Capitolul 8

Modelele culturale

Ce intelegem prin cultura?

Modelele culturale evidentiazi aspectele informale ale organizatiilor si mai
putin elementele oficiale. Sunt axate pe valori, convingeri si norme ale indivizilor
din organizatie, precum si pe modul in care aceste perceptii individuale se
contopesc in sensuri organizationale impdrtasite de toti. Modelele culturale se
manifesti prin simboluri si ritualuri, nu prin structura formald a organizatiei.
Definitia de mai jos surprinde principalele elemente ale acestor aborddri.

Conform modelelor culturale, convingerile, valorile si ideologia reprezinta
nucleul organizatiilor. Indivizii sustin anumite idei si valori care le influenteaza
atat propriul comportament, cat si modul in care evalueaza conduita celorlalti
membri. Aceste norme devin traditi impartasite care sunt comunicate n
cadrul grupului si intarite prin simboluri si ritualuri.

Modelele culturale au devenit tot mai importante pentru educatie de la
publicarea primei editii a acestui volum, in 1986. Walker (2010: 176), spre
exemplu, afirmd c# ,,interesul pentru construirea unor culturi [ale invitdrii] a
crescut semnificativ in ultimul deceniu”. Harris (1992) afirmd cd, pentru
teoreticienii educatiei, cultura are un rol fundamental :

Teoreticienii sustin ci administratia educationald are doar o componentd de management
tehnic, insd aceasta tine, in principal, de cultura organizatiei. Aceastd culturd
include ritualurile care au loc (sau ar trebui si aiba loc) in cadrul organizatiei (...).
Sunt considerati a fi manageri educationali (...) cei care sunt capabili si contureze
ritualul institutiilor de educatie (ibid. : 4).

Acest citat demonstreazi ci rolul culturii ar putea fi atit operational, cat
si normativ (,,au loc sau ar trebui si aibi loc”), precum si cd liderii au un rol
esential in influentarea culturii.
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Interesul tot mai ridicat pentru culturi ca element al managementului
unitdtilor de invitimént ar putea fi perceput ca un alt exemplu de critici a
modelelor formale. Importanta acordatd de acestea aspectelor tehnice ale
institutiei pare si fie neadecvat pentru institutiile de educatie cu aspiratii spre
excelentd. Rolul semnificativ acordat lumii intangibile a valorilor si atitudinilor
este o alternativa utild pentru abordirile birocratice si ajuti la conturarea unui
profil mai echilibrat al scolilor.

Importanta tot mai mare a modelelor culturale derivi partial din dorinta de
a ingelege si de a opera mai eficient in cadrul acestui domeniu informal de valori
si convingeri ale profesorilor si ale celorlalti membri ai organizatiei. Atat Morgan
(1997), cat si O’Neill (1994) evidentiazi importanta tot mai mare a factorilor
culturali in management. Cel de-al doilea autor documenteazi aparitia ,,etichetelor”
culturale si explicd de ce acestea au devenit mai pregnante in anii 1990 :

Folosirea tot mai frecventi a acestor descriptori culturali in literatura managementului
educational este important3 pentru ci reflecti nevoia organizatiilor educationale
de a articula in moduri tangibile valori adanc inradicinate si impirtisite, raspunzand
astfel mai eficient imperativelor noi, incerte si potential amenintitoare. Prin urmare,
organizatiile articuleazi valori pentru a da formi si sens activititii membrilor lor,
in absenta unor structuri si relatii organizationale vizibile si concrete. in acest sens,
analiza si influenta culturii organizationale devin instrumente esentiale de management
atdta vreme cat se au in vedere dezvoltarea si eficienta organizatiei (O’Neill, 1994 :
116).

Beare, Caldwell si Millikan (1989) sustin ci elementul cultural are rolul de
a defini trasiturile unice ale organizatiilor individuale :

Tot mai multi (...) autori (...) au adoptat termenul ,,culturd” pentru a defini acea
unicitate sociald si fenomenologici a unei anumite comunititi organizationale (...)
Am ajuns in punctul in care recunoastem public ci unicitatea este o virtute, ci
valorile sunt importante si ci ar trebui sustinute (ibid. : 173).

Tendina internationald spre descentralizare si autonomie intireste ideea ci
unitdtile de invitimant sunt entitdti unice. Caldwell si Spinks (1992: 74)
afirmd cd existd ,,0 culturd a autonomiei”. Componentele esentiale ale acestei
culturi sunt imputernicirea liderilor si acceptarea responsabilitdtii.
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Cultura sociala

Cea mai mare parte a literaturii legate de componenta culturald a educatiei are
in vedere cultura organizationald, adusi in prim-plan in acest capitol. Existd
de asemenea si o literaturd emergentd ce asazd in centrul preocupdrilor sale
tema mai largi a culturii sociale si nationale. Conform observatiilor lui Walker
(2010 : 178), , vizuti global, cultura poate fi transpusd peste natiuni, societati,
religii si grupuri etnice”.

Bottery (2004 : 36) atrage atentia asupra ,globalizdrii culturale”, in care
standardizarea rezultd din adoptarea nemijlocitd a normelor internationale, de
obicei occidentale, firi ca nevoile specifice ale societitii sau ale scolii sa fie
evaluate atent. Avand in vedere globalizarea educatiei, diversele aspecte ale culturii
sociale devin tot mai pronuntate. Walker si Dimmock (2002 :1) fac referire la
contextul individual si subliniazi nevoia de a evita ,,paradigmele decontextualizate”
in demersul de cercetare si analiza a sistemelor si institutiilor de educatie :

Domeniul leadershipului si managementului educational s-a dezvoltat de-a lungul unor
linii etnocentrice, fiind dominat simtitor de paradigmele si teoriile anglo-americane
(...). Frecvent (...) se afirmi ci ceea ce functioneazi intr-o parte a lumii implicit
se poate aplica oriunde. Este clar ci un factor-cheie care lipseste din dezbaterile
pe marginea administratiei si leadershipului educational este contextul (...) contextul
este reprezentat de cultura sociald si de influenta sa mediatoare asupra teoriei,
politicii si practicii (Walker si Dimmock, 2002 : 2).

Walker si Dimmock nu sunt singurii care atrag atentia asupra aspectelor
legate de context. Crossley si Broadfoot (1992 : 100) afirmd ci ,politicile si
practicile nu pot fi transferate intocmai de la o culturd la alta, deoarece
medierea diferitelor contexte culturale poate remodela accentele acesteia din
urmi”, in timp ce Bush, Qiang si Fang (1998: 137) evidentiazad cd ,toate
teoriile si interpretirile practicii trebuie si fie «ancorate» in contextul specific
(...) inainte de a putea fi considerate utile”. Southworth (2005 : 77) sustine cd
leadershipul educational este contextualizat deoarece ,locul in care te afli isi
spune cuvantul cu privire la ceea ce esti ca lider”.

Dimmock si Walker (2002) acordi o atentie deosebitd acestor probleme si
traseazi o distinctie utild intre cultura sociald si cea organizationald :

Culturile sociale diferi mai ales la nivelul valorilor fundamentale, in timp ce
culturile organizationale se diferentiazd mai ales pe palierul mai superficial al
practicilor, reflectate in recunoasterea anumitor simboluri, eroi si ritualuri. Acest
lucru permite culturilor organizationale s fie gestionate si schimbate in mod
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deliberat, in timp ce culturile sociale si cele nationale sunt mai durabile, schimbirile
pe care le suferd se produc treptat, pe parcursul unei perioade mai mari de timp.
Liderii educationali influenteazi si, la rindul lor, sunt influentati de cultura
organizationald. Cultura sociald, pe de altd parte, este un dat, fiind pozitionatd in
afara sferei de influentd a liderului educational individual (ibid. : 71).

Dimmock si Walker (2002) identific3 sapte ,,dimensiuni” ale culturii sociale,

fiecare dintre acestea fiind exprimati ca un continuum :

1.

Iui

Putere distribuitd/putere concentratd. Puterea este fie distribuiti egal intre
diferitele niveluri ale unei culturi, fie are un caracter mai concentrat.

. Orientatd spre grup/orientatd spre sine. Oamenii din culturile orientate

spre sine se autopercep ca fiind mai independenti. in culturile orientate
spre grup, legaturile dintre oameni sunt puternice, relatiile sunt bine struc-
turate, iar nevoile individuale se subsumeazi nevoilor colectivititii.

. Constructivism/agresivitate. Culturile bazate pe agresivitate pun accentul

pe succes, pe competitie, iar conflictele sunt rezolvate prin exercitarea
puterii si prin asertivitate. Prin contrast, culturile constructive sunt preocupate
de cultivarea relatiilor, a solidarititii, a rezolvarii conflictelor prin compromis
si negociere.

- Proactivism/fatalism. Aceastd dimensiune reflectd atitudinea proactivi prin

care ,putem schimba lucrurile” in unele culturi, precum si atitudinea din
altele, de acceptare a lucrurilor asa cum sunt — o atitudine fatalisti.

. Generativd/replicativd. Unele culturi par mai predispuse spre inovare, spre

generarea unor idei si metode noi, in timp ce alte culturi par a fi inclinate
spre replicarea sau adoptarea ideilor si abordirilor altora.

. Relatii limitate/relatii holistice. In culturile orientate spre relatii limitate,

interactiunile si relatiile par a fi determinate de reguli explicite care se
aplici tuturor. In culturile holistice se acord atentie preponderent obligatiilor
ce deriva dintr-o relatie, care poate fi de rudenie, subordonare sau prietenie,
spre exemplu, si mai putin regulilor aplicate impartial.

. Influenta masculind/influenta feminind. Unele societiti perpetueazi dominatia

masculind in luarea deciziilor politice, economice si profesionale. in altele,
femeile au ajuns sd joace un rol important. (Adaptare din Dimmock si
Walker, 2002 : 74-76.)

Acest model poate fi aplicat sistemelor de educatie din diferite iri. Studiul
Bush si Qiang (2000) arati c3 cele mai multe dintre aceste dimensiuni sunt

relevante pentru sistemul de educatie din China :
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* Puterea este concentratd in mainile unui numdr limitat de lideri. ,,Intr-un
sistem eminamente birocratic, autoritatea directorului rezultd din insisi
natura functiei pe care o detine (...). China ar putea fi considerata arhetipul
societitii in care puterea este concentrati” (ibid. : 60).

* Cultura chinezd este orientatd spre grup. ,Beneficiile colectivitatii sunt
considerate mai importante decat nevoile individuale” (ibid. : 61).

* Cultura chineza pune mai mult accent pe constructivism decit pe agresivitate.
»Confucianismul promoveaza modestia si incurajeaza cooperarea, aducand
in prim-plan relatiile dintre oameni. Scopul educatiei este de a modela
armonios fiecare individ, pregatindu-1 astfel pentru integrarea cu succes in
societate” (ibid. : 62).

® Leadershipul patriarhal domina educatia, afacerile, guvernul si insusi
Partidul Comunist. Nu existd nicio femeie la conducerea celor 89 de scoli
secundare din provincia Shaanxi. Coleman, Qiang si Li (1998 : 144) atribuie
astfel de inegalitidti dominatiei continue a patriarhatului.

Rezultate similare are si studiul realizat in Thailanda de Hallinger si
Kantamara (2000). Autorii demonstreazd ca Thailanda este o culturd cu o
putere concentratd si valori colectiviste, replicativa, si nu generativa, orientata
spre construirea relatiilor in comunitatile locale.

Cultura sociald este un aspect important al contextului in care trebuie si
lucreze liderii scolilor. Totodatd, acestia trebuie si aibd in vedere cultura
organizationald, care le oferd un cadru de actiune imediat pentru leadership.
Directorii si nu numai pot modela cultura, insi in egald masura sunt influentati
de aceasta. Vom analiza in cele ce urmeaza trasiturile principale ale culturii
organizationale.

Caracteristicile principale ale culturii organizationale

La baza culturii organizationale se afld urmatoarele trasaturi :

1. Are in vedere valorile si convingerile membrilor organizatiilor. Aceste valori
dau tonul comportamentului si atitudinilor indivizilor din unititile de invatamant,
dar acestea nu sunt intotdeauna explicite. Presupusa existentd a unor valori
»impdrtdsite” se reflectd in cea mai mare parte a literaturii ce abordeazi
domeniul cultural. Potrivit lui Mitchell si Willower (1992 : 6), cultura este
»modul de viatd al unei colectivititi (sau organizatii) date, reflectatd mai
ales in valori, norme, simboluri si traditii impartasite”.
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impﬁrti§irea valorilor si convingerilor este o cale prin care modelele
culturale s-ar putea distinge de perspectiva modelelor subiective. Daci
Greenfield (1991) si alti teoreticieni ai subiectivismului pun accent pe
valorile individuale, modelul cultural propune ideea unei culturi unice sau
dominante in cadrul organizatiilor. Acest lucru nu inseamna neapirat ci
valorile individuale sunt intotdeauna in armonie una cu alta. Morgan (1997 :
137) sugereazd ca ,ar putea exista sisteme de valori diferite si concurente
care creeazd mai degrabd un mozaic de realititi organizationale, si nu o
culturd corporatistd uniforma”.

Existd o probabilitate mai mare ca organizatiile de mari dimensiuni, mai ales,
sa incorporeze mai multe culturi. ,Din experienta pe care o avem cu
organizatiile mari, putem afirma ca, de la o anumitd dimensiune a acestora,
variatiile dintre subgrupuri sunt substantiale (...) orice unitate sociald va
produce subunitdti care vor da nastere unor subculturi, ca proces normal
al evolutiei” (Schein, 1997 : 14).

La nivelul educatiei, existenta unei subculturi ar putea fi identificati in
cadrul organizatiilor mari, cum sunt universitatile si colegiile, dar si in
invdtdmantul primar. Fullan si Hargreaves (1992) sustin cd unele scoli
dezvoltd o culturd ,balcanicd” alcdtuitd din grupuri separate, uneori
concurente :

Profesorii din culturile balcanizate se declara loiali fatd de si isi leagd identitatea
de anumite grupuri din randul colegilor lor. De obicei, acestia sunt colegi alituri
de care lucreazd mai mult, isi petrec mai mult timp, cu care socializeazi mai mult.
Existenta unor astfel de grupuri in scoli adesea reflecta si intdreste existenta unor
perspective foarte diferite asupra invitarii, asupra stilului de predare, a disciplinei
si curriculumului (ibid. : 71-72).

. Cultura organizationald aduce in prim-plan dezvoltarea unor norme §i sensuri

impdrtdsite. Premisa este cd interactiunea dintre membrii organizatiei sau
dintre subgrupurile sale determina in cele din urma nasterea unor norme
de conduitd care devin treptat trasaturi culturale ale unititii de invatdmant.
»Natura unei culturi st in normele sale sociale si in traditii, iar daci aderi
la aceste reguli de comportament, vei putea construi o realitate sociald
adecvatd” (Morgan, 1997: 139). Walker (2010: 178) adaugd ci aceste
~premise fundamentale” incorporeazi , mecanismul «invizibil» al scolilor,
alcatuit din convingeri intrinsece, luate ca atare”.

Aceste norme de grup permit uneori dezvoltarea unei monoculturi in scoald,
cu sensuri acceptate de intregul personal - ,,modul in care facem lucrurile
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aici”. Dar am observat deja cd pot exista mai multe subculturi bazate pe
interesele profesionale si personale ale diferitelor grupuri. in mod normal,
acestea au o coerentd internd, insid se confrunta cu dificultati in relatiile
cu alte grupuri ale caror norme de conduitd sunt diferite. Wallace si Hall
(1994) identifica in echipele de management exemplul culturii de grup cu
norme interne clare, dar ale cdrei legdturi cu alte grupuri sau indivizi
sunt slabe :

Echipele de management din studiul nostru dezvoltaserd o culturd a ,lucrului in
echipa” (...). Conform uneia dintre normele acestora, deciziile trebuie s fie un
consens functional rezultat din puncte de vedere contradictorii (...) exista o distinctie
clard intre interactiunea dintre membrii din interiorul grupului si interactiunea
dintre acestia si cei (...) [care] nu faceau parte din lumea lor (ibid. : 28, 127).

Din acest punct de vedere, modelele culturale ar putea fi similare cu
modelele de colegialitate, in care loialitatea se poate manifesta mai mult
fatd de un departament sau de o altd subunitate si mai putin fata de unitatea
scolard ca entitate.
. Cultura este exprimatd, in mod tipic, prin ritualuri §i ceremonii a caror
functie este de a sustine si de a celebra convingerile si normele. Scolile,
mai ales, sunt bogate in astfel de simboluri ce iau forma serbdrilor,
premierilor si, in multe scoli confesionale, a ceremoniilor religioase.
»Simbolurile sunt o componentid-cheie a culturii tuturor scolilor (...)
[acestea] sunt insotite de gesturi si de 0 expresivitate ce reprezintd singura
cale de a transmite valori abstracte” (Hoyle, 1986 : 150). Beare, Caldwell
si Millikan (1989 : 176) considerd ci existd trei moduri de a simboliza
cultura :
a. conceptual sau verbal, spre exemplu, prin utilizarea limbajului si a
exprimdrii scopurilor organizationale ;
b. comportamental, prin ritualuri, ceremonii, reguli, mecanisme de sprijin
si modele de interactiune sociala ;
c. vizual sau material, prin logistici, obiecte simbolice, mottouri, blazoane
si uniforme.
Schein (1997 : 248) sustine cd ,riturile si ritualurile [sunt] esentiale in
descifrarea si in comunicarea ideilor culturale”. Wallace si Hall (1994 : 29)
fac referire la ritualurile din cadrul echipelor de manageri, inclusiv la
agezarea acestora in timpul intalnirilor si la ocaziile sociale organizate
pentru ei.
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4. Cultura organizationald presupune existenta unor eroi/eroine care intruchipeazi
valorile si convingerile organizatiei, comportamentele asociate culturii
acesteia. Campbell-Evans (1993 : 106) subliniazi ci eroii sau eroinele sunt
persoane cu realizdri conforme culturii : ,,Alegerea si recunoasterea eroilor
(...) are loc in cadrul delimitarilor culturale identificate prin filtrul valorilor
(...). Realizdrile acelor indivizi, care ajung si fie considerati eroi, sunt
compatibile cu varfurile culturale”. Beare, Caldwell si Millikan (1989)
evidentiazd importanta eroilor pentru organizatiile din domeniul educatiei :

Eroii (si antieroii) in jurul cirora se construieste o saga personifici valorile, filosofia
si ideologia sustinute de comunitate (...). Eroul invitd la emulatie si are rol de
liant al grupului. Fiecare scoald are eroi sau potentiali eroi; acestia pot fi din
randul directorilor sau al personalului, att din trecut, cét si din prezent ; din randul
elevilor care s-au remarcat; si chiar din randul pirintilor §i al altor persoane
asociate cu scoala. Fiecare panou de onoare dintr-o scoald contine posibili eroi
(ibid. : 191).

In realitate, probabil ci doar acei eroi ale ciror realiziri sunt conforme
culturii vor fi celebrati. ,Dacid religia sau spiritualitatea, rezultatele la
invitdturd, rezultatele sportive sau disciplina reprezinti fatete ale culturii
scolare (...) [scolile] vor evidentia realizirile de pe aceste planuri” (Stoll,
1999 : 35). in Africa de Sud, spre exemplu, interesul urias pentru educatia
fizicd face ca eroii din acest domeniu si fie identificati si celebrati. Acest
lucru a fost evident intr-o scoald din Durban vizitatd de autor, care avea
expuse numeroase fotografii ale unuia dintre fostii sii elevi, Shaun Pollock,
jucdtor de cricket, si care numise o sali in onoarea acestuia.

Dezvoltarea unei culturi a invatarii

Una dintre temele dominante ale acestui volum este cea conform cireia liderii ar
trebui s aibi in vedere mai ales scopurile organizatiilor lor. In secolul al XXI-lea
se contureaza tot mai mult necesitatea de a pune invitarea in centrul scopurilor
unitigilor de invatimant (Southworth, 2005). Walker (2010 : 180) observi ci
aceastd nuantare se oglindeste in limbajul ,,comunititilor de practicieni” si al
»comunitdtilor de invdtare profesionalad”. Autorul adaugi ci reformele educationale
nu reusesc adesea sd atingd rezultatele propuse. ,Unul dintre principalele
motive este lipsa, incongruenta sau neintelegerea cadrului cultural” (ibid.).
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Personalul scolii fie nu reuseste si atingd un consens privind scopurile, fie
existd o neconcordanti intre convingeri si actiuni (ibid.). In acest scenariu,
oamenii nu actioneazi conform valorilor lor.

Africa de Sud ofera un studiu de caz ilustrativ pentru ideea de incongruenta
intre valori si practicd. Cultura predominanti din scolile sud-africane reflecta
structura sociald generald a erei post-Apartheid. Decadele de rasism si inechitate
institutionalizatd au fost inlocuite de aderarea deschisa la valorile democratiei
in toate aspectele vietii, inclusiv in educatie. Miscarea de la patru sisteme de
educatie separate si inegale la un sistem unic a fost sustinutd de retorica
democratiei.

Badat (1995) urmaireste tranzitia educationala incepand cu 1990, coreldnd-o
cu valorile democratice. Autorul evidentiaza dificultdtile intimpinate in schimbarea
de la o educatie cu caracter segregationist la un sistem restructurat ,,de-a lungul
liniilor progresiste si democratice” (ibid.: 141). Educatia a fost un punct
sensibil in lupta pentru eliberare nationald, verbalizatd in sloganuri precum
,Educatie egald” si ,,Educatie pentru democratie”, fiind legatd de obiectivul
mai general al drepturilor politice :

Forma si continutul confruntirilor pe tema educatiei au fost conturate de o structurd
sociald caracterizatd de dramatice inegalititi de rasd, de clasd sociald, de gen si
de origine geografici, de autoritarism politic si represiune, de ideologie, dar si de
miscirile sociale care s-au angajat in lupta impotriva Apartheidului in educatie
(Badat, 1995: 145).

Anii de luptd impotriva Apartheidului au afectat inevitabil scolile, mai ales pe
cele din districtele rezervate negrilor. Una dintre ,,armele” majoritatii de culoare
era ca tinerii si ,,faci grevi” si si demonstreze impotriva politicilor guvernului alb.
In mod similar, sindicatele profesorilor erau o componentd importanti a miscarii
de eliberare, cadrele didactice lipsind frecvent de la scoald pentru a se aldtura
miscérilor de protest. Crearea unei culturi a invatarii este dificild intr-un climat
atat de ostil. Badat (1995 : 143) sustine ideea conform careia ,criza in educatia
populatiei de culoare, inclusiv ceea ce a ajuns sa fie cunoscut drept «colapsul» din
«cultura invagirii» (...) continud neingradit”, in timp ce National Education Policy
Investigation leagi aceastd problemi de conditiile improprii din scoli :

Profesorii sud-africani, mai ales cei angajati in educatia populatiei de culoare, au
infruntat dificultiti severe in furnizarea serviciilor profesionale citre clientii lor,
mai ales din cauza conditiilor inumane din scoli. Multi dintre profesori au fost
martori la dezintegrarea liantului social al comunitatilor in care trdiesc, ceea ce a



200 LEADERSHIP §I MANAGEMENT EDUCATIONAL

dus la dizolvarea culturii invitirii din scoli. Cei mai multi au fost traumatizati din
cauzd cd li s-au pus la indoiald bunele intentii si le-au fost respinse serviciile si au
suferit umilinta de a nu se putea apira in fata acuzelor ce li s-au adus (National
Education Policy Investigation, 1992 : 32).

Aceastd problemai a iesit la iveald in studiul realizat de autor cu privire la
directorii scolilor din provincia KwaZulu-Natal. Ca raspuns la o intrebare
legatd de scopurile scolii, directorii au afirmat ci scoala face tot posibiliul :

sd le inoculeze elevilor ideea ci ,educatia este viitorul lor” ;

sd le demonstreze elevilor importanta educatiei induntrul si in afara scolii ;
sd ofere un mediu educational favorabil ;

sd dezvolte o culturd a invitirii.

Lipsa unei culturi a invagirii in multe scoli sud-africane ilustreazi natura
cronicd si incertd a schimbirii culturale. Anii lungi de rezistent3 intr-o educatie
segregationistd trebuie inlocuiti cu un angajament asumat pentru predare si
invatare, astfel incat Africa de Sud s prospere intr-o economie mondiali tot
mai competitivd. Cu toate acestea, valorile educatiei trebuie si concureze cu
discursul inca pregnant al luptei si se pare ci dezvoltarea unei adevirate culturi
a invagdrii va fi un proces lent si va depinde de calitatea leadershipului din
fiecare scolald (Bush si Anderson, 2003).

Cultura organizationala: obiective, structura, mediu si leadership

Obiective

Cultura unei unititi de invitimant poate fi exprimati prin obiectivele sale.
Misiunea asumata si pusa in practici are rolul de a intiri valorile si convingerile
organizatiei. Acolo unde scopurile si valorile sunt formulate coerent, institutia
poate avea un traseu actional logic si functional :

Descrierea clari a scopurilor scolii, colegiului sau ale oricirei sectiuni a acestora
ajutd la conturarea unei viziuni comune si a unui set de valori. Scopurile clar
exprimate vor trezi interesul intregului personal. Astfel de scopuri ajuti la crearea
unei culturi puternice (Clark, 1992 : 74).

Clark sugereazi ci procesul de stabilire a scopurilor ar trebui legat de valorile
organizatiei. Valorile de bazi ajuti la determinarea viziunii scolii sau a colegiului.
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Viziunea este exprimati intr-o declaratie de misiune care, la randul ei, duce la
scopuri specifice. Acest proces eminamente rational este similar celui enuntat
de modelele formale, dar intr-un cadru mai specific al valorilor. in realitate
insd, legdtura dintre misiune si scopuri este adesea fragila :

Consensul in ceea ce priveste misiunea de bazi nu garanteazi automat ci membrii
grupului se vor pune de acord si asupra scopurilor. Misiunea este adesea inteleasa,
insd nu este bine articulatd. Pentru a ajunge la un acord in privinta scopurilor,
grupul are nevoie de un limbaj comun si de idei impirtisite despre operatiunile
logice de bazd prin care ceva atit de abstract si de general ca sentimentul unei
misiuni poate fi convertit in scopuri concrete (Schein, 1997 : 56).

Afirmatia lui Schein presupune ci scopurile oficiale sunt adesea vagi si tind s3
fie neadecvate ca bazi de orientare a deciziilor si actiunilor. Prin urmare, totul
depinde de interpretarea scopurilor de citre participanti, demers influentat de
filtrul valorilor individuale ale fieciruia. In cazul organizagiilor monoculturale
existd mai multe sanse si apari politici coerente. Pe de alti parte, in cazul unor
culturi concurente sau al ,balcanizirii” (Fullan si Hargreaves, 1992), scopurile
oficiale ar putea fi subminate de membrii diverselor grupuri printr-o interpretare
din perspectiva unor valori si scopuri specifice doar subunititii pe care o reprezinti.

Structura organizationala

Structura poate fi considerati o manifestare fizici a culturii organizatiei.
»EXistd o legiturd stransi intre cultur# si structurdi: acestea sunt, intr-adevir,
interdependente” (Stoll, 1999: 40). Valorile si convingerile institutiei sunt
exprimate prin modelul rolurilor si al relatiei dintre rolurile stabilite la nivelul
unitdtii de invatdmant. Schein (1997) atrage atentia asupra tentatiei de a analiza
simplist relatia dintre culturi si structuri :

Problema incercirii de a infera cultura dintr-o structur3 preexistenti este ci nu se
pot descifra premisele care au dus la conformatia structurii respective. Aceeasi
structurd poate deriva, in fond, din premise diferite (...). Structura este un artefact
clar, vizibil, dar sensul si semnificatia acesteia nu pot fi descifrate in lipsa unor
informatii suplimentare (ibid. : 180-181).

Morgan (1997) sustine ci perspectiva asupra organizatiilor vizute ca fenomene
culturale ar trebui si conduc# la o conceptualizare diferit a structurii, bazati
pe sensurile impdrtisite. Autorul adoptd o perspectivd similard modelelor
subiective atunci cand abordeazi problema legiturilor dintre culturi si structuri :
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Cultura (...) trebuie inteleasa ca un fenomen activ si viu, prin care oamenii creeazi
si recreeazd lumea in care trdiesc (...) la baza intelegerii organizatiilor stau
procesele care produc sisteme de sensuri impértagite (...) organizatiile sunt, in
esentd, realitdti construite social care existd atidt in mintea membrilor, cat si in
structurile concrete, in reguli si relatii (ibid. : 141-142).

Structura este de obicei exprimatd in doud trasaturi distincte ale organizatiei.
Rolurile individuale sunt stabilite si existd un model prescriptiv sau recomandat
al relatiilor dintre detindtorii acestor roluri. Existd de asemenea o structurd
de comitete, grupuri de lucru si alte organisme care au intalniri regulate sau
organizate ad-hoc. Aceste intrevederi oficiale reprezintd oportunitdti pentru
enuntarea si intarirea culturii organizationale. Hoyle (1986) subliniazd importanta
»interpretdrii” in cadrul intlnirilor :

Aparent, intalnirile formale sunt organizate pentru a discuta problemele scolii, fie
cu participarea intregului personal, fie la nivelul comisiilor si grupurilor de lucru.
Dar intalnirile sunt bogate in semnificatii simbolice, de forma si de fond deopotriva
(...). Profesorii au sarcina de a interpreta scopurile intalnirii si o pot inzestra cu
functii care au sens pentru ei (ibid. : 163-164).

Cu cét organizatia este mai mare si mai complexd, cu atat creste posibilitatea
ca sensurile divergente s ducd la dezvoltarea unor subculturi si ca intre acestea
sd apard conflicte :

Relatia dintre structura organizationala si cultura este de importantd primordiald. O
structurd organizationald mare si complexa creste posibilitatea dezvoltarii simultane a
mai multor culturi in interiorul acesteia. O culturd organizationala minimald, precum
cea existentd in majoritatea scolilor primare, creste posibilitatea de a avea o culturad
puternicé ce traseaz figasul tuturor activititilor specifice (O’Neill, 1994 : 108).

Dezvoltarea culturilor divergente in organizatiile complexe nu este inevitabila,
insd implementarea unei culturi unitare, cu o sustinere majoritara si activa la
nivelul institutiei necesitd un leadership de calitate pentru a asigura transmiterea
si fixarea valorilor si convingerilor dorite (vezi subcapitolul , Leadership”,
mai jos).

Mediul extern

Mediul extern ar putea fi considerat sursa multor valori si convingeri care se
unesc pentru a forma cultura scolii. Experienta profesionald si specializarea
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cadrelor didactice alimenteazi valorile educationale ce constituie potentialul
pentru dezvoltarea unei culturi comune. Cu toate acestea, existd posibilitatea
dezvoltdrii unor interpretari diferite si, implicit, a unor culturi multiple ce ies la
iveald din mediul extern. De asemenea, acestea pot avea la origine motive personale
sau profesionale ori pot apartine fie profesorilor, fie altor categorii de personal.

O’Neill (1994) identificd legaturile dintre mediul extern si dezvoltarea
culturii organizationale. Mediul este sursa valorilor, normelor si comportamentelor
care, luate impreund, reprezintd cultura :

Buna functionare a unititilor de invatdmant depinde in mare masura de capacitatea
acestora de a relationa cu mediul extern. Prin urmare, sunt mai degraba sisteme
deschise decat inchise. Asadar, capacitatea organizatiei de a oferi manifestdri vizibile
si tangibile de ,,potrivire” culturald cu acest mediu este de o importanta fundamentala
(ibid. : 104).

O’Neill (1994) sustine ca existenta unor valori complementare ar trebui
popularizatd in randul grupurilor externe pentru a le mentine sustinerea si
sprijinul financiar. Acest demers este important mai ales pentru scolile cu
management autonom, al ciror succes (sau chiar supravietuire) depinde de
reputatia lor in randul potentialilor clienti si al comunitatii. Caldwell si Spinks
(1992) subliniazd necesitatea ca scolile cu management autonom sd dezvolte
un concept de marketing care permite o transmitere bidirectionald a valorilor
intre scoald si comunitate.

Leadership

Responsabilitatea principald a liderilor este sd genereze si sd sustind cultura,
comunicand valorile si convingerile atat la nivelul organizatiei, cat si in cadrul
comunitatii (Bush, 1998). Directorii au propriile valori si convingeri, formate
dupd multi ani de practicd profesionald de succes. Totodatd, existd asteptarea
ca acestia sa intruchipeze cultura scolii sau colegiului. Hoyle (1986) pune in
evidentd dimensiunea simbolica a leadershipului si rolul central al directorilor
in definirea culturii scolii :

Putini directori vor evita sa construiasca o imagine a scolii. Ei se vor diferentia
prin misura in care acest demers este deliberat si carismatic. Unii directori (...)
vor ciuta constient sd construiascd pentru scoald o misiune exprimatd pretentios.
Altii vor transmite ideile scolii mai putin dramatic si vor construi un sens pornind
de la elemente de bazid : cuvinte, actiuni, artefacte si locuri (ibid. : 155-156).
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Potrivit lui Schein (1997 : 211), cultura se naste in primul rand din convingerile
si valorile fondatorilor organizatiei. Nias, Southworth si Yeomans (1989 : 103)
sustin ci directorii sunt ,,fondatori” ai culturii scolilor lor. Deal (1985 : 615-618)
sugereaza cateva strategii pentru liderii care doresc si genereze cultura scolii :

* Documentarea istoriei scolii pentru a putea fi transmisi peste generatii ;

* Oficializarea si celebrarea eroilor/eroinelor scolii ;

® Revizuirea ritualurilor scolii pentru ca acestea si transmit3 valori si convingeri ;

e Exploatarea si dezvoltarea ceremoniilor ;

* Identificarea si integrarea reprezentantilor Bisericii si a celor care barfesc in
activitatile scolii. Acest demers ofer# acces la reteaua de comunicare informali.

Totusi, trebuie mentionat ci schimbarea culturald este dificild si problematici.
Hargreaves (1999 : 59) sustine ci ,,pentru majoritatea oamenilor, convingerile,
atitudinile si valorile sunt mult mai rezistente la schimbare decét ar dori liderii
sd fie”. Autorul identifici trei situatii in care cultura poate fi supusi unor
schimbari rapide :

® Scoala se confruntd cu o crizd evidentd, spre exemplu, cu un raport de
inspectie extrem de critic sau cu sciderea efectivului de elevi, aceste situatii
conducénd la reducerea numdarului de posturi pentru profesori sau chiar la
inchiderea scolii.

* Liderul este foarte carismatic si castigd imediat increderea si loialitatea.
Acest lucru ar permite o schimbare culturali radicali rapidi.

® Liderul urmeaza unui director ineficient. Personalul va ciuta schimbarea
pentru a dezvolta un nou sentiment al directiei. (Adaptat dupi Hargreaves,
1999: 59-60.)

Hargreaves (1999 : 60) concluzioneazi ci, ,,daci nu se aplicd niciuna dintre
aceste conditii speciale, putem presupune cd schimbarea culturali va fi destul
de lentd”.

Liderii au de asemenea responsabilitatea si mentini cultura, un rol considerat
adesea o trasiturd fundamentald a unui leadership eficient. Sergiovanni (1984a)
sus;me cd aspectul cultural este cea mai importantd dimensiune a leadershipului.
In cadrul »ierarhiei de forte ale leadershipului” propuse de autor, elementul
cultural este mult mai important decét aspectele tehnice, umane si educationale

Castigul net al fortei culturale a leadershipului este de a-i face pe elevi, profesori
$i pe altii si creadd in munca ce se desfisoari in gcoald (...). Pe misuri ce altii
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se aldturd acestei culturi puternice si unificatoare, li se oferd oportunititi s se
bucure de sentimentul importantei personale (ibid. : 9).

Walker (2010: 193) oferd un ghid in cinci etape pentru elaborarea si
ghidarea unei culturi a invatirii :

® Dezvoltarea unei ,scheme comune” sau a unui cadru pentru a orienta
actiunile si relatiile ; _

e Incadrarea valorilor si convingerilor ca ,reguli simple” pentru a orienta
comportamentul ;

e Incurajarea ,uniformititii schemei”, ceea ce presupune cd schema este
implementati la toate nivelurile organizatiei ;

° incurajarea unui ,feedback emergent” printr-o retea de schimburi intre
indivizi si grupuri ;

® Dezvoltarea unui ,,control dispersat” care presupune un leadership distribuit,
ceea ce le permite subsistemelor cu management autonom s lucreze colaborativ,
tinand cont de activitatea celorlaltor grupuri.

Walker (2010 : 194) concluzioneazi ci ,,liderii joacd un rol-cheie in conturarea
unei culturi a invatdrii”, insi atrage atentia totodatd ci ,,nu existd o retetd sau
un ghid pentru construirea unei culturi a invitirii; nu este chiar atat de
simplu”.

Leadershipul moral

Modelul de leadership cel mai apropiat de cultura organizationali este cel al
leadershipului moral. In acest model, leadershipul ar trebui si se concentreze
in principal asupra valorilor, convingerilor si eticii liderilor ingisi. Autoritatea
si influenta derivad din conceptii justificate cu privire la ceea ce este corect sau
bine (Leithwood et al., 1999 : 10). Autorii adaugi cid acest model include
concepte normative, politice/democratice si simbolice ale leadershipului. Totodata,
s-au utilizat i alti termeni pentru a descrie leadershipul bazat pe valori. Printre
acestia, mentiondm leadershipul etic (Starratt, 2005 ; Stefkovich si Begley,
2007), leadershipul autentic (Begley, 2007), leadershipul spiritual (Woods,
2007) si leadershipul poetic (Deal, 2005).

Sergiovanni (1984b: 10) afirmi cid ,scolile excelente sunt construite pe
valori si convingeri al cdror caracter este cultural sau sacru”. Ulterior adaugi
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cd ,,administrarea” este o0 ,,artd morald” (Sergiovanni, 1991 : 322). Dimensiunea
morald a leadershipului este centratd pe o ,rationalitate normativi, la baza cireia
se afld ceea ce considerdm a fi bun” (ibid. : 326):

Scoala trebuie si treacd granita preocupdrilor pentru obiective si roluri spre sarcina
de a construi directii in structura sa si de a le incorpora in tot ceea ce se intAmpli
in gcoald, transformandu-i astfel pe membrii sdi din participanti neutri in adepti
dedicati. Construirea directiilor si cultivarea apartenentei la acestea sunt sarcini
morale (ibid. : 323).

West-Burnham (1997 : 239) discutd doud abordiri ale leadershipului care
ar putea fi categorisite ca ,,morale”. Pe prima dintre acestea o descrie drept
»Spirituald”, legatd de ,constientizarea cd multi lideri au ceea ce s-ar putea
numi «perspective de rang inalt». Acestea ar putea fi (...) la fel de bine
reprezentate de o afiliere religioasd anume”. Astfel de lideri au un set de
principii care le oferd nucleul constiintei de sine. Din studiul lui Woods (2007)
cu privire la directorii din Anglia reiese ci 52% ,,au fost inspirati sau sprijiniti
in leadership de o formd de putere spiritualid”. Vorbind despre leadershipul
poetic, Deal (2005: 119) sustine cid ,liderii simbolici isi gdsesc mai intai
propriul nucleu spiritual si apoi le impartisesc celorlalti virtutile”.

Cea de-a doua categorie propusid de West-Burnham (1997 : 241) este
»increderea morald”, capacitatea de a actiona consecvent, in conformitate cu
sistemul etic. Liderul increzadtor din punct de vedere moral este cel care are
capacitatea :

® sid lege principiile de practici ;

® sd aplice principiile in situatii noi ;

® sd genereze sensuri intelese de toti si sd producd un limbaj comun ;
* sd explice si sd justifice deciziile in termeni morali ;

® sd sustind principiile in timp ;

® sd reinterpreteze si sd reafirme principiile, dupd necesitate.

Cercetdrile intreprinse de Gold si colaboratorii sdi (2003 : 127) in scolile
primare, secundare si speciale oferd cateva dovezi ale naturii valorilor sustinute
si articulate de directori considerati ,remarcabili” de inspectorii OFSTED.
Autorii observd neconcordanta dintre ,viziunea tehnicistd si manageriald a
leadershipului scolar, operationalizati de regimul de inspectii al guvernului”
si axarea directorilor pe ,,valori, comunititi de invitare si leadership distribuit”.
Gold si colaboratorii sdi (2003 : 136) concluzioneazi cid directorii din studiul
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de caz ,,mediazd multiplele directive generate din exterior pentru a se asigura,
pe cat posibil, ci abordarea lor corespunde scopurilor scolii”.

Grace (2000 : 241) adopti o perspectivd temporald in racordarea leadershipului
moral la cel managerial in Anglia si in Tara Galilor. Autorul afirmd cd, timp
de mai bine de 100 de ani, ,pozitia directorului a fost asociatd cu articularea
unor conceptii morale si spirituale”. Ulterior, imperativele Legii Reformei
Educatiei au dus la ,cresterea dominantei” (ibid.: 234) managementului,
exemplificat de Calificarea Profesionald Nationald pentru Directori. Grace
(2000: 244) recomandd ca ,discursul si intelegerea managementului sd fie
dublate de un discurs si o intelegere a eticii, moralitatii si spiritualitatii”.

Sergiovanni (1991) abordeazad dezbaterea pe tema leadership/management
dintr-o noud perspectivd, sustindnd atit leadershipul moral, cat si pe cel
managerial. Viziunea sa indicd rolul vital al managementului, dar arata ca
leadershipul moral este de asemenea necesar pentru a dezvolta o comunitate
a invatarii : ‘

Ca director, principala provocare a leadershipului este sd impaci doud imperative
concurente, pe cel managerial si pe cel moral. Cele doud imperative sunt inevitabile,
iar neglijarea oricdruia dintre ele poate crea probleme. Dacd se doreste supravietuirea
scolilor, acestea trebuie gestionate eficient (...). Dar pentru ca scoala sd se
transforme in institutie trebuie si ia nastere mai intdi o comunitate de invétare (...).
[Acesta] este imperativul moral cu care se confruntd directorii (ibid. : 329).

Greenfield (1991 : 208) subliniazi de asemenea ca leadershipul managerial
trebuie si aibd o bazd morald : , Valorile se afld dincolo de ratiune. Pentru ca
rationalul sd fie rational, trebuie s fie construit pe un fundament valoric.
Valorile sunt afirmate, alese, impuse sau crezute. Acestea se afld dincolo de
cuantificabil, dincolo de orice unitate de misurd” (subliniere in original).

Leadershipul moral si cultura organizationald sunt concordante pentru ca
sunt construite pe valorile, convingerile si atitudinile directorilor si ale altor
lideri educationali. Acest tip de leadership este axat pe scopul moral al educatiei
si pe comportamentele asteptate de la liderii care nu ies din sfera moralititii.
Premisa lui de bazi este cd aceste valori si convingeri se unesc in norme §i
sensuri impirtisite care fie modeleazd, fie intdresc cultura. Ritualurile si
simbolurile asociate leadershipului moral sprijind aceste valori si sustin cultura
scolii.
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Limitari ale culturii organizationale

Modelele culturale adaugd cateva elemente utile analizei leadershipului si
managementului scolar. Centrarea pe dimensiunea informali este o alternativi
valoroasd la componentele rigide si oficiale ale modelelor formale. Acordand
importanta valorilor si convingerilor participantilor, modelele culturale reafirma
latura umana a managementului, in detrimentul elementelor structurale. Aducerea
in prim-plan a simbolurilor organizatiei este de asemenea o contributie valoroasi
la teoria managementului, in timp ce conceptul de leadership moral oferi o
modalitate utild de a intelege natura unei abordéri fundamentate pe valori a
leadershipului. Cu toate acestea, modelele culturale au trei puncte slabe
importante :

1. Ar putea exista dileme de ordin etic in adoptarea modelului cultural deoarece
acest demers ar putea fi perceput ca o impunere a culturii de citre lideri
altor membri ai organizatiei. Cdutarea unei monoculturi ar putea insemna
subordonarea valorilor si convingerilor unora dintre participanti celor care
apartin liderilor sau grupului dominant. Culturile ,, impartasite” ar putea fi
de fapt valorile liderilor impuse participantilor fir3 drept de decizie. Morgan
(1997) face referire la ,,un proces de control ideologic”:

Manipularea si controlul ideologic sunt sustinute drept strategii manageriale esentiale
(...) o astfel de manipulare ar putea fi la fel de bine insotitdi de rezistentd,
resentimente si lipsd de incredere (...) acolo unde cultura controleazi, si nu exprima
caracterul uman, influenta metaforei s-ar putea dovedi astfel manipulatoare si
totalitaristd (ibid. : 150-151).

Prosser (1999 : 4) mentioneazd , lumea intunecatd” a culturii scolare, legnd-o
de ideile din domeniul micropoliticii abordate in capitolul 5 : ,,Din perspectiva
micropoliticii, puterea formald, regulile, regulamentele, traditiile si ritualurile
pot fi subminate de indivizi sau de grupurile din scoli”. Hargreaves (1999 :
60) foloseste sintagma ,,grup de rezistenti” pentru a se referi la subunititile
ce urmdresc sa submineze liderii si schimbarea culturali doriti de acestia.
2. Modelul cultural ar putea fi excesiv de mecanicist, presupunind c liderii pot
configura cultura organizatiei (Morgan, 1997). in timp ce influenteazi evolutia
culturii adoptand valorile dorite, nu pot asigura nasterea unei monoculturi.
Asa cum am vazut, in scolile secundare i in colegii pot si functioneze cateva
subculturi in departamente si in alte subunititi. Acesta nu este neapirat
semnul unei disfunctionalititi, avind in vedere ci o activitate de succes a
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departamentului care genereazd aceastd subculturd ar putea fi vitald pentru
functionarea in bune conditii a institutiei.

Intr-o eri a scolilor cu management autonom in multe tiri, influenta comunitatii
asupra politicilor devine tot mai importantd. Organismele de conducere poarta
adesea responsabilitatea formald pentru deciziile majore si contribuie la
crearea culturii institutionale. Dar acest lucru nu presupune simpla acceptare
a valorilor propuse de directorul scolii, ci negociere, care poate duce la
conflict si la adoptarea unor politici incongruente cu valorile liderului.

3. Axarea modelului cultural pe simboluri reprezentate de ritualuri si ceremonii
ar putea face ca alte elemente ale organizatiei sa fie subestimate. Simbolurile
ar putea sd ofere o imagine gresita a scolii. Hoyle (1986) ilustreazd aceasta
idee ficand referire la ,,inovatia fara schimbare”. Autorul sugereazi cd unele
scoli ar putea trece doar aparent prin schimbari, in timp ce realitatea riméane
de fapt neschimbata :

Un simbol poate reprezenta ceva ce este ,real” in sensul cd (...) actioneazd ca un
surogat al realitdtii (...) cei implicati vor recunoaste ca substanta nu a fost evocatd, dar
se vor multumi si accepte neadevarul ci a fost evocatd atita vreme cat existd si un
oarecare simbol al substantei (...) in fond, sistemul nu s-a modificat deloc (ibid. : 166).

Schein (1997) avertizeazid de asemenea cu privire la pericolul de a favoriza
excesiv ritualul :

Cand singurele date clare pe care le avem sunt riturile si ritualurile ce au supravietuit
de-a lungul unei perioade, trebuie, desigur, sa le folosim cat putem de bine (...)
totusi (...) este dificil sd descifram ipotezele de la care au pornit liderii atunci cand
au creat anumite rituri si ritualuri (ibid. : 249).

Concluzie: valori si actiune

Modelul cultural este un adaos valoros in demersul de cunoastere a organizatiilor.
Axarea incipientd pe cultura sociald ofera cadrul in care liderii scolilor trebuie
si isi desfdsoare activitatea. De asemenea, serveste la reevidentierea importantei
contextului intr-o vreme in care globalizarea ameninta s il submineze (Bottery,
2004). Valorile si convingerile nu sunt universale. Un model ,,universal valabil”
nu functioneaza nici in cazul natiunilor si nici al scolilor.

Recunoasterea ci dezvoltarea scolilor trebuie si fie precedatd de o schimbare
de atitudine este de asemenea salutara si in concordanti cu ideea evocata adesea
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potrivit cireia profesorii trebuie sd simtd cd ,detin” schimbarea pentru ca
aceasta si fie implementatd eficient. Inovatiile impuse din exterior esueazd
adesea deoarece sunt in dezacord cu valorile profesorilor care trebuie sa le
implementeze. ,,Din moment ce organizatia existd ca realitate in mintea celor
implicati, schimbdrile organizationale eficiente presupun de asemenea schimbari
culturale” (Morgan, 1997 : 150).

Importanta acordatd valorilor si simbolurilor poate contribui la echilibrarea
axirii pe structuri si proces a multora dintre celelalte modele. Lumea informald
a normelor si a comportamentului ritualic ar putea fi la fel de importantd
precum elementele formale din scoli. Morgan (1997) subliniazd aspectele
simbolice ale unor fenomene aparent rationale, precum sedintele :

Chiar si cele mai concrete i mai rationale aspecte ale organizatiei - fie cd sunt
structuri, ierarhii, reguli sau rutine - intruchipeazi constructe sociale si sensuri
cruciale pentru intelegerea modului in care organizatia functioneazi zi de zi. Spre
exemplu, sedingele sunt mai mult decat sedinte. Acestea contin aspecte importante
ale culturii organizationale (ibid. : 146).

Modelele culturale oferd totodatd o directie pentru actiunile organizatiei, o
dimensiune care lipseste in mare parte din perspectiva subiectiva. Liderii adoptd
adesea o abordare morald si ar putea influenta valorile in asa fel incat acestea
si fie cAt mai aseminitoare, dacd nu identice, cu propriile convingeri. Astfel,
acestia sperd si cAstige un sprijin general sau ,proprietatea” noilor politici.
Mergand pe aceastd cale informali si fard a impune schimbarea prin autoritatea
pozitiei sau prin procese politice, directorii au mai multe sanse sa fie sprijiniti
pentru inovare. Analiza relevantei culturii sociale si a celei organizationale,
precum si a valorilor, convingerilor si ritualurilor care le sustin reprezintd un
element important al managementului si al leadershipului educational.
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