Capitolul 3

Modelele formale

Caracteristicile principale ale modelelor formale

lul formal” este o sintagmid folositd pentru a acoperi un numdr de
woordari similare, dar nu identice. Termenul ,,formal” este folosit pentru ca
se=ste teorii evidentiazd elementele oficiale si structurale ale organizatiilor.
Saust3 0 preocupare pentru urmdrirea obiectivelor institutionale prin abordari
meonale. Definitia sugerati mai jos incorporeazd principalele caracteristici
e acestor perspective.

~ Modelele formale presupun ca organizatiile sunt sisteme ierarhice, in care
' managerii folosesc metode rationale pentru a urmari scopuri stabilite.
Directorii au autoritatea legitimata de pozitia formala din cadrul organizatiei
=i sunt raspunzatori in fata organismelor care o sustin in privin{a activitatilor
- nstitutiei.

Numeroasele modele formale au cateva caracteristici comune :

L Ele tind si trateze organizatiile ca sisteme. Un sistem contine elemente intre
care existd legituri organizationale clare. in cadrul scolilor sau colegiilor,
de exemplu, intre departamente si alte subunitati existd legituri sistemice.

2 Modelele formale dau importanta structurii oficiale a organizatiei. Structurile
formale sunt deseori reprezentate prin diagrame organizagionale ce aratd
modelul autorizat de relationare intre membrii institutiei. Modelele structurale
mu reflectd in mod adecvat multe dintre contactele informale din cadrul
scolilor si colegiilor, insd ajutd la reprezentarea aspectelor institutionale
mai stabile si oficiale.

3 Inmodelele formale, structurile oficiale ale organizatiei tind si fie ierarhice.
Diagramele organizationale evidentiazi relatiile pe verticald dintre cadre.
In scolile gimnaziale, personalul este responsabil in fata sefilor de departament,
care la randul lor sunt rispunzitori in fata directorilor si conducerii pentru
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activitdtile departamentului lor. Aceastd ierarhie reprezinti deci un mod
prin care liderii isi pot conduce colectivul.

. Toate abordirile formale consider, de obicei, scolile §i colegiile ca fiind

organizatii ce urmdresc obiective. Institutia este vizuti ca avind scopuri
oficiale, care sunt _h&?pa; $i urmérite de membrii organizatiei. Cheng
(2002 : 52) afirm3 ci dezvoltarea si indeplinirea scopurilor este unul dintre
cele doud elemente principale ale leadershipului : ,,Alegerea scopurilor, crearea
sensurilor, directionarea actiunilor, eliminarea ambiguitatii si incertitudinii
$i atingerea scopurilor fac de asemenea parte din nucleul activititilor de
leadership in educatie”. Mai mult, scopurile sunt alese in cadrul unei viziuni
mai largi asupra viitorului dorit pentru scoald (Beare et al., 1989).

. Modelele formale presupun ci deciziile manageriale sunt luate in urma unui
proces ¢ ra;zona[ In mod obisnuit, toate optiunile sunt considerate si evaluate

din punctul de vedere al obiectivelor organizatiei. Cea mai adecvati alternativi
este apoi aleasd pentru a permite atingerea obiectivelor. Esenta acestei
abordari este ca procesul de luare a deciziilor este considerat un proces
obiectiv, detasat si intelectual.

. Aborddrile formale prezintd autoritatea a liderilor ca fiind, in mod esential,

produsul pozitiilor oficiale din cadrul organizatiei. Directorii au autoritate
asupra altor membri ai colectivului datoriti rolului lor formal in cadrul
scolii sau colegiului. Puterea lor este considerati pozitionali si se manifesti
doar cat acestia ocupd functiile respective.

. In modelele formale exists o preocupare pentru rdspunderea organizatiei in

fata celor care o sustin. Majoritatea scolilor din Anglia sunt rispunzitoare in
fata autoritatilor locale (AL) si a organelor de conducere. Ele sunt, de asemenea,
raspunzitoare in fata autorititilor nationale de inspectie, in fata Oficiului
Standardelor in Educatie (Office for Standards in Education - OFSTED). in
multe sisteme centralizate, directorii de scoli raporteazi in fata ministerelor
educatiei nationale sau regionale. In sistemele de management autonom, directorii
si conducatorii sunt rdspunzitori in fata consiliilor de administratie care au
responsabilititi sporite pentru managementul finantelor si resurselor umane.

Aceste sapte caracteristici de bazi sunt prezente intr-o mai mare sau mai

micd mdsurd in fiecare teorie, iar toate compun modelele formale. Acestea
sunt :

modelele structurale ;
modelele sistemice ;
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= modelele birocratice ;
= modelele rationale ;
= modelele ierarhice.

Aceste teorii diferite se suprapun de multe ori si principalele lor elemente
=aracteristice sunt deseori foarte similare, in ciuda denumirilor distincte. Existd
‘ferente in evidentierea anumitor aspecte, insd componentele centrale apar in
maoritatea teoriilor.

Modelele structurale
Structura se referd la dimensiunea formald a relatiilor dintre oameni din cadrul

organizatiei. Exprimd modurile in care indivizii relationeazi unii cu ceilalti pentru
2 indeplini scopurile organizationale (Bush, 1997 : 45).

Modelele structurale subliniazd primatul structurii organizationale, insi
=lementele-cheie sunt compatibile cu caracteristicile centrale ale oricirui model
Sormal. Bolman si Deal (1991 : 48) afirmi ci perspectiva structurali este bazati
2e un nucleu de sase ipoteze :

L. Organizatiile existd in primul rdnd pentru a indeplini scopuri stabilite.

1. Un model structural poate fi creat si implementat pentru orice organizatie
si circumstantele particulare ale acesteia.

3. Organizatiile functioneazid mai eficient in momentul in care tulburirile de
mediu si preferintele personale sunt limitate de norme si ratiune.

£ Specializarea permite un nivel mai ridicat de expertizi si performanti
individuala.

3. Coordonarea si controlul sunt esentiale pentru eficacitate.

%. Problemele organizationale isi au de obicei originea in structurile nepotrivite
sau sistemele inadecvate si pot fi rezolvate prin restructurare sau crearea
de noi sisteme.

Ipotezele structurale identificate de Bolman si Deal, inclusiv orientarea
scopurilor, rationalitatea, exercitarea autorititii si referinta la sisteme, corespund
caracteristicilor centrale ale modelelor formale discutate anterior.

Modelele structurale sunt deseori exprimate in termeni de nivel organizational.
Astfel, cinci niveluri principale pot fi identificate :
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1. Nivelul central, incluzand autorititile nationale, regionale sau statale si
unitatea oficiald numita de acestea, toate avand responsabilitate in planificarea
globald, in alocarea resurselor si monitorizarea standardelor.

2. Nivelul local, incluzand autorititile locale si districtuale, care sunt responsabile
de interpretarea politicilor guvernului si, deseori, de administrarea sistemului
educational.

. Institutia - scoli, colegii, universititi si alte organizatii educationale.

4. Subunitdti, cum ar fi departamente sau catedre din cadrul colegiilor sau

univelgifzi_gilor si departamente si unitdti de consiliere in scoli.

5. Nivelul individual - profesori, studenti sau elevi si personalul auxiliar
(adaptat dupa Becher si Kogan, 1992: 9).

W

In secolul al XXI-lea, noi forme de organizare, ce nu se pliaza in totalitate
structurii pe cinci niveluri identificatd mai sus, au devenit vizibile. Mai mult,
scolile incep sa fie implicate in retele sau grupuri din comunitatea locald
(Townsend, 2010). Aceste retele nu fac parte din structura formald, insd apar
in mod organic, cu sau fird stimuli externi, pentru a satisface nevoi specifice
sau emergente ale scolilor implicate. in plus, scolile din Anglia, de exemplu,
sunt legate prin mai multe structuri formale, cum ar fi federatiile, unde
caracterul lor individual devine neclar prin conducerea comuna si aranjamentele
la nivelul leadershipului (Bush et al., 2009).

Structurile scolilor si colegiilor sunt de obicei ilustrate ca fiind pe verticald
si ierarhice. Evetts (1992), de exemplu, subliniaza natura ierarhici a structurilor
din scoli si autoritatea directorului. De asemenea, structurile din colegiile din
Anglia au fost in mod traditional ierarhice si Hall (1994) afirmi cd structura
departamentald, piramidal3 a fost dominanti in colegii timp de 30 de ani. Lumby
(2001) spune c# in secolul al XXI-lea multe colegii adopta diferite metafore pentru
structurd, incluzind ,pomul de Criciun”, ,0 imagine mai putin puternica
decit o piramida” (ibid. : 91-92) si o serie de cercuri concentrice. Totusi, ea
concluzioneazi ci ,,un anumit nivel de ierarhizare birocratici va exista mereu”
(ibid. : 92).

Structurile nu sunt inevitabil ierarhice. Cele aparent ierarhice ar putea fi
folosite pentru a facilita delegarea si participarea in cadrul procesului de luare
a deciziilor. Asta se poate intimpla, de exemplu, cind bugetele sunt delegate
departamentelor.
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=ezilienta structurii

Zste usor s clasdm structurile organizationale ca fiind prezentiri rigide, prea
“ormale ale relatiilor din cadrul institutiilor educationale. Porter (2006) afirmi
3 structurile institutionale au un_impact scizut sau chiar inexistent asupra
smgrendrii si dezvoltdrii elevului. Toate scolile si colegiile se bucurd de contacte

“mformale, ce nu sunt reprezentate pe o diagrama organizationald, iar interesul
= crestere fatd de leadership la nivelul profesorului si fati de formele distribuite
2= leadership (Harris, 2004) sugereazd cd aranjamente mai fluide si mai
Sexibile isi fac aparitia in scoli. Desi structurile piramidale pot fi in continuare
sbservate in anumite tdri, ele reprezintd numai o parte din activitatea de
i=adership din majoritatea scolilor. De asemenea, ele pot ascunde stiluri diferite
2= management. Totusi, structurile rdiman o influentd puternicd asupra naturii
s directiei dezvoltdrii din cadrul institutiilor. Indivizii sunt numiti in anumite
pozitii, ceea ce tinde sa influenteze, daca nu chiar si determine natura relatiilor
‘or profesionale. Cum a clarificat Clark (1983 : 114), ,,structurile academice nu
s dau pur si simplu la o parte sau sunt inlédturate : ceea ce este deja conditioneaza
ceea ce urmeaza sa fie. Influenta puternicd a istoriei se simte in structurile si
convingerile pe care dezvoltarea le-a determinat”. Gaziel (2003) aratd ci
structura este un prezicator important al eficacitdtii managementului directorilor,
ins3 are o influentd mai mici asupra rolului lor de leadership.

Modelele sistemice

Teoriile sistemelor ev1dent1azﬁ unitatea 51 mtegntatea organizatiei §1 se concentreaza
asupra interactiunii dintre pﬁrnle ei componente si mediul extern. Aceste
modele sublmlazﬁ unitatea si coererga organizatiei. Se presupune ci scolile si
:oiegule au mtegrltatc ca institutii primare. Membrii organizatiei si cei din
exteriorul ei recunosc scoala ca fiind o entitate importantid. Personalul si
studentii pot avea sentimentul cd ,apartin” locului unde predau sau invai.
Totusi, existd pericole in concentrarea excesivd asupra organizatiei in defavoarea
oamenilor din interiorul ei, deoarece apare riscul de a atribui caracteristici
umane scolii sau colegiului. Greenfield (1973) a fost cel mai trangant critic al
acestei tendinte de a defini organizatiile, asa cum vom vedea in capitolul 6.
Abordarile sistemice au in comun cu alte modele formale preocuparea
pentru obiectivele organizationale convenite. Se presupune ci intregul sistem
are obiective sustinute de membrii lui. Se porneste de la premisa c3 institutia
dezvoltd politici pentru a urmdri aceste obiective §i ¢ misoari eficacitatea
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acestor politici. Teoriile sistemelor minimalizeaza sau ignora posibilitatea ca
obiectivele s fie contestate sau ca indivizii sd aibd scopuri independente de
obiectivele formale ale organizatiei.

Modelele sistemice evidentiaza conceptul de granifd a sistemului. Aceastd
granitd este un element esential al definirii sistemului, deosebind organizatia
si membrii ei de mediul extern:

Mediul extern este deseori vazut ca fiind tot ce se afld in afara granitelor organizatiei,
desi granitele sunt deseori neclare si trasate vag. Mediul extern este cel care oferd
materia prima a organizatiei si el este cel care primeste produsul prelucrat al
organizatiei (...). Scolile primesc studentii din comunitate, apoi absolventii se
intorc in comunitate (Bolman si Deal, 1989 : 24).

O’Shea (2007) argumenteaza ca sistemele au devenit mai complexe datoritd
diversititii in crestere a studentilor, accentului sporit pe colaborare si dorintei de
a inlocui metodele simple de predare de tipul ,livrare”, El afirma c3 aceste sisteme
mai complexe sunt totodatd mai vulnerabile in fata esecului. Aranjamentele
colaborative sunt in concordanti cu teoria sistemelor deschise.

Sisteme deschise sau inchise

Teoriile sistemice sunt deseori impartite in deschise sau inchise in termeni
de relatii ale organizatiei cu mediul ei extern. Sistemele inchise tind si
minimalizeze tranzactiile cu mediul extern §i pun putin pret pe opinia externa
in determinarea scopurilor si activitatilor organizatiei. Presupunerile structurale
ale lui Bolman si Deal (1991), mentionate anterior, implicd o abordare a
»Sistemelor inchise” :

Aceste presupuneri zugravesc organizatiile ca sisteme relativ inchise, ce urméaresc
scopuri destul de explicite. Asemenea conditii fac ca organizatiile si poatd opera
rational, cu un nivel ridicat de siguranti, predictabilitate si eficientd. Organizatiile,
dependente intr-o mare masurd de mediul extern, sunt in continuu vulnerabile la
influentele sau interferentele externe. Pentru a reduce aceastid vulnerabilitate, o

* varietate de mecanisme structurale sunt create pentru a proteja activititile centrale
de fluctuatie si incertitudine (Bolman si Deal, 1991 : 48-49).

Schimbarea citre managementul autonom din multe tari si cerinta asociati
de a colabora cu multe grupuri si indivizi au ficut ca mentinerea unei abordiri
de sistem inchis si fie mai dificila. Boyd (1999 : 286), referindu-se la Statele
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~m=z, afirmd cd perspectiva sistemelor inchise ,a fost inadecvatd pentru
mu=lcgerea sau abordarea celor mai presante probleme ale administratorilor
&= scoli (...). Picand testul relevantei practice, modelul sistemului inchis a fost
sramdonat si a inceput cautarea unor modele mai folositoare”.

Teoria alternativd este cea a ,sistemelor deschise”, ce presupune granite
sermeabile si o relatie interactivd, in doua sensuri, intre scoli si colegii si mediul
=m=rm. Hoy si Miskel (1987: 29) afirma cid ,sistemele din scoli sunt acum
ssmsiderate sisteme deschise, care trebuie sa se adapteze conditiilor ce se schimbd
= mediul extern pentru a fi eficiente i pentru a supravietui, pe termen lung”.

Sistemele deschise incurajeazd schimburile cu mediul extern, pentru a
sispunde influentelor externe §i pentru a cduta sustinere in realizarea obiectivelor
weanizatiei. In educatie, teoria sistemelor deschise vizeazi relatia dintre
msuitutie si grupurile externe, cum ar fi parintii, angajatii si autorititile locale
zare se ocupi de educatie. in acest model, scolile si colegiile au legituri
mameroase peste granita tot mai permeabild, insd si sunt capabile sd influenteze
mediul lor extern si nu doar sd raspundi la cerintele externe.

Institutiile educationale sunt foarte diferite ca trdsaturi in virtutea cdrora
pot fi incadrate in sisteme inchise sau deschise. Colegiile din Anglia au legdturi
wiale si extinse cu angajatii, care sponsorizeazad studentii cu anumite cursuri
pari-time sau full-time, si cu Consiliile pentru invii;are si Competente (Learning
and Skills Councils), ce determind nivelul lor de finantare. Majoritatea scolilor
zr putea fi de asemenea considerate sisteme deschise, datoritd interactiunii
constante cu diferite grupuri si indivizi din vecinitatea lor. Unele scoli si
anumite universitdti, care se bucurd de o buni reputatie si nu sunt in situatia
&= a concura pentru a avea studenti, ar putea fi indeajuns de impenetrabile
mfluentelor externe pentru a fi considerate sisteme inchise.

Distinctia dintre sisteme deschise si inchise este mai neclard in practica
decdt in teorie. Ar fi mai util s3 ne gandim la un tot unitar decat la o distinctie
clard intre doud parti opuse. Toate scolile si colegiile interactioneazd intr-o
anumitd masurd cu mediul extern, insd cu cat institugia este mai dependentd |
de grupurile externe, cu atat este probabil mai ,,deschisd”. “v"

Reformele educationale din ultimii 20 de ani, din Marea Britanie si alte
tdri, au sporit proeminenta modelului de sistem deschis. Scolile concureaza
pentru elevi $i veniturile lor sunt strans legate de nivelul de recrutare. Pentru
a fi atractive pentru potentialii parinti, este important ca ele sd corespunda
cerintelor acestora. Astfel, se poate permeabiliza granita dintre scoald si
parinti, iar politicile si prioritdtile scolii pot fi influentate de altii. Gruparea
scolilor in retele informale este un exemplu contemporan de sistem deschis,
profesorii lucrdnd impreuna pentru rezolvarea problemelor comune.
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Teoreticienii sistemelor sunt de pirere cd organizatiile pot fi caracterizate
prin parti ce interactioneaza pentru a indeplini obiective sistemice. Totusi, este
nevoie de atentie in atribuirea acestor calitdti scolilor si colegiilor, care sunt
organizatii umane complexe. Scolile nu functioneaza similar unor masini cu o
tehnologie inaltd, insd o anumita integrare a activitatilor lor este de dorit si
aceasta dd o anumita credibilitate modelului sistemic.

Modelele birocratice

Modelul birocratic este probabil cel mai important model formal. Existd o
literatura consistentd despre aplicabilitatea lui in gcoli si colegii. Este deseori
folosit pentru a defini caracteristici generice pentru organizatiile formale.
Versiunea ,,purd” a modelului birocratic este puternic asociatd cu munca lui
~ Weber, care afirma cd, in organizatiile formale, blrocraua este cea mai eficientd
formﬁ de management

Tipul pur birocratic de administrare a organizatiei (...) este, din perspectiva tehnica,
capabil sd atingd cel mai ridicat nivel de eficientd si este, in acest sens, cel mai
rational mod de a executa controlul imperativ asupra oamenilor. Este superior
oricérei alte forme prin precizie, stabilitate, prin rigurozitatea disciplinei si siguranta
sa (Weber, 1989: 16).

Birocratia descrie asadar o organizatie formald care cauta eficientd maxima
prin abordari rationale ale managementului. Principalele ei caracteristici sunt
dupi cum urmeazi :

1. Subliniazd importanta structurii autoritdfii ierarhice, cu trepte formale intre
diferitele trepte. Aceastd structurd piramidali este bazati pe autoritatea
legald investitd in oficialii de pe scara ierarhica. Persoanele in functie sunt
responsabile in fata superiorilor pentm ceea ce tine de desfdsurarea satisfa-
citoare a activititii lor. Astfel, in institutiile educationale, profesorii sunt
raspunzatori in fata directorului.

2. La fel ca si in celelalte modele formale, abordarea birocratica evidentiaza
orientarea scopurilor orgamzap_el Institutiile au anumite scopuri clar schitate
de oficialii din varful piramidei. In colegii sau scoli, scopurile sunt determinate
in mare parte de director sau conducator si sunt aprobate fard discutii de
personal.

3. Modelul birocratic sugereaza o diviziune a muncii, personalul specializandu-se
pentru anumite sarcini pe baza expertizei. Structura departamentald din
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scolile gimnaziale este o manifestare evidentd a diviziunii muncii, cu
specialisti care predau in arii diferite ale curriculumului. In aceasta privinti,
scolile primare englezesti nu seamdnd cu birocratiile, deoarece personalul
mmplicat este reprezentat de obicei de invétdtorii la clasd, care lucreazi cu
> singura grupd de copii in majoritatea timpului.

in birocratii, deciziile si comportamentul sunt guvernate de reguli §i regle-
menidri, si nu de initiativa personald. Scolile au de obicei reguli pentru a
reglementa comportamentul elevilor si instrumente birocratice, cum ar fi
mdrumaitoarele, pentru a ghida comportamentul profesorilor. Aceste reguli
si-ar putea extinde aria de aplicare pand la principalele probleme ale predarii
s invigirii. In Africa de Sud, ,profesorii (...) au fost supusi unor reglementiri
birocratice aspre, in special in ceea ce tine de curriculum” (Sebakwane,
1997 : 397). in multe sisteme centralizate, inclusiv Grecia, controlul birocratic
merge pani la selectarea manualelor din scoli (Bush, 2001). Sandholtz si
Scribner (2006) afirmid cad reglementirile si controlul birocratic tot mai
extins submineazi dezvoltarea profesionald a profesorilor.

5 Modelele birocratice evidentiaza relatiile impersonale dintre angajati si cu
chientii. Neutralitatea este introdusa pentru a minimaliza impactul individualitaii
asupra procesului de luare a deciziilor. Scolile bune depind, intr-o anumita
masurd, de calitatea relatiilor personale dintre profesori si elevi, iar acest
aspect al birocratiei are o influentd scazutd in multe scoli. Totusi, atunci
cind membri ai colectivului au nevoie sd-si programeze o intilnire cu
conducerea, aceasta poate fi consideratd un exemplu de birocratie.

% Inbirocratii, recrutarea si progresul in carieri al personalului sunt determinate
de merit. Numirile sunt facute pe baza calificdrilor si experie_ﬁféf §i promovarea-

~depinde de expertiza demonstrati in pozitia prezentd si cele anterioare.
Scolile si colegiile indeplinesc acest criteriu, in sensul ci proceduri competitive
formale sunt folosite pentru numirea personalului §i pentru promovarea in
anumite posturi. Promovdrile interne depind, totusi, de recomandarea directorului
sau a conducdtorului si nu pot fi un proces formal.

(B

Aplicarea modelului birocratic in educatie

Toate organizatiile mari contin anumite elemente birocratice, iar acest lucru
=== valabil si pentru institutiile educationale :

Scolile si colegiile pot avea multe caracteristici birocratice, incluzind structura
serarhicd pe a cérei treaptd superioara se afld directorul. Profesorii se specializeaza
pe baza expertizei in colile gimnaziale si colegii si, tot mai mult, in scolile primare.
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Sunt multe reguli pentru elevi si personal, a ciror viati la serviciu este in mare
parte dictatd de ,tirania orarului”. Directorii si personalul din conducere sunt
responsabili pentru activititile scolii sau colegiului in faa consiliului de administratie
si in fata partilor interesate externe. Partial datoriti acestor motive, teoriile birocratice
se regasesc in mare parte in literatura dedicatd managementului educational (Bush,
1994 : 36).

este atenuatd de temerile ci procedurlle ei devm 4] mﬂuengﬁ prea dominanti
asupra modului de operare al scolilor si colegiilor. Existd teama ci birocratia
poate deveni ratiunea de a fi a organizatiei, in loc ca aceasta si fie subordonati
scopurilor educationale.

Birocratia este modelul preferat pentru multe sisteme educationale, incluzand
Republica Cehd (Svecova, 2000), China (Bush ef al., 1998), Grecia (Kavouri
si Ellis, 1998), Israel (Gaziel, 2003), Polonia (Klus-Stanska si Olek, 1998),
Seychelles (Purvis, 2007), Africa de Sud (Sebakwane, 1997), Slovenia (Becaj,
1993) si mare parte din America de Sud (Newland, 1995). Doi dintre acesti
autori indica anumite puncte slabe ale birocratiei in educatie :

Centralizarea si birocratia excesivd, care continui s existe [in America de Sud]
in ciuda reformelor ce au avut loc, afecteazi eficacitatea sistemului (Newland,
1995: 113).

Statul grec ar trebui sd inceapd s3 urmdireasci restructurarea organizirii scolilor.
Mai putind complexitate, formalitate si centralizare a sistemului si mai mult
profesionalism si autonomie a profesorilor si directorilor ar fi benefice (Kavouri
si Ellis, 1998 : 106).

Aceste citate sugereazi cd, probabil, birocratia este modelul preferat in
sistemele educationale centralizate, deoarece aparatul birocratic este mecanismul
folosit pentru a controla nivelurile subordonate in ierarhie, inclusiv scolile.
Cercetarea lui Gamage (2006) din Victoria, Australia, sugereazi ci orientarea
catre un management la fata locului a facilitat controlul si a imbunititit calitatea
si inovarea. ,,Cénd este comparat cu ceea ce s-a intAmplat in timpul modelului
centralizat, birocratic, MNS [managementul la nivelul scolii] a creat scoli mai
autonome, mai flexibile, de o mai buni calitate si mai eficiente” (ibid.: 27).
Totusi, acolo unde managementul la nivelul scolii este acompaniat de politici si
standarde impuse, dar si de niveluri mari de responsabilizare (Taylor, 2007 : 569),
ar putea avea efectul advers, si anume, de a dduna creativititii si initiativei
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srofesorilor, aga cum sustin Brehony si Deem (2005), care afirmi in privinta
Angliei ci:

Pini la mijlocul anilor 1980, organizatiile educationale finangate din fonduri publice
au manifestat caracteristici birocratice, incluzand reguli, ierarhii ale personalului
si proceduri complexe. Totusi, profesionistii angajati in aceste organizatii si-au
pistrat discretia si autonomia in munca lor. De atunci, introducerea culturii auditului
si 0 mai mare concentrare asupra managementului si reglementirii muncii profesorilor
si academicienilor au scdzut discretia si autonomia (ibid. : 395).

Modelul birocratic are anumite avantaje pentru educatie, insa exista dificultati
m aplicarea lui intr-un mod prea entuziast in scoli si colegii, din cauza rolului
profesional al cadrelor didactice. Dacd profesorii nu ,au” propriile inovatii,
zi sunt pur si simplu obligati si implementeze schimbiri impuse din exterior,
probabil cd o vor face fird entuziasm, ceea ce poate conduce la esec.

Modelele rationale

Abordirile rationale diferd de alte modele formale in sensul cd evidentiazi
procesul managerial in locul structurii sau scopurilor organizationale. Atentia
cade asupra procesului de luare a deciziilor, si nu asupra cadrului structural
care limiteazi, dar nu determini deciziile manageriale. Desi calitatea distinctd
2 modelelor rationale este accentul pus pe proces, ele au anumite trdsaturi
comune cu alte teorii formale. Acestea includ stabilirea obiectivelor organizationale
s 0 structurd organizationald birocraticd. Procesul de luare a deciziilor are
loc, deci, in cadrul unei structuri si urmareste scopuri stabilite.

Se considerd cd procesul rational de luare a deciziilor are urmdtoarea
structurd :

perceptia problemei sau oportunitatea de a alege ;

analiza problemei, inclusiv colectarea datelor ;

formularea de solutii alternative i optiuni ;

alegerea celei mai adecvate solutii pentru problemd cu scopul realizarii
obiectivelor organizatiei ;

. implementarea alternativei alese ;

6. monitorizarea si evaluarea eficacitatii strategiei alese.

e
3 . H '

L
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Davies si Coates (2005: 109) afirmd cd ,planificarea rationald (...) le
permite celor care iau decizii s3 cantireasca cu atentie consecingele alternativelor
si sd aleagd un plan de actiune ce maximizeaza atingerea obiectivelor”. Procesul
este repetitiv, in sensul ci evaluarea poate conduce la o redefinire a problemei
sau la cautarea unei solutii alternative (vezi figura 3.1).

Perceptia problemei

Analiza problemei Evaluarea eficacitdfii

Formularea alternativelor Implementarea solutiei

Alegerea solutiei

Figura 3.1. Procesul rational
Hoyle si Wallace (2005) afirma totusi ca, in practicd, profesorii si directorii

iau o multitudine de decizii ,,pe moment” in circumstante intimplitoare si in evolutie.
In ciuda dezvoltirii domeniului planificirii rationale, ficuti posibild prin sisteme de
management, medii de comunicare electronice si medii de stocare si de tehnologii de
recuperare sofisticate, riman anumite limitiri ale ragionalititii stiingifice (ibid. : 36-37).

in capitolul 2 am observat ca teoriile tind si fie normative, in sensul ci
reflectd viziunea despre cum ar trebui si se comporte organizatiile si indivizii.
Modelul rational este in mod sigur normativ, prezentand o viziune idealizata
a procesului de luare a deciziilor. Are limitari serioase, cum ar fi creionarea
procesului de luare a deciziilor in educatie, in sensul ci:

® Ar putea exista o disputd asupra obiectivelor si, probabil ci, definirea
~problemei” este dependentd de punctul de vedere al indivizilor implicati.
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* Anumite date necesare pentru a lua o decizie s-ar putea s nu fie disponibile.

= Presupunerea ci alegerea solutiei poate fi detasati si impartiald este eronatd.
In practicd, indivizii si grupurile, probabil, promoveazi solutiile preferate
de ei insisi, care, apoi, pot reflecta obiectivele individuale in defavoarea
obiectivelor organizationale.

» Eficienta in gisirea solutiei poate fi perceputd in mod diferit, in functie de
preferintele persoanelor implicate.

In ciuda acestor limitiri practice, Levaci¢ (1995) aratid cd modelul rational
wprezintd baza preferati pentru managementul scolilor in Anglia §i Tara
Calilor. Autoarea se referd la raportul consultantei in management facut de
Coopers si Lybrand (1998), care a fost important in introducerea managementului
wxcal la inceputul anilor 1990 :

Modelul de buni practici in management, din raportul lui Coopers si Lybrand este
in esents unul rational. El militeazi pentru un sistem al aloc#rii resurselor directionat
in mod explicit spre indeplinirea obiectivelor institutionale. Este nevoie de claritate
in specificarea obiectivelor, de colectarea si analiza informatiilor despre metodele
alternative de indeplinire a obiectivelor, evaluarea alternativelor si alegerea planului

considerat cel mai probabil si maximizeze indeplinirea obiectivelor (Levadic,
1995: 62).

Watson si Crossley (2001: 114) aratd cd principii similare stau la baza
managementului in invigdmantul superior in Anglia si Tara Galilor: ,Multe
poteze ce sustin directivele [anterioare ale] Consiliului de Finantare a Invigi-
méntului Superior isi au ridécinile intr-un model rational-stiintific care propune
crearea unui [proces de management strategic] secvential, liniar i controlabil”.

Aplicarea principiilor rationale in educatie poate fi ilustratd prin examinarea
slocirii interne a resurselor in scoli. Existd cinci principii de bazd (Bush,
2000 : 105-106) :

L. Scopuri i prioritdfi. Alocarea resurselor ar trebui sustinutd de scopuri bine
articulate si de determinarea priorititilor intre aceste scopuri.

2 Planificarea pe termen lung. Deciziile bugetare ar trebui sd reflecte con-
stientizarea implicatiilor pe termen lung. Aceasta inseamna depdsirea ciclului
bugetar tipic pentru a lua in calcul scopurile pe termen mai lung ale
organizatiei.

3. Evaluarea alternativelor. Ar trebui si existe o cercetare amadnuntitd a
modelelor alternative de consum, bazatd pe evaluarea actiunilor din trecut
si pe analiza costului de oportunitate al diferitelor optiuni de a cheltui.
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4. Bugetarea in bazd zero. Aceasta implicd abordarea unei noi perspective in
toate ariile de cheltuire, nu numai modificarea incrementald a modelelor
de cheltuire anterioare.

5. Alegerea celor mai adecvate optiuni. Odati ce tiparele de cheltuieli alternative
posibile au fost analizate, cu o bazd zero, modelele rationale necesiti
alegerea celei mai potrivite optiuni legate de obiectivele organizationale.

Levaci¢ si colaboratorii sai (1999) au desfdsurat o analizi la scari largi a
rapoartelor de inspectie intocmite de Oficiul pentru Standarde in Educatie
(OFSTED) din Anglia si apoi a desfdsurat studii de caz detaliate pentru 13 scoli
pe care OFSTED le considera cd prezintid un raport bun intre costuri si
rezultate. Acesti autori concluzioneazi cu atentie ca aplicarea modelului rational
este benefici

Si raportul de inspectie OFSTED, si studiul de caz dovedesc ci profesorii folosesc
tot mai mult modelul rational in stabilirea scopurilor pentru scolile lor si, apoi, in
incercarea de a implica tot personalul in procesul de planificare (...), am descoperit
cé existd tendinta ca scolile care au o abordare corecti a planificirii si si-au dezvoltat
proceduri de monitorizare si evaluare s aibd mai mult succes din punctul de vedere
al calitdgii predarii si invagarii, al comportamentului elevilor si prezentei la ore.

Modelele ierarhice

Aborddrile ierarhice evidentiazi relatiile pe verticald din cadrul organizatiei
si _Et_:s_p_o_____nsabui_tatea liderilor in fata sponsorilor externi. Structura organizationald
este evidentiatd prin referiri particulare la autoritate si responsabilitatea managerilor
din varful structurii. Packwood (1989) oferd o definitie precisd a modelului
ierarhic si il localizeaza clar in cadrul birocratic :

Una dintre proprietitile de bazi ale organizatiei birocratice vizeazi felul in care
rolurile ocupationale sunt stabilite intr-o ierarhie verticald. Autoritatea de a delega
sarcini trece de la rolurile de senior la cele de junior, in timp ce responsabilitatea
performantei la serviciu merge in directia opusi, de la junior la senior. Autoritatea
§i responsabilitatea sunt impersonale, in sensul cd sunt atagate rolurilor, si nu
personalititilor indivizilor care le ocupi. Directorul are autoritatea si defineasci
munca directorului adjunct intr-o scoald pe baza pozitiei de director principal, si
nu in virtutea a ce reprezinti ca individ (ibid. : 9-10).
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Aceastd perspectivi subordoneazi indivizii ierarhiei organizationale. Teoreti-
~emii subiectivi sunt foarte critici in privinta acestui punct de vedere, dupd
zum vom vedea si in capitolul 6.

Modelele ierarhice evidentiaza tiparele de comunicare verticale. Informatia
=== transmisi de sus in jos, in cadrul ierarhiei, cétre toate nivelurile si se
foreste ca subordonatii si implementeze deciziile luate de managerii seniori.
#=oblemele dificile pot fi trimise in sus, pand ajung la un nivel unde pot fi
=zolvate. in scoli sau colegii, directorul informeazi sefii de departament si
2% membri ai personalului despre politicile institutiei si este arbitrul final al
sroblemelor ce nu pot fi rezolvate la nivelurile inferioare din ierarhie.

Comunicarea pe orizontald joacd de asemenea un rol in ierarhie, insd
‘Lkwood (1989) aﬁnna cﬁ astfel de contacte sunt mai degrabﬁ pentru coordonare

2o Anglia reprezintd un exemplu de relationare pe orizontald. Rolul sefului
&= catedri in scolile primare din Anglia este un exemplu de relatie pe orizontala.
Acesta comunic3 cu profesorii de la clasd anumite aspecte ale disciplinei pe
care 0 predau, insd nu are autoritate manageriald asupra lor.

In centrul modelului ierarhic se afld conceptul de responsabilitate. Liderii
sunt responsabili in fata agentiilor externe pentru performanta subalternilor si
activitdtile organizatiei. in scoli, directorul rispunde in fata consiliului de
sdministratie si a autorititilor locale de educatie, care sustin autoritatea interna.

Modelele ierarhice au anumite limitiri cind sunt aplicate in institutiile
sducationale. Profesorii, ca profesionisti, cer discretie in ceea ce priveste
munca la clasi si existd o participare tot mai sporitd in procesul de luare a
deciziilor de interes larg din scoli. Drept urmare, importanta ierarhiei poate
& modificatid de notiunile de colegialitate (vezi capitolul 4) si autonomie a
profesorului. Hatcher (2005: 253) subliniazd, de asemenea, contradictiile
dintre notiunile de leadership distribuit si ceea ce el descrie ca fiind ,,structurile
de putere ierarhicd ale scolilor”. Leadershipul distribuit este independent de

ierarhie, se bazeazi pe calitdti personale, si nu pe pozitii desemnate. in ciuda
acestui model emergent si datoritd autorititii legale a directorilor, ierarhia
riméine importantd in gcoli si colegii.

In anumite societiti, importanta ierarhiei este sustinutd in plus si de tendinta
de a accepta concentriri inegale ale puterii (Walker si Dimmock, 2002). Bush
si Qiang (2000), de exemplu, considerd China arhetipul de societate cu 0 mare
putere pe o distantd intinsd, in care profesorii au un respect considerabil fatd
de autoritatea pozitionald a directorilor.
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Modelele formale: obiective, structura, mediu si leadership

Obiective

Modelele formale caracterizeazi scolile si colegiile ca fiind orientate spre
obiective. Se presupune ci institutiile urméresc obiective specifice. Aceste
obiective sunt invariabil determinate de directori si de echipa de conducere,
teoriile formale neconsiderdnd interventia altor profesori problematici. Se
presupune ca toti membrii organizatiei lucreazd impreund pentru indeplinirea
acestor scopuri oficiale. Begley (2008) subliniazi relatia stransi dintre leadership
si scopurile educatiei :

Liderii educationali ar trebui si {ind cont de scopurile fundamentale ale educatiei
cand iau decizii, gestioneazi resursele umane §i materiale sau conduc organizatia
in general. In mod contrar, ei vor fi aruncati dintr-o parte in alta, asemenea unei
bérci fard carma pe timp de furtuni, de diferitele programe si grupuri de interese
intalnite in orice comunitate (ibid. : 21).

Begley (2008 : 21-23) afirmi ci trei scopuri ,,cuprinziitoare si transcendente”
caracterizeaza educatia :

1. Scopuri estetice — formarea caracterului ;
2. Scopuri economice - ,a invita si castigi” ;
3. Functii de socializare — competente sociale si civice.

El adaugad (ibid.: 23) cd ,abordarea echilibrati a celor trei obiective
fundamentale ale educatiei este esentiald in procesul de leadership educational”.
Davies si Davies (2004 : 11) afirma ci ,,alegerea directiei” este un element-cheie
al leadershipului strategic, in timp ce Cheng (2002: 61) evidentiazi rolul
liderilor in conceperea si indeplinirea obiectivelor. El afirmi ci liderii ar trebui
sd fie ,creatori de obiective” si ,lideri de obiective” si si foloseasci doui
strategii pentru a promova calitatea :

® dezvoltarea misiunii si obiectivelor institutionale adecvate ;
* conducerea membrilor spre indeplinirea obiectivelor, implementarea planurilor
si programelor si atingerea standardelor.

Imaginea scolilor si colegiilor ca organizatii ce urmiresc in mod activ
obiective oficiale, expuse in declaratii oficiale, ar putea fi subminati de
recunoasterea faptului cd, de multe ori, acestea au obiective multiple. Diversele
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scopuri ale scolilor si colegiilor vin deseori din diferite parti ale organizatiei.
De exemplu, se poate face diferenta intre scopurile individuale, ale unui
departament §i scopurile scolii. Intr-o scoald gimnaziald un scop oficial s-ar
putea referi la atingerea potentialului fiecirui elev. Un scop al unui departament
s-ar putea referi la atingerea unui standard de competenta la anumite obiecte.
Scopurile individuale pot reflecta de asemenea ambitiile personale in carierd.
Aceste scopuri nu sunt intotdeauna compatibile.

Fishman (1999) face o distinctie intre scopurile interne si externe, comentand
diferentele dintre educatia din Rusia si cea din Vest. In sistemele educationale
centralizate, existd un spatiu limitat in care liderii de institutii pot determina
obiectivele scolii, deoarece acestea sunt stabilite de autoritdtile locale sau
nationale. Totusi, chiar si in aceste sisteme, ramane loc de interpretare locala,
asa cum demonstreaza Fishman :

Formularea scopurilor nu poate insemna un singur rezultat pentru toti (asta nu ar fi
nimic altceva decat totalitarism in educatie). Alegerea obiectivelor ar trebui si ia in
calcul interesele copiilor, competentele lor, particularititile mediului social si capacitatile
scolii in sine (...). Procesul alegerii obiectivelor in cadrul sistemului educational nu
este 0 simpli transmitere a obiectivelor externe (ibid. : 73).

Doud exemple de scopuri generate extern sunt Obiectivele de Dezvoltare
ale Mileniului aplicate educatiei: scolarizarea si absolvirea scolii primare
pentru toti copiii ; egalitatea de gen in accesul la scoala gimnaziald si absolvirea
acesteia. Lewin (2005) afirmi cd o consecinta a acestor scopuri, care influenteaza
de asemenea contributiile donatorilor, se referd la faptul cd multe (iri din
Africa Subsahariand nu si-au dezvoltat planuri coerente legate de subsectorul
postprimar. In rest, facem afirmatii similare si ridicim semne de intrebare cu
privire la egalitate :

Concentrand resurse substantiale in educatia primard inseamna deseori cd cea
gimnaziald, vocationald sau liceald pot fi neglijate. Exista, de asemenea, intrebari
importante despre ce inseamni ,,educatie de calitate”. Cresterea numdrului de locuri
inseamni deseori mai mul{i copii in acelasi spatiu, fapt ce duce la clase mai mari
cu consecinte inevitabile asupra calitiii (Bush, 2008 : 443).

Asemenea scopuri largi, dezvoltate din exterior, sunt sustinute de politicile
nationale si locale si prin alegerea politicii la nivel institutional. Existd
probabilitatea ca nivelul de centralizare si influenteze puternic, dacd nu chiar
si determine masura in care persoanele implicate din interior isi pot concepe
propriile obiective.



72 LEADERSHIP SI MANAGEMENT EDUCATIONAL

Scopurile oficiale ale organizatiei pot fi un rezultat al imperativelor externe
si al cerinelor interne, insi presupunerea ci acestea ghideazi neapirat comporta-
mentul i deciziile personalului este fie nerealisti, fie naivi. Asa cum vom
vedea in capitolele urmitoare, scopurile formale pot fi contestate sau pot oferi
doar un curs de actiune limitat. Totusi, ca reguld generald, determinarea
scopurilor in cadrul scolilor, si nu impunerea acestora asupra scolilor, inseamni,
| probabil, reflectarea nevoilor elevilor si ale comunititii. Acest lucru inseamni
' sicd personalul ,,isi atribuie” scopurile si deci le implementeazi cu entuziasm
si in mod eficient.

Structura organizationald

Modelele formale prezintd structura organizationald ca pe un fapt obiectiv.
Scolile si colegiile sunt institutii ,reale” care insufld profesorilor si elevilor
un sentiment de apartenent. Se presupune ci membrii personalului isi definesc
vietile profesionale in raport cu pozitia lor in cadrul scolii sau colegiului.
Structurile pot fi reprezentate in termeni fizici care implici permanenti.
Indivizilor le sunt acordate anumite locuri in structurd, cum ar fi profesor
pentru anul II sau pentru clasa a IIl-a sau ca director al departamentului de
stiinte reale. Munca profesorilor si a celorlalti membri ai personalului este
definitd in termenii rolului lor in cadrul structurii formale. Se presupune ci
structura influenteazd comportamentul indivizilor care au un anumit rol in
organizatie. Structura domini si individualitatea nu este accentuati. Rolul
liderilor din scoald si al managerilor este puternic influentat, daci nu chiar
determinat, de cerintele oficiale ale postului §i existd un spectru limitat de
interpretare din partea persoanei in cauzi. In acest model, accentul cade pe
»asumarea rolului”, pe acceptarea pozitiei asa cum este definit, si nu pe ,crearea
rolului”, adici reinterpretarea sa in functie de atributele si preferintele persoanei
numite (Hall, 1997). Céand pe usa biroului scrie ,director” in locul numelui
persoanei in cauzd, este evident ci domind structura organizationali formali.
Dupd cum a fost mentionat mai sus, structura organizationali tinde si fie
ierarhica §i pe verticald, personalul fiind responsabil in fata superiorilor in
ierarhie. In scoli, profesorii sunt responsabili in fata directorului, deseori
printr-un manager intermediar, cum ar fi un sef de departament. ,Etosul
managementului de sus in jos” (Johnson, 1995: 224) este evident in scolile
sud-africane : ,Este important si avem in vedere natura relatiilor de putere
din cadrul scolilor. in cele mai multe cazuri, puterea std in directorul care are

aut_ggi_tat_q;lgg%isi este responsabil din punct de vedere legal” (ibid. : 225).
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Structura nu se referd doar de schema organizationala si relatiile formale. Ea
poate avea de asemenea un impact important asupra modului in care obiectivele
scolii sunt urmdrite si asupra masurii in care acestea sunt indeplinite. Dupriez
si Dumay (2006), de exemplu, afirma cd scopul egalititii de sanse poate fi
influentat in particular de structura organizationald a scolii.

Structura organizationald poate fi remarcabil de rezilientd si rezistentd la
schimbdri. Tripp (2003) descrie schimbarea de la o structurd foarte centralizatd
la una mai diversificatd in Singapore, dupd modelul scolilor ca organizatii de
invitare autonome, afirménd ci:

Orice schimbare de paradigmi este, in cel mai bun caz, un proces lent si dificil
si, desi guvernul depune un efort considerabil, schimbdrile sunt la scard largé si
mai dificile din cauza istoricului de gandire ierarhici si procese birocratice (ibid. :
479).

Mediul extern

Abordirile formale diferd in functie de cum definesc relatiile dintre organizatie
si mediul sdu extern. Modelele mai rigide, cum ar fi ,.sistemele_iﬂchise”, tind
sa limiteze legiturile cu mediul extern la minimumul necesar pentru mentinerea
responsabilizirii. Aceste perspective caracterizeaza relagiile in termeni de
legituri oficiale intre director si grupuri formale, cum ar fi autorititile locale
sau nationale, si organismul superior. Interactiunea cu alte grupuri, cum ar fi
parintii, angajatorii si alte institutii educationale nu este importantid. Modelul
»sistemelor inchise” presupune ca scolile si colegiile sunt inaccesibile unor
asemenea influente.

Un aspect important al birocratiei si, in particular, al sistemelor inchise
este responsabilitatea in fata oficialilor, consideratd a fi mai importanta decat
responsabilitatea in fata clientilor, cum ar fi studentii sau parintii. In Africa
de Sud, de exemplu, in ciuda unei tentative de trecere la scolile cu management
autonom in era post-Apartheid, majoritatea directorilor se considerd in con-
tinuare responsabili in principal fatd de ierarhie, prin oficialitdtile din district,
si nu fatd de partile interesate, cum ar fi pdrintii, comunitatea si cei care
invatd (Bush er al., 2008). Acest fenomen este de asemenea evident in
Slovenia:

Directorii gtiu cd parintii si copiii sunt importanti, ins, de fapt, ei s-au obisnuit
sd accepte institutiile superioare si autorititile ca fiind ,,consumatorii” puternici
de care ei depind in realitate. In acelasi timp, parintii si copiii s-au obignuit si



i~

74 LEADERSHIP $I MANAGEMENT EDUCATIONAL

vada scoala si profesorii ca autorititi care trebuie ascultate (...). Acest tip de relatii
intre directori §i paringi satisface si sustine foarte bine organizatia birocratici si
leadershipul centrat pe director (Becaj, 1994 ; 11).

Alte modele formale, cum ar fi , sistemele deschise”, postuleazi o varietate
de legdturi cu mediul extern. Institutiile educationale sunt descrise ca organizatii
interactive, ce se adapteaza unui mediu mereu schimbitor si isi expun realizirile
in fata comunitdtii locale. Scolile si colegiile din sistemele de management
autonom adoptd o pozifie mai ,deschisi”, constiente de nevoia unei reputatii
bune in fata parintilor, angajatilor si comunitétii locale, atit in prezent, cét si
in viitor. Putine institutii educationale mai pot fi numite , inchise” in secolul
al XXI-lea.

in multe ¢iri, responsabilitatea formald in fata ierarhiei este intiriti de un
sistem de inspectii si monitorizare, creat pentru a asigura conformitatea scolilor
cu curriculumul national si atingerea unor rezultate de invitare adecvate. , Pentru
a sustine §i a monitoriza dispozitiile in educatie si atingerea unor standarde
asteptate (...), multe tari au creat o formi de supervizare externi, numiti deseori
«inspectorat scolar»” (McNab, 2004 : 53). in Anglia, cultura ,stabilirii obiec-
tivelor” inseamnd cd multi lideri jau decizii in principal pe baza cerintelor
rezultate din exterior, a ,,politicilor” OFSTED, uneori in detrimentul pirerilor
lor profesionale asupra a ceea ce este mai bine pentru elevii lor. ,,Orice insucces
in indeplinirea obiectivelor dictate de la centru garanteazi ci va veni o autoritate
de inspectie, cum ar fi OFSTED, pe capul directorului” (Bottery, 2004 : 53).

Desi cercetdrile recente (Leithwood er al., 2006 ; Robinson et al., 2008)
aratd importanta leadershipului in scoli pentru imbunititirea rezultatelor elevilor,
alti factori interni si externi sunt de asemenea importanti. Studiul lui Harris
si al colaboratorilor sai (2006 : 409) asupra scolilor din Anglia in contexte dificile
aratd centralitatea variabilelor externe in imbunititirea scolilor ; , Desi scolile
pot imbunatati realizdrile si performantele prin eforturile proprii, mediul extern
raméne o influenta important3 asupra abilititii unei scoli de a deveni mai buni”.

Leadership

in cadrul modelelor formale, leadershipul este atribuit persoanei din varful
ierarhiei. Se presupune c# acest individ d4 tonul organizatiei si stabileste obiectivele
oficiale majore. Baldridge si colaboratorii sai discuti natura leadershipului formal :

In modelul birocratic, liderul este vizut ca un erou aflat in varful unei piramide
complexe a puterii. Sarcina eroului este si analizeze problemele, si ia in considerare



MODELELE FORMALE 75

alternativele i sd ia deciziile rationale. Mare parte din puterea organizatiei este
detinutd de erou si apar asteptdri inalte, deoarece oamenii au incredere ci el va
rezolva problemele i va inldtura ameningdrile din exterior (1978 : 44).

Se presupune ci liderul joacd un rol-cheie in stabilirea politicilor si adoptarea
inovatiilor pe care acestea le implici. Posibilitatea opozitiei sau indiferentei
fatd de schimbare nu este recunoscuti. Se presupune ci implementarea este
lipsitd de probleme.- R S S

In educatie existd numeroase caracteristici care sustin aceste trisituri ale

leadershipului unidimensional. Oficialititile si indivizii se comporti ca si cum
~directorul ar fi izvorul tuturor cunostintelor i autoritdtii. Directorul este
punctul central pentru majoritatea comunicarilor din exterior, iar liderii parintilor
sau comunita(ii se asteaptd si comunice cu gcoala prin intermediul directorului.
Alte grupuri tind si considere ci directorul este imaginea publici a institutiei
si se comporti ca atare. In scolile primare, in particular, exista o identitate intre
director si scoald, ce sustine perspectiva ,de sus in jos” asupra leadershipului.

Ipoteza unui lider atotputernic in fruntea scolilor si colegiilor are insi
limitdri serioase. Desi autoritatea formali este a directorilor, acestia au nevoie
de consimdméntul colegilor daci doresc ca initiativele sau politicile s fie
adoptate in cadrul departamentelor si la clasi. Este deja un truism ci personalul
trebuie sd ,,detind” deciziile dacd se doreste ca acestia si le implementeze cu
succes.

Directorii gcolilor cu management autonom trebuie si imparti puterea cu
alti membri ai personalului datoritd volumului mare de lucru ce apare din
responsabilitatea lor de a gestiona finantele, relatiile din cadrul personalului
si relatiile externe. Rispunsul pragmatic la schimbare ajuti la modificarea
notiunii de director atotputernic, insd in multe cazuri efectul a fost cresterea
rolului liderilor seniori, si nu acordarea de mai mult3 autoritate pentru personalul
junior. Ierarhia rdméne intactd, insd in varful ei se afli o echipi, si nu un
singur individ. Wallace (2004 : 57) foloseste conceptul de ,,orchestrare, distribuiti
in cadrul liderilor seniori formali”, in studiul siu asupra schimbirilor la nivelul
districtelor : ,Orchestrarea presupune ghidarea procesului de schimbare prin
organizarea si mentinerea supravegherii unei multimi complicate de sarcini
coordonate”. In mod similar, Bush si colaboratorii sai (2005) au descoperit ci
liderii scolilor care iau parte la programele de dezvoltare a echipelor NCSL
au sporit deseori eficacitatea echipelor de lideri seniori, dar uneori a existat
perceptia cd s-au indepartat de restul personalului.
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Leadershipul managerial

Numeroase tipuri de leadership au fost identificate in literaturd, aga cum am
observat in capitolul 2. Tipul de leadership cel mai des asociat cu modelele
formale este cel ,managerial” :

Leadershipul managerial presupune ci liderii trebuie si se concentreze asupra
functiilor, sarcinilor si comportamentelor si ci, daci aceste functii sunt indeplinite
in mod competent, munca altora in cadrul organizatiei va fi facilitati. Majoritatea
aborddrilor leadershipului managerial se bazeazi de asemenea pe ipoteza conform
cdreia comportamentul membrilor organizaiei este, in cea mai mare parte, rational.
Autoritatea si influenta sunt acordate pozitiilor formale conform statutului acelor
pozitii in ierarhia organizationald (Leithwood et al., 1999: 14).

Aceastd definitie aratd ci leadershipul managerial este strins legat de
»~modelele formale”, asa cum o demonstreazi descrierea modelului formal de
la pagina 70. Leithwood si colaboratorii s#i (ibid. : 15) afirmi ci , existi dovezi
ale sustinerii in literatura de specialitate si din partea liderilor practicieni pentru
abordarea manageriald a leadershipului”. Ei adaugi ci ,puterea pozitional,
in combinatie cu politicile si procedurile formale, constituie sursa influentei
exercitate de leadershipul managerial” (ibid. : 17).

Cercetarea lui Dressler (2001 : 175) asupra leadershipului in scolile charter'
din Statele Unite arati importanta leadershipului managerial : ,,in mod traditional,
rolul directorului a fost clar orientat spre responsabilititile de management”.

M}Ers si Murphy (1995 : 14) identifica sase functii manageriale specifice
directorilor de scoald. Patru dintre acestea sunt descrise ca fiind , ierarhice” :

® supervizarea;

* controlul intrarilor (e.g., transferurile profesorilor) ;

¢ controlul comportamentului (e.g., descrierea posturilor) ;
® controlul iesirilor (e.g., testarea elevilor).

Este important sd mentiondm c# acest tip de leadership nu include conceptul
de viziune, care este central in majoritatea modelelor de leadership. Leadershipul
managerial se concentreazi asupra managementului de succes al activititilor
existente, mai degrabi decét asupra viziunii unui viitor mai bun pentru scoali.

1. Scoali finantata de stat i operata privat (n.tr.).
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»~Managementul functioneazi pentru a sustine invitarea si predarea, nucleul
intreprinderii educationale” (Hoyle si Wallace, 2005 : 68).

Managerialism

in capitolul 1 (p. 13), am introdus notiunea de ,,managerialism”, o concentrare
asupra proceselor de management in detrimentul valorilor si scopurilor educa-
tionale. In aceasti sectiune vom prezenta o discutie mai largi a acestui concept.
Schimbarea in limbajul organizational scolar in favoarea ,leadershipului” si
nu a ,managementului” este partial semantici (Bush, 2008), insi reflectd de
asemenea ingrijorarea fatd de pericolele managementului lipsit de valoare,
concentrat doar pe eficientd, ceea ce Hoyle si Wallace (2005) au descris ca
fiind ,,management in exces” :

Leadershipul si managementul eficient , preiau tensiunea” prin crearea de structuri
si procese ce le permit profesorilor sd fie angrenati cat mai mult posibil in sarcina
lor cheie. Managerialismul, pe de altd parte, este leadershipul si managementul in
exces. El transcende rolul de suport al leadershipului si, in manifestarea sa extrema,
devine un scop in sine (ibid. : 68).

Leadershipul managerial este modelul care prezinti cel mai ridicat risc din
punctul de vedere al adoptirii unei abordadri managerialiste a organizarii gcolii.
Prin concentrarea asupra functiilor, sarcinilor si comportamentului, existd
posibilitatea ca scopurile educatiei sd fie subordonate tintelor manageriale de
eficientd sporitd. Simkins (2005 : 13-14) afirma ci valorile managerialiste sunt
puse in fata valorilor profesionale traditionale si indicd patru elemente centrale
ale ,agendei managerialiste” :

* Inlocuirea valorilor sectorului public cu cele ale sectorului privat si ale
pietei ;

* Stabilirea unui concept greoi de scop educational, ce oferd importantd
rezultatelor masurabile in detrimentul celor mai putin masurabile, insd mai
valoroase ;

¢ Impunerea unui model de management si leadership ce pune accentul pe
responsabilitatea individuald, planificarea rigidd si setarea obiectivelor ca
instrumente principale de control organizational ;

¢ Redistribuirea puterii, autoritatea §i autonomia profesionistilor fiind inlocuite
de puterea managerilor de a stabili agende si de a determina moduri de
lucru.
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Dovezi ale unei abordari managerialiste a educatiei pot fi gisite in scolile
postliceale din Anglia si Scotia (Lumby, 2003 ; McTavish, 2003), in universititi
(Allen, 2003 ; Brehony si Deem, 2005) si in scoli (Rutherford, 2006 ; Hoyle
si Wallace, 2007). Goldspink (2007) pune aldturi managerialismul si ,,noul
management public” si adaugd cd ,legdturile stranse dintre profesori, scoli si
centru sunt vazute ca fiind deopotrivd de dorit si realizabile” (ibid. : 29).
Managerialismul este deseori vazut negativ, insd Glatter (1997) avertizeazi ¢
nu ar trebui s3 considerdm cd ,leadershipul” este ,pur” si ,managementul”
e ,murdar”. Ambele sunt necesare in scoli si colegii pentru a asigura un
sentiment clar al scopului moral, insa §i pentru a pune in miscare structuri si
procese eficiente, ce permit indeplinirea scopurilor educationale. Leadershipul
managerial este 0 componentd esentiald a institutiilor educationale de succes,
insd ar trebui sd completeze, nu sd inlocuiascd aborddrile bazate pe valori.
Managementul eficient este esential, insd managerialismul lipsit de valori este
inadecvat si ddunator.

Limitarile modelelor formale

Numeroasele modele formale sunt prezente in mare parte in literatura de mana-
gement educational. Ele sunt abordari normative, in sensul ci prezinti idei despre
cum ar trebui sd se comporte oamenii din organizatii. Scolile si colegiile sunt
descrise drept organizatii ce cautd si ig@pjjggg,sgiohiecﬂue,_fglggmmm
raﬁg_naﬁpﬁtru_a ii'lde;hm tintele determinate de liderii oficiali. Reformele
" educationale din ultimii 20 de ani, din Anglia si multe alte tdri, au ajutat la
sporirea importantei modelelor formale. Deoarece functioneazi un model ,de
sus in jos” ce impune schimbdrile in scoli si colegii, sustinut de un sistem
centralizat de inspectii, se presupune ci liderii ar trebui si rdspundi prin
gestionarea institutiei in acelasi mod, folosind o abordare rationali :

O mare evolutie in managementul educational din ultimul deceniu o reprezintd
concentrarea indivizilor din pozitii de management asupra definirii leadershipului
eficient in termeni de eficien{i a organizatiei, analizati tot mai mult in relatie cu
rezultatele masurabile ale elevilor. In Marea Britanie, ambele partide politice
principale au urmdrit sd diminueze ambiguitatea traditionali si lipsa de asociere
dintre ceea ce intri, procesele si rezultatele organizatiilor educationale. S-a dezbitut
necesitatea unei abordari rational-tehniciste asupra structurdrii procesului de luare
2 decizitlor (Levatid et al., \999 - \5).
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»Rezultatele masurabile” includ, in Anglia, clasamente, alegerea scopurilor
si compararea cu cea mai bund institutie din domeniul respectiv, ceea ce lasa
scolile vulnerabile in fata unei palete de presiuni birocratice. MacBeath (1999)
observa tensiunea ce rezulta din indeplinirea cerintelor unei agende determinate
la nivel central si nevoile specifice comunitatii educationale reprezentate de
scoala.

Modelele formale nu sunt doar selective, ci §i normative. Prin concentrarea
asupra aspectelor birocratice si structurale ale organizatiilor, ele ignord sau
subestimeazd alte caracteristici proeminente :

Un model clasic, rationalist (...) nu poate si {ind cont de dimensiunile mai largi ale

istoriei, culturii sau contextului organizational. A existat un esec al managementului

(...) ina intelege cd un proces aparent rational poate fi o himera in practica (Watson

si Crossley, 2001 : 123).

[Exista cinci puncte slabe spemf' _e asomate cu modelele formale : |

1. Caracterizarea scolilor si colegiilor ca organizatii/ f(‘fnenrare spre scopzir
poate fi nerealistd. Este deseori dificild determmm
institutii educationale. Obiectivele formale pot avea o relevanta operationald
scdzutd, pentru ca sunt deseori vagi si generale, deoarece pot fi obiective
diferite ce necesitd aceleasi resurse, scopurile putand fi stabilite de indivizi
sau grupuri sau chiar de liderii organizatiei. Cum am mentionat anterior
(p. 71), obiectivele pot fi impuse scolilor de agentiile externe, cum ar fi
autoritatile locale, statale, regionale sau nationale ori institutiile globale,
cum ar fi Natiunile Unite sau Banca Mondiald. Aceste obiective externe se
ciocnesc cu scopurile generate din interior si unele cu altele, facand ca
determinarea scopurilor sd devind problematica.
Chiar si acolo unde scopurile scolilor si colegiilor au fost clarificate, ulterior
apar probleme in determinarea masurii in care obiectivele au fost indeplinite.
Multe dintre scopurile asociate cu educatia sunt foarte dificil de masurat.
Cei care stabilesc politicile, practicienii i cercetdtorii se bazeazi deseori

pe examinarea performantelor pentru a evalua scolile, insd aceasta este doar

o dimensiune a procesului educaponal ma

2. Definirea procesului de luare a deciziilor ca fiind un@te foarte
dificild. Convingerea ca actiunile manageriale sunt precedate de un proces
de evaluare a alternativelor si de alegerea celei mai adecvate variante este
rareori bazata pe realitate. Deciziile in scoli si colegii sunt luate de profesori,
care iau in considerare toatd experienta lor atunci cand se confruntd cu un
eveniment. O mare parte din comportamentul uman este irational si acest
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lucru influenteazd, in mod inevitabil, natura procesului de luare a deciziilor
in scoli. Hoyle si Wallace (2005 : 37) adaugi ci existd limite ,,cognitive” ale
ratiunii, deoarece liderii au o cunoastere limitati a evenimentelor din
interiorul §i din afara scolilor lor. Mai mult, urmirirea rationald a unui
anumit obiectiv poate fi impiedicatd de urmarirea simultani a altor scopuri
incompatibile.

Institutiile educationale, la fel ca si alte organizatii cu personal profesionist,
depind de deciziile luate de indivizi i subunititi. Judecata profesionisti se
bazeazi atat pe expertiza individului, cat si pe procesul rational conditionat
de regulament. Asa cum explicd Hoyle si Wallace (2005 : 39), profesorii
si restul personalului au ,,capacitatea negativa de a rezista sau de a compromite
munca in vederea atingerii scopurilor oficiale”. De aceea existd o atentie
sporitd in literatura secolului XXI pentru nevoia profesorilor de a ,,detine”
schimbarea. .

. Modelele formale se concentreazi pe orgamzaue ca en@sl ignord sau
subestimeaza contributia indivizilor. Ele pornesc de la ipoteza ci oamenii
ocupd pozitii prestabilite in structurd, iar comportamentul lor reflecti
pozitia lor organizationald, nu calititile si experienta personald. Criticii
afirma cd perspectivele formale trateazi organizatiile ca si cum ar fi independente
de oamenii din cadrul lor. Greenfield (1973) a fost mai critic in aceasti

privinta :

Majoritatea teoriilor despre organizatie simplifici in mod exagerat natura realiti{ii
cu care aceasta se confruntd. Doringa de a vedea organizatia ca pe o entitate cu o
viatd separati de perceptiile si parerile celor implicati in ea ne impiedici s vedem
complexitatea si varietatea de organizatii create de oameni (ibid. : 571).

Abordarea alternativd a organizatiilor propusi de Greenfield este discutati
in capitolul 6, insa esenta argumentelor lui constd in afirmatia ci organizatiile
sunt creatia oamenilor din cadrul lor. El afirmid cd modelele formale
subestimeazi variabilele individuale si astfel produc imagini distorsionate
ale scolilor si colegiilor. Samier (2002 : 40) adoptd o viziune aseminitoare,
exprimandu-si temerile fatd de ,rolul pe care ratiunea tehnici il joaci in
estomparea personalititii birocratului, reducandu-1 la o simpli piesi dintr-o
masinirie”,

. O ipotezi centrald a modelelor formale afirmi ci p_qtg:ﬁ se afli in varful
pm’m) Directorii au autoritate in virtutea pozitiilor lor, ca lideri desemnan
ai institutiei. Aceastd concentrare asupra autorititii oficiale conduce la o
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viziune a managementului institutional de sus in jos. Politica este impusa
de managerii seniori i implementatd de personalul din subordinea lor.
Acceptarea deciziilor manageriale de catre acestia este consideratd nepro-
blematici.

Aspectul ierarhic al modelelor formale este cel mai relevant in cazul
organizatiilor care depind de o disciplind puternica pentru a fi eficiente.
Fortele armate, de exemplu, trebuie si execute ordinele fird intrebdri sau
discutii. Situatia necesitd respectarea instructiunilor venite de la superiori.
Organizatiile cu un personal profesionist numeros tind sa manifeste semne
de tensiune intre cerintele profesionalismului §i cele ale ierarhiei. Modelele
formale presupun cd liderii, deoarece sunt numiti pe merit, au competenta
de a elabora instructiuni adecvate pentru subordonati. Ei sunt sustinuti in acest
demers de autoritatea ce vine in virtutea pozitiei lor oficiale. Organizatiile
profesioniste au un etos diferit, expertiza fiind distribuitd in cadrul institutiei :

Modelele traditionale de organizatie scolari favorizau ierarhia la vérfuri, ce concentreazi
puterea si responsabilitatea de leadership in functia de director. Pe mésuri ce aceste
modele intAmpini dificultiti in indeplinirea cu eficientd a nevoilor din educatia
noului mileniu, structurile de leadership, in care influenta de leadership este
distribuit3 gi profesorii sunt sustinuti si joace un rol mai mare in leadershipul
scolii, sunt implementate incetul cu incetul (Rutherford, 2006: 59).

Acolo unde profesionistii se specializeazi, cum e cazul scolilor gimnaziale
si colegiilor, abilitatea liderilor de a directiona actiunile subordonatilor
poate fi discutabild. Un director absolvent de stiinte umaniste nu are
competentele specifice pentru a superviza predarea in domeniul tehnologiei.
In organizatiile profesioniste existi o autoritate a expertizei ce poate intra
in conflict cu autoritatea datd de functie.

Directorii sunt responsabili pentru calitatea predarii si invatarii in scolile
lor, insd autoritatea asupra profesorilor poate fi ambigui. Personalul profe-
sionist reclamd autonomia zonald, bazata pe expertiza lor specializatd. Clasa
este in continuare domeniul profesorului si problemele pedagogice sunt
responsabilitatea practicianului, ca profesionist calificat. Aceste arii de
decizie pot conduce la un conflict intre directori si alti membri ai personalului.
Asemenea dificultdti pot fi evitate doar dacd existd cel putin o acceptare
tacitd a responsabilitatii generale a directorului pentru activititile din scoala.
Aceasta implicd recunoasterea de citre profesori a dreptului directorului de
a lua initiativa in multe arii ale politicii scolii.
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5. Aborddrile for se bazeazd pe presupunerea implicitd cd organizatiile

..... -

sunt relativ stabile. Indivizii pot veni si pot pleca, insi ei intrd in pozitii
pféagtgfﬁinate intr-o structurad staticd. Teoriile birocratice si structurale
sunt cele mai adecvate in conditii de stabilitate, asa cum sugereazd Bolman
si Deal (1991: 77): ,Organizatiile care functioneazd in medii mai simple
si mai stabile au sanse mari si adopte structuri mai putin complexe si mai
centralizate cu autoritatea, regulile si politicile ca moduri principale de
coordonare a muncii”.

Se poate afirma ci asumptia stabilitdtii este nerealistd in multe organizatii
si invalidad in cea mai mare parte a scolilor si colegiilor. March si Olsen
(1976 : 21) au dreptate atunci cand afirma cid ,indivizii exista intr-o lume
mai complexd, mai putin stabild si mai putin inteleasd decat cea descrisd de
teoriile standard ale alegerilor organizationale”. Perspectivele rationale necesita
intr-o anumitd masura predictabilitate pentru a fi utile ca descrieri ale
comportamentului organizational. Validitatea modelelor formale poate fi
limitatd in timpul etapelor de schimbdri rapide si multiple, cum ar fi cele
care afecteazi multe scoli in secolul XXI. Propunerea de analizd minutioasa
a unei probleme, urmatd de identificarea alternativelor, alegerea optiunii
preferate si implementarea si evaluarea procesului, poate fi nerealistd in
timpul perioadelor de turbulente.

Concluzie: mai sunt valide modelele formale?

Criticile asupra modelelor formale sugereaza cd acestea au limitari serioase
in legdturd cu scolile si colegiile. Dominanta ierarhiei este compromisd de
expertiza dobanditd de personalul profesionist. Ipoteza unui proces rational de
luare a deciziilor necesitd modificéri pentru a admite ritmul si complexitatea
schimbdrii. Conceptul de obiectiv organizational este contestat de cei care
indicd existenta obiectivelor multiple in educatie si posibilul conflict dintre
obiectivele la nivel individual, departamental si institutional.

In ciuda acestor limitiri, ar fi inadecvat si clasim abordirile formale ca
fiind irelevante in cadrul scolilor si colegiilor. Asa cum indicid Fitzgerald
(2009 : 63-64), birocratia este remarcabil de rezistentd si este sustinuti de
noul management public, exemple fiind Anglia si Noua Zeelandi : ,In ciuda
a aproape doud decenii de schimbdri, organizarea si ierarhia din scoli copiaza
modelele industriale de munci, ce diferentiazi oamenii si activititile in functie
de pozitie”. Concentrarea asupra standardelor si obiectivelor in sistemul englezesc
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a dus la ceea ce Ball (2003) si Strain (2009) au descris ca ,performativitate”,
un mod de control regulat, cu cerinte centrale ce sunt impuse scolilor si
colegiilor. lerarhia este vehiculul controlului extern al activitatilor scolii.

Celelalte modele discutate in aceastd carte au apdrut ca reactie la aparentele
puncte slabe ale teoriilor formale. Totusi, aceste perspective alternative nu au
reusit si elimine modelele formale, care riman valide ca descrieri partiale ale
organizatiei §i managementului in educatie. Modelele formale sunt inadecvate,
1insi au in continuare 0 mare contributie pentru ca scolile si colegiile sa poati
fi inelese ca organizatii. Owens si Shakeshaft (1992) se refera la reducerea
increderii in modelele birocratice si la o ,schimbare de paradigmi” citre o
analizi mai sofisticati. In capitolele urmitoare vom examina céteva perspective
alternative si vom analiza misura in care acestea au inlocuit modelele formale
ca moduri mai bune de intelegere si de conducere a scolilor si colegiilor.
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