sau procesului organizational- la ,,ceea ce ar trebui sa fie” — starea dezirabila
a sistemului sau a procesului respectiv.

2. Viziunea

Gradinita este un centru de resurse educationale si de servicii oferite copiilor si comunitatii,
unde relatiile interpersonale sunt utilizate priceput si principial pentru a facilita autocunoasterea,
acceptarea emotionald si maturizarea (dezvoltarea optima a resurselor personale) in directia

formarii unor personalitati armonioase, creative, atasate valorilor nationale si universale.
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Viziunea unitatii deriva din nevoile de educatie, identificate la nivelul societatii si al
comunitatii inca de la varsta prescolara, vizand urmatoarele aspecte:

e dezvoltarea individuala a copiilor;

e crearea unui climat de munca si invatare stimulativ si creativ;

e asigurarea experientei individuale de invatare;

e (garantarea pregatirii pentru adaptarea la viata scolara si sociala;

e accentuarea participarii familiei in procesul de educatie al copiilor.

3. Misiunea gradinitei

Gradinita noastra este 0 institutic de educatie, care ofera sprijin educativ pentru copii si parinti.
Ea este terenul unor relatii educative in care fiecare beneficiar: parinte, copil, educator are de
invatat si trebuie sa se simta valorificat si important. Misiunea noastra este de socializare a
copiilor prescolari in vederea integrarii si adaptarii Cu succes, in activitatea scolara si in societate.

Intreg personalul prin interactiunea cu mediul social, cultural si economic asigura dezvoltarea
normala si deplina a copilului prescolar, valorificind potentialul fizic si psihic al fiecaruia, tindnd
seama de ritmul propriu al copilului, de nevoile sale afective si de activitatea sa fundamentala —
jocul.

Educatoarele contribuie la imbogatirea capacitatii copilului prescolar de a intra in relatie cu
ceilalti copii si cu adultii, de a interactiona cu mediul, de a-I cunoaste si stapani prin explorari,
exercitii, incercari, experimentari.

intreg personalul sprijind creearea de conditii pentru descoperirea de catre fiecare copil a
propriei identitati si formarea unei imagini de sine positive.

Educatoarele sprijind copilul prescolar in dobandirea de cunostinte, capacitati si atitudini
necesare activitatii viitoare in scoala, precum si vietii sale ulterioare in societate.

Intreg personalul are in vedere evolutia specific individuala a fiecirui copil si oferd sprijin
educational dar si uman, in fiecare etapa a dezvoltarii sale.

Directorul raspunde si asigura abordarea situatiilor didactice de catre educatoare, in mod
flexibil si creativ, pentru evitarea rutinei si actionarea in directia transformarii invatamantului
bazat pe informatie si reproducerea ei intr-un invatamant global, integrat si creativ, care are la
baza educatia.

Denumirea gradinitei:
Date de contact :
Strada:

Telefon:

Fax:
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E-mail:
Domeniul de activitate: invatdmant prescolar.
Program de functionare: gradinita cu program normal (7.00 — 17.30)
Beneficiarii:
- copii prescolari cu varsta intre 3-7 ani.
- familiile copiilor.
Resurse: umane, materiale, informationale.
Programul zilnic de activitate:

4. Cultura manageriala

Sloganul gradinitei este ,,/mpreund pentru copiii nostri”.

In gradinita exista numeroase ritualuri si ceremonii. Cele mai importante ritualuri sunt cele de
inceput de an (mesele rotunde de la 1 septembrie in care se prezintd noi angajati si Se povestesc
intamplari din concediu; decorarea gradinitei cu flori si ghirlande, afisarea panoului ,,Bine ati
venit!” in 15 septembrie) si ritualurile de sfarsit de an (ceremonii in cadrul carora sunt premiati
cadre si copii cu performante deosebite). Pe parcursul anului scolar se marcheaza evenimentele
personale (zilele de nastere, onomasticile) dar si evenimentele ce tin de traditia si cultura
poporului (Craciunul, 8 martie).

Exista un tipar comportamental care se repeta in fiecare zi de luni: documentele educatoarelor
sunt prezentate directorului pentru supervizare, intreg personalul se intruneste in biroul
directorului, timp de 10 minute, in vederea stabilirii calendarului activitatilor din acea saptamana
si a delegarii de catre conducere a unor sarcini specifice.

Normele de comportament sant bine stabilite prin Regulamentul Intern care se gaseste la
avizierul gradinitei. Pe langa acestea exista norme nescrise care fac parte din viata gradinitei
noastre: zambetul colegial, primirea calduroasa a copiilor si parintilor, tonalitatea moderata a
vocii, tinuta vestimentara, aspectul ingrijit al tuturor angajatilor unitatii.

Principala valoare a organizatiei este calitatea intregii activitati din gradinita. Se urmareste ca
toate activitatile sa fie centrate pe copil, sa se realizeze actvitati extracurriculare diversificate sa
satisfaca nevoile si interesele copilului, ale parintilor, ale comunitatii locale. Prin proiecte
educationale se abordeaza laturi ale educatiei necuprinse in curriculum-ul national. Se urmareste
in permanentd promovarea performantei.

Valorile dominante sunt: colaborare, cooperare, munca in echipa, respect reciproc, atasament
fata de copii, respectul pentru profesie, libertatea de exprimare, receptivitatea la nou, creativitate,

dorinta de afirmare.
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Climatul din gradinita este un climat deschis, caracterizat de dinamism si grad inalt de angajare
a tuturor membrilor institutiei. Relatiile interpersonale sunt deschise, colegiale, de respect
reciproc si sprijin reciproc.

Managerul este deschis si asculta sugestiile tuturor angajatilor, face aprecieri frecvente si
sincere la adresa acestora, le respectd competenta, le ofera o larga autonomie, ii sprijina si evita un
control strict birocratic. Toate acestea se reflecta pozitiv in activitatea instructiv-educativa si in
conduita angajatilor.

5. Tinte strategice
- Abilitarea cadrelor didactice cu capacitatea de a construi un mediu educational care sa motiveze
copilul in procesul de apropiere fata de carte si fata de cuvantul scris.
- Imbunatatirea calitatii procesului instructiv-educativ prin proiectarea corectd a activitatii,
generalizarea utilizarii strategiilor moderne, activ participative.
- Implicarea activa si responsabila a parintilor in dezvoltarea copiilor.
- Amenajarea mediului natural al gradinitei.

6. Optiuni strategice/ planuri operationale

7. Obiective strategice

e Proiectarea activitatilor manageriale pe baza unei diagnoze pertinente, specifice, realiste;

e Elaborarea unor strategii si proceduri de realizare a calitatii in gradinita;

e Eficientizarea functionarii comisiilor si a comunicarii;

e Aplicarea corectd si creativa a curriculum-ului national, elaborarea curriculum-ului la

decizia gradinitei;

e Elaborarea unor strategii, proceduri si instrumente de evaluare specifice, In conformitate

cu noile reglementari;

e Asigurarea educatiei complementare a copiilor (educatie pentru sandtate si educatie

alimentara, cultura, sport);

e Asigurarea accesului tuturor copiilor (eliminarea oricarei discriminari) la serviciile

educationale oferite de gradinita, in functie de planul de scolarizare aprobat;

e Facilitarea si sprijinirea evolutiei personalului pentru dezvoltarea personala si evolutie in

cariera in specialitate;

e Eficientizarea tuturor modalitatilor de formare continua a cadrelor didactice;

e Exploatarea eficienta a resurselor didactico-materiale si dezvoltarea acestora;

e C(Cresterea calitatii mediului educational;

e Implicarea directa a parintilor in activitatea manageriald a gradinitei.

8. Oferta educationala a gradinitei:
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activitati curriculare: jocuri si activitati didactice alese, activitati de dezvoltare personala.
activitati optionale: limbi straine, dans modern etc.
activitati extracurriculare: vizite, activitati artistice si plastice, plimbari, excursii.
. Monitorizare si evaluare
Se realizeaza prin:
asistente si interasistente;
informari saptamanale, lunare, semestriale;
rapoarte semestriale/anuale;
sondaje de opinii;
chestionare aplicate educatoarelor, personalului auxiliar, parintilor;

portofolii ale copiilor si educatoarelor.
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Test

Anexa 12.
TEST

pentru verificarea cunostintelor dobandite in urma activitatilor desfasurate in cadrul

experimentului pedagogic. Intrebarile pot avea unul sau mai multe raspunsuri corecte. Alegeti,

prin incercuire, acele variante de raspuns pe care le considerafi corecte, argumentati alegerea

realizata
1
a
b
c
d
sustin si

(&

si verificati-va in final cunostintele, prin comparare cu cele propuse in continuare.

. Cultura reprezinta:

. 0 programare colectiva a gandirii;

. ansamblul trasaturilor distinctive, materiale si spirituale ce caracterizeaza o societate;

. model moral intrinsec;

. Univers al ideilor, experientelor de viata, credintelor, obiceiurilor, institutiilor care le
le promoveaza;

. modalitatea prin care un grup de persoane rezolva problemele cu care se confrunta in

mod obisnuit sau in situatii limita.

2.

w o (o @] o &

@ 2B )

d.

€.

4
a
b
pe terme

C

Elementele culturii sunt reprezentate de:

. simboluri si produse culturale;

. dimensiuni culturale;

. norme si valori;

. conceptii de baza despre viata si existenta,

. abordarile culturale.

. Dialogul dintre culturi a fost marcat de urmdtoarele etape:

. cultura si economie;

. cultura si democratie;

. cultura si dezvoltare;

cultura si politica;

cultura si cunoastere.

. Stabiliti corespondenta corecta dintre dimensiunile culturale si premisele acestora:
. repartizarea rolurilor in cadrul societatii, organizatiei, grupului intre femei s1 barbati;
. modul 1n care societatea interpreteaza faptul ca fenomenele si evenimentele pot evolua
n scurt, respectiv pe termen lung;

. faptul ca oamenii se nasc inegali din punct de vedere fizic si intelectual, iar societatea

poate amplifica sau reduce aceste inegalitati;

d
grup,

. intensitatea relatiilor dintre membrii unei societdti, colectivitati, organizatii sau ai unui
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e. faptul ca timpul evolueaza intr-un singur sens, de la trecut spre viitor, prin prezent, ceea
ce genereaza neliniste, angoasa, teama, violenta.

5. Diferentele culturale sunt generate de:

a. relatiile dintre oameni;

b. universalism-particularism;

c. conceptia asupra timpului;

d. individualism-colectivism;

e. relatiile omului cu natura.

6. Stabiliti corespondenta corecta dintre dimensiunile culturale si premisele acestora:

a. atitudinea pe care o are omul fatd de natura si modul in care o influenteaza,

b. modul in care societatile moderne abordeaza timpul dar si rolul timpului in cadrul
societatilor;

c. stabilirea unui tip de statut aparte pentru fiecare persoana;

d. relatiile dintre indivizi se bazeaza pe ratiune, logicd, argumente sau pe sentimente, stari
emotionale sau afective;

e. modul in care o persoana actioneaza sau se manifesta in raport cu alte persoane;

f. identificarea si analiza criteriilor care explicd modul in care se comporta componentii
unei culturi;

g. conflictul dintre ceea ce persoanele, in mod individual, doresc sd faca si ceea ce
grupurile din care aceste persoane fac parte doresc sa realizeze.

Raspunsuri la teste

l:a,b,cd e

2:a,c,d

3:b,c,de

4,6: stabiliti corespondentele corecte si argumentati raspunsurile

5:a,c,e
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DECLARATIE PRIVIND ASUMAREA RASPUNDERII

Subsemnata, Cotos (Pelevaniuc) Ludmila, declar pe raspundere personala ci materialele la
prezentare 1n teza de doctorat sunt rezultatul propriilor cercetari si realizari stiintifice.
Constientizez cd, In caz contrar, urmeaza sd suport consecintele in conformitate cu legislatia in

vigoare.
COTOS (PELEVANIUC) Ludmila

Semnatura

Data
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CURRICULUM VITAE

Numele: Cotos (Pelevaniuc)
Prenumele: Ludmila
Data si locul nasterii: 11.08.1984, or. Balti

Cetitenia: Republica Moldova

STUDII, CALIFICARI

Luna si anul Luna si anul

A e e -~ Studii, calificari, institutia de invatamant
inmatricularii absolvirii ’ ’

Universitatea de Stat din Tiraspol cu sediul la Chisinau,

studii de doctorat, specialitatea 531.01 — Teoria generala a

01.11.2011 2015
educatiei
Universitatea de Stat ,,Alecu Russo” din Balti, ciclul II,
01.09.2008 98.05.2010 studii superioare de masterat, specialitatea Management
educational, calificarea — Master in Stiinte ale Educatiei
Universitatea de Stat ,,Alecu Russo” din Balti, studii
01.09.2001 26.06.2006 universitare de  licentd, specialitatea  Pedagogia

invatdmintului primar si pedagogia prescolara, calificarea

— Licentiat n Pedagogie

Scoala medie de culturda generald, comuna Putinesti,

01.09.1999 26.06.2001 judetul Soroca

01.09. 1990 15.06.1999 | Scoala medie-generala, or. Biruinta, raionul Sangerei

STAGII; DEZVOLTARE PROFESIONALA

Perioada STAGII, VIZITE DE STUDIU:

Cursurile de perfectionare in baza modulelor ,,Dezvoltarea competentelor
22.03.2014 profesionale pentru o educatie de calitate centratd pe copil: Dezvoltarea
profesionala; Interactiunile; Mediul de invatare; Strategii didactice;
Incluziunea, diversitatea si valorile democratiei; Familia si comunitatea,

Evaluarea si planificarea in cadrul Programului Educational ,,Pas cu Pas”,

Chisindu, Republica Moldova
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04 —-10.12.2012

Proiect didactic international TEREC project meeting Use of ICT in

education and teachers digital competencies Tallin, Estonia

Seminarul de informare Programul Cadru 7 al Comunitatii Europene de

25.05.2012 dezvoltare a cercetarii si tehnologiilor, Balti, Republica Moldova
Programul de formare profesionala in cadrul proiectului ,,Educatia centrata
06.04.2012 pe cel ce invata”, Balti, Republica Moldova
Seminarul de informare Programul Cadru 7 al Comunitatii Europene de
27.09.2011 dezvoltare a cercetarii si tehnologiilor, Balti, Republica Moldova

30-31.05.2011

Seminarul stiintifico-practic Curriculum centrat pe competente din cadrul
proiectului ,,Invatarea Centratd pe Cel ce Invata” implementat cu sprijinul
financiar al UNICEF Moldova, Bailti, Republica Moldova

01.02.2011 - 25.

Cursul de formare ,Engleza pentru incepatori” (Nivel Al), Balti,

05.2011 Republica Moldova
10.12.2010 — 08. | Cursul de formare continua ,,Designul invatarii in abordarea centratd pe
05.2011 student”, Balti, Republica Moldova

17 —18.03.2010

Cursul CURRICULUM DE BAZA SI
DEZVOLTAREA CURRICULARA pentru formarea initiald §i continud a

tematic de perfectionare
cadrelor didactice din educatia timpurie, realizat de catre Centrul
Educational PRO DIDACTICA in cadrul proiectului ,,Educatie pentru Toti
— Initiativd de Actiune Rapida”, implementat de Ministerul Educatiei al

Republicii Moldova, Bilti, Republica Moldova

ACTIVITATE PROFESIONALA:

Perioada de

activitate

Functia (institutia, organizatia, intreprinderea,

ministerul, departamentul)

2011 - Prezent

Lector universitar, Catedra de Stiinte ale Educatiei, Universitatea de Stat

»Alecu Russo” mun. Bilti

2008 - 2010 Asistent universitar, Catedra de Pedagogie, Invatimant primar si prescolar,
Universitatea de Stat ,,Alecu Russo” mun. Balti
2006 - 2008 Educator, institutia prescolara nr. 28 ,,Fulgusor” mun. Balti

DOMENIILE DE ACTIVITATE STIINTIFICA: Parteneriat educational, Valentele formative

ale jocului in prescolaritate, Matematica distractiva pentru prescolari.

PARTICIPARI iN PROIECTE STIINTIFICE NATIONALE SI INTERNATIONALE:
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Formator local in Proiectul Un Start bun in Viata pentru Copiii din Mediul Rural din Moldova
(Fundatia LED — Servicii de Dezvoltare din Liechtenstein) in cadrul Programului Educational
»Pas cu Pas”, Balti, Republica Moldova (2014).

PARTICIPARI LA FORURI STIINTIFICE NATIONALE SI INTERNATIONALE:
Participare cu comunicari la conferinte nationale si internationale, seminare, workshop-uri cu
problematicad in domeniul invatamintului:

1. Conferinta Stiintifico-practica Internationala Aspecte psihosociopedagogice ale procesului
educational: traditii, valori, perspective, Balti: Universitatea de Stat ,,Alecu Russo”, 27
mai 2011. Comunicarea: ,,Dezvoltarea capacitatilor artistico-creatoare la elevii claselor
primare 1n cadrul activitatilor extracurriculare”.

2. Workshopul Invitarea transgenerationald si adaptare scolard, din cadrul Simpozionului
national cu participare internationala KREATIKON ,, Creativitate — Formare —
Performanta, editia a IX-a, lasi: Universitatea ,Petre Andrei”, 6 aprilie 2012.
Comunicarea: ,,Elementele fundamentale ale creativitatii manageriale”.

3. Workshopul Invitarea transgenerationald si adaptare scolard, din cadrul Simpozionului
national cu participare internationala KREATIKON ,, Creativitate — Formare —
Performanta, editia a X-a, lasi: Universitatea ,,Petre Andrei”, 5 - 6 aprilie 2013.
Comunicarea: ,,Aspecte teoretice privind dezvoltarea culturii manageriale in educatia
prescolara”.

LUCRARI STIINTIFICE SI STIINTIFICO-METODICE PUBLICATE:

12 lucrari stiintifice (4 articole in reviste de profil, 8 comunicari la forurile stiintifice nationale si
internationale).

CUNOASTEREA LIMBILOR:

Romana — maternd. Rusa — utilizator experimentat (C2). Franceza — utilizator independent (B2).
DATE DE CONTACT: Republica Moldova, raionul Sangerei, or. Biruinta, str. Prieteniei, 5A,
ap. 25, tel. 069874583, e-mail: milanej@mail.ru
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